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Resumen Ejecutivo

Se analizaron 39 PYMES Metalmecanicas de Tungurahua a través de encuestas, identificando asi
puntos fuertes y débiles en el diagnéstico preliminar. Su problematica radica en la inexistencia de un
modelo de gestidon estratégica dirigido al mejoramiento competitivo del sector. Citando a Ackoff.
(1981): “El futuro no hay que preverlo sino crearlo”.

Se identifico la creencia de la mayoria de los empresarios, “las empresas pequefias funcionan de
manera efectiva en la forma que han venido manejandose hasta ahora”. Surge la necesidad de disefar
un modelo de gestién estratégica combinando los métodos excelencia operativa e Intimidad con el
Cliente; donde se genera un escenario “Ganar-Ganar”, que promueve el beneficio de todos los
involucrados.

El andlisis situacional permitié determinar los principales aspectos y caracteristicas de las PYMES
Metalmecanicas, para lo cual se desarrollo Formatos o Matrices que direccionaran la aplicacién del
modelo propuesto; que adaptado a la realidad de cada PYME Metalmecanica, permitira aplicarlo para
incrementar su productividad y competitividad, alinedndose al cumplimiento de su misién, vision,
objetivos, estrategias e indicadores. Se desarrollo una aplicacién del modelo en “Metalmecanica

Leén”.
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Resumen

La presente tesis propone el disefio de un modelo de gestion estratégico para
PYMES Metalmecanicas de Tungurahua que permita fortalecer sus principales areas funcionales,
como son: Direccion y Liderazgo, Contabilidad y Finanzas, Produccién y Calidad, Marketing y Ventas,
y Talento Humano. En esta investigaciéon se us6 como metodologia la técnica de exploracion,
observacion directa conjuntamente con la descripciéon apoyada en un disefio de campo desarrollado
en las 39 PYMES pertenecientes a la region estudiada. Se empleé como técnica de recoleccion de
datos una encuesta aplicada en cada una de las PYMES. Asi mismo, se llevé a cabo una evaluacién
preliminar mediante una matriz FODA, la cual permitié establecer la estrategia a ejecutar. También,
se desarrollaron cada una de las fases del modelo, enfocado en el andlisis, direccionamiento,
formulacién, realizacion y control estratégico. Se emplearon métodos, técnicas y herramientas
administrativas pertinentes para cada fase, como son: el PESTEL mediante la formulacién del anélisis
del macro y micro entorno en matrices, el analisis del sector industrial a través de las cinco Fuerzas
de Porter, evaluaciones externas e internas a través de matrices ponderadas segun los factores
criticos de éxito, andlisis de factores de perspectiva global, establecimiento de estrategias y disefio de
indicadores cualitativos y cuantitativos para el sector. Se logré concluir que existe la imperiosa
necesidad de un Modelo Estratégico para las PYMES Metalmecanicas de Tungurahua que les permita
elevar sus niveles de eficiencia, productividad y competitividad, mediante la aplicaciéon de la
combinacién de los Modelos estratégicos Excelencia operativa e Intimidad con el cliente, debido a
que de acuerdo con las caracteristicas que poseen las empresas este es el que mas se adecua a la
realidad de las mismas. De igual manera se disefiaron propuestas de formatos para cada una de las

fases a elaborar durante la puesta en marchas del Modelo.

Palabras clave: PYMES, metalmecanicas, estrategias, gestion, indicadores
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Abstract

This dissertation proposes the design of a strategic management model for
metallurgical SMEs of Tungurahua that allows strengthening their main functional areas such as:
Management and Leadership, Accounting and Finances, Production and Quality, Marketing and Sales,
and Human Resources. For this research, exploratory research, direct observation along with the
description supported by a field design were used as a methodology, developing with 39 SMEs that
belong to the region that was studied. A survey applied at each of the SMEs was used as a data
collection technique; additionally, a preliminary assessment was done using a SWOT matrix, which
allowed establishing the strategy to be executed. Likewise, each of the stages of the model was
developed, focusing on analysis, addressing, formulation, attainment, and strategic control. Methods,
techniques, and appropriate administrative tools were applied in each stage such as PESTLE, by
formulating a macro and micro environment of the framework, the analysis of the industrial sector
through Porter’s Five Forces, internal and external evaluations through weighted matrices according
to critical success factors, analysis of global perspective factors and the establishment of strategies
and design of quantitative and qualitative indicators for the sector. It was concluded that there is an
urgent need of a Strategic Model for the Metallurgical SMEs of Tungurahua that allows them to
evaluate their levels of efficiency, productivity and competitiveness through the application of two
combined strategic models: Operative excellence and Customer intimacy, because according to the
characteristics of the companies, this one is the most suitable for their reality. Similarly, proposals for

the formats of each stage were designed during the execution of each Model.

Keywords: SMEs, metallurgic, strategies, management, indicators
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Capitulo 1

Introduccion

1.1. Presentacion del trabajo

Mediante la implementacién de un modelo de gestién o plan estratégico para las Pequefias y
Medianas Empresas (PYMES) metalmecanicas de Tungurahua se podra recoger lo que la empresa
aspira conseguir a fin de dar cumplimiento a su misidn y alcanzar su propia vision, es decir como se
ve en el futuro. En otras palabras, se puede establecer que con el plan estratégico se implementaran
las acciones necesarias que permitan lograr el futuro trazado. Citando a Ackoff (1981) “El futuro no
hay que preverlo sino crearlo. El objetivo de la planificacién deberia ser disefiar un futuro deseable e
inventar el camino para conseguirlo” (p.130). Es por ello, que al hablar de plan estratégico se debe
hacer referencia al plan maestro en el cual la alta direccién recopila aquellas decisiones estratégicas
corporativas que permitiran lograr que la organizacién sea mas competitiva y por consiguiente se
podran satisfacer todas las expectativas de sus diferentes grupos de intereses (stakeholders), (Sainz
De Vicuiia, 2012).

Con el fin de desarrollar el trabajo de investigacion se hace necesario recabar la informacién en la
empresa por lo que se centra en una investigacién de campo sustentada con un disefio de descripcion
de la situacion de la organizacion con la finalidad de identificar las posibles consecuencias que
acarrean el no contar con un modelo de gestién estratégico en las PYMES metalmecéanicas de
Tungurahua (Anexo B). Para ello se realizaran encuestas en las 39 PYMES identificadas en el area
geografica mencionada.

Las micro, pequefias y medianas empresas -MIPYMES- dentro del tejido empresarial ecuatoriano
tienen un aporte significativo; segin el tltimo Censo Nacional Econémico del 2010, alrededor de 99
de cada 100 establecimientos se encuentran dentro de la categoria de MIPYMES. Esta tendencia se
convierte en un dato duro sobre la importancia que tienen las micro, pequefias y medianas empresas
a la hora de contribuir al proceso de consolidacién del sistema productivo nacional. La presencia de
las MIPYMES en el funcionamiento de la cadena de produccién y comercializaciéon que se encuentra
atras de un sector de actividad econdmica, debe ser considerada como de alta relevancia; debido a

que las estrategias disefiadas desde la 6ptica empresarial y/o desde las politicas publicas (creadas en



el ambito de los gobiernos central y/o local) deberan partir de esta realidad que se encuentra
presente en la estructura productiva nacional.

Otro aspecto que también se debe resaltar, a la hora de analizar la estructura del tejido
empresarial del Ecuador, es el significativo aporte del sector de las MIPYMES a la generacién de
empleo nacional; pues de cada cuatro puestos de trabajo que existen en el pais tres son generados
por aquellas empresas categorizadas como micro, pequefias o medianas. En base a esta tendencia se
realiz6 la busqueda de informacién, a través de encuestas, en las empresas metalmecanicas de
Tungurahua para conocer su situacion actual y su opinién en relacién a la aplicaciéon de un Modelo
Estratégico para ser companias productivas y competitivas (Araque, 2012).

Con la implementaciéon de planes o modelos estratégicos se debe considerar que estas tienen
estructuras organizacionales que se adaptan mas rapidamente a los cambios de la economia, esto se
debe a su capacidad de cambiar en su estructura productiva en el caso de variar las necesidades de
mercado. Es por ello, que se considera que con la implementacién de un modelo estratégico

estructurado para el sector metalmecanico permitira a las empresas desarrollar su potencial.

1.2. Descripcion del documento

En el Capitulo 2, correspondiente al planteamiento de la propuesta de trabajo se detalla la
informacién técnica basica. Asi mismo, se describe el problema, sus causas y consecuencias, los
objetivos trazados por el investigador que permiten dar solucién a la problematica planteada y la
delimitacion funcional, la cual indica los alcances del trabajo.

En el Capitulo 3, se indica el Marco Teorico que sustenta la investigacion describiendo los
conceptos de todos los aspectos que dan base para el desarrollo del trabajo. Esto permite conocer,
entender e interpretar la teoria en la cual se sustente la investigacion, para ello se consideraron los
siguientes conceptos: qué son las PYMES, sus fortalezas, relacién con el Servicio de Rentas Internas
en el Ecuador. Las empresas metalmecanicas y las PYMES, por ultimo se define lo que es un plan o
modelo estratégico, su clasificacion y aplicacion en las PYMES del sector metalmecanico, marco legal
necesario para la implementacion de las PYMES en las Empresas Metalmecanicas.

Se consider¢ los trabajos desarrollados por otros investigadores, tales como: Alvarado, Varas y
Sanchez, Cardenas y Fecci, como los aspectos relevantes que guardaban estrecha relacién con la
presente investigacion, lo que permitié ejecutar de forma satisfactoria y eficiente el trabajo, entre
estos estan: el estudio cualitativo apoyado en la metodologia de Dubin para el desarrollo del modelo

tedrico y en la metodologia del caso en el Modelo de Gestién que basa su competitividad en el



conocimiento que crea valor en Santiago de Chile, la propuesta de un modelo de gestion para PYMES
centrado en la mejora continua desarrollado en Valdivia - Chile y un Sistema de Indicadores para
PYMES Metalmecanicas en Quito - Ecuador.

Seguidamente, en el capitulo 4 se detalla la metodologia empleada para llevar a cabo la
investigacion. De igual modo, se mencionan y describen las herramientas usadas para recolectar y
plasmar los datos obtenidos en el universo estudiado y se plasma el desarrollo diagnéstico de la
investigaciéon con tablas y representaciones graficas que muestran mediante porcentajes las
respuestas obtenidas de las encuestas aplicadas.

Consecutivamente, en el capitulo 5 se muestran el producto final es decir el desarrollo del modelo
de gestion estratégica para las PYMES Metalmecanicas empleando para esto parte del diagnéstico y
también el criterio de los expertos Gerentes de las PYMES quienes dan a conocer su punto de vista de
la propuesta.

Por dltimo, y no menos importante en el capitulo 6 se describen las conclusiones y

recomendaciones del trabajo presentado.



Capitulo 2

Planteamiento de la Propuesta de Trabajo

El sector metalmecanico en el mundo presenta un gran potencial integrador, mientras que en el
Ecuador el sector es de gran importancia, considerando que la mayoria de partes y piezas producidas
se caracterizan por un alto valor agregado. Generalmente, los productos elaborados dentro de esta
rama van destinados a proyectos de Gobierno, tales como petroleros, de telecomunicaciones,
mineros, eléctricos e hidroeléctricos. La industria metalmecanica por la amplia variedad que
comprende, estd dividida en los siguientes sectores: Metalicas basicas, productos metalicos,
magquinarias no eléctricas, maquinarias eléctricas, material de transporte, carroceria y bienes de
capital. Segun la Comisién Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), para el afio 2012
pronosticé un crecimiento de la industria metalmecénica en la regién del 3.7%; mientras que en el
afio 2011 se alcanzo6 el 4.3%. Esta reduccion se debe basicamente, a la incertidumbre y volatilidad de
los mercados financiero internacionales (PRO ECUADOR, 2013).

En el Ecuador, este sector tiene aproximadamente el 65% de generacién de trabajo, y segun el
censo econdmico de 2010, realizado por el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), unas
21000 personas dependen de la actividad metalmecanica. Ademas el sector representa un promedio
del 30% de las importaciones totales del pais en el afio 2011 a pesar de un ligero decrecimiento
respecto al afio 2007 se lleg6 a alcanzar USD 413334. En relacién a la produccidn se tiene que segun
las cifras que indica el Banco Central del Ecuador la produccién total del sector metalmecdanica en el
periodo 2011 fue de 107,870 valor en toneladas (PRO ECUADOR, 2013).

En ese mismo afio se registr6 que el consumo aparente del acero fue de aproximadamente
1440535 toneladas, lo que representa un consumo por habitante de 97,4 kilos de metal (Explored,
2012)

En relacién a los parrafos anteriores donde se establece la importancia que tiene el sector
metalmecanico en la economia ecuatoriana, se considera que toda empresa que se dedica a este ramo
debe poseer un modelo de gestiéon estratégica técnico; mas no tradicional como ha venido
gestionando, que le permita desarrollarse continuamente y a la par con el avance de la tecnologia y la

globalizacién, respetando lo indicado en la investigaciones desarrolladas en Chile donde se identifica



que la ausencia de disefios innovadores, la carencia de una marca distintiva y estrategias a corto
plazo han llevado al sector a un estado pasivo en el contexto, y se establecen objetivos estratégicos y

diez indicadores de gestion para evaluar logros bajo la perspectiva del Cuadro de Mando Integral.

2.1. Informacion técnica basica

Tema: Disefo de un Modelo de Gestion Estratégica para PYMES Metalmecanicas de Tungurahua
Tipo de trabajo: Tesis

Clasificacion técnica del trabajo: Desarrollo

Lineas de Investigacion, Innovacién y Desarrollo

Gerencia, Planificacion, Organizacion, Direccion y Control de Empresas.

2.2. Descripcion del problema

Las Pequefias y Medianas Empresas (PYMES) surgen como consecuencia de la necesidad de
innovar y desarrollar emprendimientos y negocios que se acoplen en el contexto en el que se
desenvuelven. “En el Ecuador de 1950 surgen las primeras industrias de alimentos, tejidos, productos
de madera, imprenta y metalmecanica” (Ministerio de Comercio Exterior, Industrializacién, Pesca y
Competitividad, 2002). Durante los veinte afios subsiguientes, se crean industrias de manera pausada
pero constante; y esto gracias al desarrollo de politicas tal como la Ley de Fomento de la Pequefia
Industria y Artesania, que preconizaba la reduccién de las importaciones y la reactivacioén del aparato
productivo del pais.

La inexistencia de un adecuado modelo de gestién estratégica para las 39 PYMES Metalmecanicas
de Tungurahua (Anexo B) afecta la productividad y competitividad del sector. Razén por la cual es
oportuna y trascendental el andlisis de las PYMES ya que segin (IDE BUSINESS SCHOOL, 2006), en su
Revista Econdémica Perspectiva de febrero en el Analisis y Ranking de PYMES, la cual a su vez cita
fuentes como Barrera Marco, “Situaciéon y Desempefio de las PYMES de Ecuador en el Mercado
Internacional”, CAmara de la Pequefia Industria de Pichincha (CAPEIPI) 2003; indica que en el pais
existirian cerca de 15.000 empresas que pueden ser catalogadas como tales, y que generarian
alrededor de 330.000 puestos de trabajo. Es un sector que viabiliza y promueve el desarrollo
econdémico y social del Pafs.

Las PYMES son clave en el desarrollo del pais, representan el 99,8% del total de empresas, pero su
participacién en la industria y en la exportacién todavia es baja. Su capacidad para crear empleo,

contribuir a la mejor distribucién de ingresos y mejorar competencias hace que ese sector sea



prioritario en el disefio de politicas publicas y herramientas administrativas como modelos de
gestion. A la hora de examinar el panorama de las ventas de las industrias pequefias y medianas se
evidencia que solo el 6% de ellas se destina a la exportacion. El 44% de sus ventas tiene como destino
el mercado local o ciudad de origen; el 26% se vende a provincias cercanas; el 16%, a otras
provincias; y, el 8%, a provincias fronterizas, segiin (INEC - Ministerio de Industrias y Productividad
MIPRO, 2010).

Se ha identificado que entre los principales obstaculos de las PYMES se encuentran el escaso nivel
tecnolégico, los pocos estdndares de produccién, el bajo acceso a crédito formal, la mano de obra
poco calificada, la poca orientaciéon exportadora, el bajo nivel de desarrollo organizacional. Las
PYMES en la actualidad no cuentan con un sistema de gestiéon que permita desarrollar y evolucionar a
su sector y cada una de las empresas que lo conforman. Por tanto esta investigacién pondra en
practica todo el conocimiento teérico, aportando a que las PYMES Metalmecanicas de Tungurahua

cuenten con un Modelo de Gestion que le permita mejorar su accionar y el logro de sus objetivos.

2.3. Preguntas basicas

(Por qué se origina?
Por el desconocimiento y la inexistencia de un modelo de gestién estratégica adecuado que

permita administrar efectivamente los recursos de las PYMES Metalmecanicas de Tungurahua.

;Donde se origina?

En las 39 PYMES Metalmecanicas de Tungurahua identificadas (Anexo B).

2.4. Formulacion de meta
Desarrollar un modelo de gestion estratégica que permita incrementar la productividad y

competitividad de las PYMES Metalmecanicas.

2.5. Objetivos
Objetivo General.

Disefiar un modelo de gestién estratégica que permita incrementar la productividad y

competitividad de las PYMES Metalmecénicas en Tungurahua



Objetivos Especificos.

1.

2.6.

Diagnosticar el tipo de gestiéon estratégica que aplican las PYMES Metalmecanicas de
Tungurahua en la actualidad.

Analizar los distintos modelos de gestion estratégica que se pueden aplicar en las PYMES
Metalmecanicas de Tungurahua.

Disefiar un modelo de gestion estratégica con enfoque en indicadores cualitativos y

cuantitativos para las PYMES Metalmecanicas de Tungurahua.

Delimitacion funcional

¢{Qué sera capaz de hacer el producto final del proyecto de titulacion?

Incrementar la productividad y competitividad de las PYMES Metalmecanicas en
Tungurahua.

Facilitar el disefio e implementacion de estrategias.

Gestionar de manera efectiva los elementos principales de la administracion.

Establecer un marco de referencia para la administraciéon de una entidad.

Disefiar indicadores cualitativos y cuantitativos de eficiencia, eficacia, productividad, cuota
de mercado y posicionamiento que permitan controlar y retroalimentar la gestién
empresarial.

Establecer técnicamente las herramientas de gestion efectivas para el caso particular de las
PYMES Metalmecanicas de Tungurahua.

Emitir criterios sobre las PYMES Metalmecanicas de Tungurahua.

Tomar decisiones efectivas y estratégicas tendientes al logro de objetivos.



Capitulo 3

Marco Teorico

3.1. Definiciones y conceptos

3.1.1. PYMES Concepto

El término referente a las pequefias y medianas empresas (PYMES), es un término que aparecid
en la segunda mitad del siglo XX, en este se comenz6 a segmentar a cada una de las empresas en
funcién de su numero de empleados, facturaciéon anual, activos, entre otros factores. (Castafieda,
2009 Citado en Viteri S., Viteri M. y Matute, 2014). Otra definicién de pymes establecida por Cardozo,
Veldsquez y Rodriguez (2012): “Es una unidad econémica productora de bienes y servicios, dirigida
por sus propietario, de una forma personalizada y auténoma, de pequefia dimensidn en cuanto a
numero trabajadores y cobertura de mercado” (p. 3). De acuerdo a esto se establece que los paises
industrializados que emergen y estan en pleno desarrollo experimentan el constante crecimiento de
las pymes, debido a la simbiosis realizada por diferentes grupos tales como personas, familias y
empresas, que con su esfuerzo y condicién han canalizado la reproduccién de empleo y demanda
creciente de diversos productos y servicios, razén por la cual las pymes se han convertido en factores
indispensables para el avance de la economia de los paises (Corporacién EKOS, 2010, Citado en Viteri
S., Viteri M. y Matute, 2014).

Se refiere a cualquier empresa industrial, mercantil o de otro tipo conformada por un nimero
reducido de trabajadores, cuyo ingreso es considerado moderado y cuentan con un presupuesto

reducido; varian dependiendo de los recursos, las ventas y el nimero de empleados.

3.1.2. PYMES en la Economia

De acuerdo a la informacidon proporcionada por el Servicio de Rentas Internas (SRI), en 2011
existieron 27646 pymes, donde 13332 pertenecen al sector metalmecanico, divididas en 4661
medianas (34,96%) y 8671 pequeifias (65,04%) (EKOS Negocios, 2012, Citado en Viteri S., Viteri M. y
Matute, 2014). Es por ello que aquellas pymes que no se preparan o que no evalian las necesidades o
expectaciones de los consumidores y cometen el error de confiar en actores externos que no poseen

la experiencia para su desarrollo, estan destinadas al fracaso al momento de ampliar sus mercados.



Por tanto la asociatividad es requisito fundamental para el desarrollo de este importante sector de la
industria (Universidad Andina Simén Bolivar, 2012, Citado en Viteri S., Viteri M. y Matute, 2014).

En el mismo contexto se tiene que segun el Repositorio del Instituto de Altos Estudios Nacionales
IAEN (2003), en Ecuador, de acuerdo con el actual régimen legal: la ley de la Comunidad Andina de
MIPYMES, la Ley de Fomento Artesanal y la Ley de Fomento de la Pequeiia Industria, se estructuré
una clasificacién en la cual, se destaca los principales conceptos relacionados con las micros,
pequeiias, medianas y grandes empresas. De acuerdo a su tamafio, las empresas tienen las categorias
siguientes:

e  Microempresas: emplean hasta 9 trabajadores, y sus tramos de ingresos son de hasta 100 mil

dolares.

e  Pequefia Industria: puede tener hasta 49 obreros.

e  Mediana Industria: alberga de 50 a 199 obreros, y el tramo de ingresos no sobrepasa los 5

millones de ddlares.

e  Grandes Empresas: son aquellas que tienen mas de 200 trabajadores y mas de 5 millones de

doélares en tramos de ingresos.

Una caracteristica que se destaca en las PYMES es el uso intensivo de la mano de obra, asi como
también el escaso desarrollo tecnolégico, baja division del trabajo, pequeio capital, baja
productividad e ingreso, reducida capacidad de ahorro y lo que se podria considerar un aspecto

negativo, el limitado acceso a los servicios financieros y no financieros existentes.

3.1.3. Fortalezas de las PYMES en el Ecuador

Se puede destacar que las PYMES son fuertes en dos aspectos:

1. Contribucién a la economia: Estas representan sobre el 90% de las unidades productivas, dan el
60% del empleo, participan en el 50% de la produccién, y generan casi el 100% de los servicios que
un ecuatoriano usa en un dia (por ejemplo: tienda, almuerzos, copias, cybers, buses, etc.).

2. Capacidad de adaptacion y redistribucién: Debido a que no cuentan con un gran niimero de
trabajadores las PYMES pueden adaptarse rdpidamente a los cambios econémicos del pais de manera
mas facil que las grandes empresas. De igual manera, se observa que en relaciéon a los sueldos
percibidos en los cargos gerenciales estos estdn muy cercanos a los del resto de la empresa lo que
ayuda a mejorar la redistribucién de la riqueza (Grupo Enroke, sin fecha s.f.)

En el actual mundo globalizado las empresas que sobreviven son aquellas que se adaptan de

forma mas rapida a los vertiginosos cambios, depende de la decisidn de los propietarios incursionar
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con la gestion empresarial dentro de cualquier ambito de inversion. Es un punto favorable para una

PYME adaptarse de mejor forma a las condiciones del entorno cambiante.

3.1.4. Debilidades de las PYMES en el Ecuador

Asi como las PYMES tiene algunas ventajas o puntos fuertes también posee algunas debilidades,
en comparacion con las grandes empresas entre ella se pueden mencionar: la falta de conocimiento
en el dmbito empresarial, falta de capital o liquidez para crecer, insuficiente maquinaria y/o
tecnologia para sus procesos productivos, contables y administrativos, asimismo se destacan la
dificultad con competencia con grandes empresas multinacionales, falta de asesoria y programas
especificos para PYMES, entre otras Grupo Enroke (s.f.).

El punto débil especificamente se centra en la gestion que se desarrolla en la PYME, pues esta es
tradicional y empegada a las costumbres familiares en relaciéon a la descendencia que va tomando el

rumbo de la empresa.

3.1.5. El Nuevo Cddigo de la Produccién, Inversion y Comercio del Ecuador para las PYMES

El nuevo Cddigo de la Produccion, Inversion y Comercio para dedica varias secciones para hablar
de la importancia de las PYMES y a fomentar politicas econémicas de ayuda para las PYMES del pais.
En este contexto, El Consejo Sectorial de la Produccién coordinara las politicas de fomento y
desarrollo de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa con los ministerios sectoriales en el ambito de
sus competencias. Para determinar las politicas transversales de MIPYMES, el Consejo Sectorial de la
Produccion tendra las siguientes atribuciones y deberes:

e Aprobar las politicas, planes, programas y proyectos recomendados por el organismo ejecutor, asi
como monitorear y evaluar la gestiéon de los entes encargados de la ejecucion, considerando las
particularidades culturales, sociales y ambientales de cada zona y articulando las medidas necesarias
para el apoyo técnico y financiero.

e Formular, priorizar y coordinar acciones para el desarrollo sostenible de las MIPYMES, asi como
establecer el presupuesto anual para la implementaciéon de todos los programas y planes que se
prioricen en su seno.

e Autorizar la creacién y supervisar el desarrollo de infraestructura especializada en esta de
infraestructura especializada en esta materia, tales como: centros de desarrollo MIPYMES, centros de
investigaciéon y desarrollo tecnolégico, incubadoras de empresas, nodos de transferencia o
laboratorios, que se requieran para fomentar, facilitar e impulsar el desarrollo productivo de estas

empresas en concordancia con las leyes pertinentes de cada sector.
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e Coordinar con los organismos especializados, publicos y privados, programas de capacitacion,
informacion, asistencia técnica y promocién comercial, orientados a promover la participacién de las
MIPYMES en el comercio internacional.
e Propiciar la participaciéon de universidades y centros de ensefianza locales, nacionales e
internacionales, en el desarrollo de programas de emprendimiento y produccidn, en forma articulada
con los sectores productivos, a fin de fortalecer a las MIPYMES.
* Promover la aplicacion de los principios, criterios necesarios para la certificacion de la calidad en el
ambito de las MIPYMES, determinados por la autoridad competente en la materia.
e Impulsar la implementacién de programas de produccion limpia y responsabilidad social por parte
de las MIPYMES.
e Impulsar la implementacién de herramientas de informacién y de desarrollo organizacional, que
apoyen la vinculacién entre las instituciones publicas y privadas que participan en el desarrollo
empresarial de las MIPYMES.

Las PYMES tienes la ventaja de estar cobijadas por una normativa enfocada en politicas y
principios que direccionan su actuacién en el mercado ecuatoriano y adicionalmente brinda
facilidades para gestionar capacitacion, certificaciones de calidad, especializacion, tecnologias de

informacién y comunicacion, con la unica finalidad de hacerlas competitivas.

3.1.6. El Servicio de Rentas Internas (SRI) y las PYMES
De acuerdo al SRI, las PYMES:

Se conoce como PYMES al conjunto de pequeiias y medianas empresas que de acuerdo
a su volumen de ventas, capital social, cantidad de trabajadores, y su nivel de
produccién o activos presentan caracteristicas propias de este tipo de entidades
econdémicas. Por lo general en nuestro pais las pequefias y medianas empresas que se
han formado realizan diferentes tipos de actividades econdmicas entre las que
destacamos las siguientes:

e Comercio al por mayory al por menor.

e Agricultura, silvicultura y pesca.

e Industrias manufactureras.

e Construccion.

e Transporte, almacenamiento, y comunicaciones.

¢ Bienes inmuebles y servicios prestados a las empresas.

e Servicios comunales, sociales y personales,
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Asimismo, el SRI destaca la importancia de las PYMES en el pais:

Las PYMES en nuestro pais se encuentran en particular en la produccién de bienes y
servicios, siendo la base del desarrollo social del pais tanto produciendo, demandando
y comprando productos o afiadiendo valor agregado, por lo que se constituyen en un

actor fundamental en la generacién de riqueza y empleo.

Y a su vez el SRI las clasifica en personas naturales o sociedades, de acuerdo a su organizacion,
pero no existen en el pais créditos tributarios especiales, impuestos reducidos, ampliacién de
tiempos de pago de impuesto especiales para PYMES.

Uno de los grandes problemas que presentan las PYMES esta relacionado con el pago del IVA
sobre ventas que no han cobrado. Por ejemplo, una PYME puede facturar y dar 90 dias de crédito a su
cliente, pero el SRI maximo otorga 60 dias, por lo que las PYMES, asi como las grandes empresas,

deben pagar IVA que atin no han cobrado.

3.1.7. ;Existe diferencia entre PYMES y Microempresas?

De acuerdo al Grupo Enroke (s.f.), algunas microempresas se pueden suponer pequefias empresas
y por consiguiente se consideraran que entran en la denominacién de PYMES. No obstante, la
mayoria de los consultores y asesores de PYMES tienden a llamar microempresas a aquellos negocios
cuyas ventas no superan los $15.000 anuales. Por otro lado, en publicaciones como Vistazo (2012),
dentro de su andlisis anual de las 500 empresas mas grandes del pais, se puede observar que
habitualmente las empresas mas grandes tienen volimenes de ventas que van, en el Ecuador, desde
$20 millones anuales a sobre los $1.000 millones anuales. Tomando en consideracién estos
pardmetros, se puede definir una PYME en términos de volumen de ventas como aquella que vende

entre $15.000 y $20.000.000 anuales.

Alvarez y Duran (2009) explican que las pequefias y medianas empresas son entidades
independientes, donde se destaca una alta predominancia en el mercado de comercio, lo que ocasiona
que queden muchas veces aisladas del mercado industrial debido a las grandes inversiones que son
necesarias hacer y también por las limitantes impuestas en la legislacion en relacién al volumen de

negocio y de personal porque si estos son superados pueden transformar a una microempresa en una
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pequefia empresa, o una mediana en una grande. En consecuencia una PYME nunca podra superar
ciertas ventas anuales o una cantidad de personal.

Ademas los autores mencionan que las pequefias y medianas empresas cumplen un rol de suma
importancia dentro de la economia de todos los paises y que las razones de esta radican en:
1. Que se pueden ejecutar de manera individual al contrario de las grandes empresas, las cuales se
enfocan sobre todo en productos mas estandarizados.
2. Sirven de tejido auxiliar a las grandes empresas ya que se valen de pequefias empresas para
cumplir con ciertas partes de su proceso de produccién lo que les permite poder realizar algunos
servicios u operaciones que les ayuda a reducir los costos.
3. Que son ideales para aquellas actividades en las que no es necesario disponer de un gran tren de

trabajo y/o maquinarias para ejecutarlas, como por ejemplo en cooperativas agricolas.

3.1.8. Ventajas e inconvenientes de las PYMES

Segln Vaca y Cueva (2014), las ventajas e inconvenientes de las pymes se pueden resumir de la
siguiente manera:
Ventajas relevantes de las PYMES
1. Proximidad al cliente, debido al tamafio de este tipo de empresa pueden cuentan con una posicién
privilegiada en los mercados locales y en los sectores donde el trato individualizado y/o
personalizado es de suma importancia lograndose una relacién mas directa y humana.
2. Capacidad para detectar y rentabilizar aquellos mercados huérfanos, es decir, que gracias a la
cercania con los clientes o futuros clientes se pueden divisar las necesidades y deseos no satisfechos,
que las grandes empresas no detectan o no son capaces de ocupar.
3. Flexibilidad, por su tamafio reducido, su estructura mas ligera y a su contacto directo con los
agentes del mercado pueden adaptarse prontamente a cualquier crisis o cambio circunstancial.
4. La unidad y autonomia de la direccién permite una gran rapidez de decision e iniciativa, debido a
que no dependen de la decisidon de agentes externos o internos.
5. Mayor identificacién del personal con el proyecto de la empresa, es decir, que se genera un sentido
de pertenencia en ellos, gracias a la cercania entre estos y la direcciéon lograndose incrementar la

sensacion de "estar en el mismo barco" lo que trae como beneficio una menor conflictividad laboral.

Inconvenientes de las PYMES.

1. Problemas de financiacién: por lo general carecen de capital suficiente razén por la cual dependen,

frecuentemente de la financiacion bancaria y de la facilitada por proveedores.
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2. Costos mas altos: su pequeia dimensién hace que no puedan aprovecharse de las economias de
escala, lo que hace que ofrezcan sus productos a precios superiores a los ofrecidos por las grandes
empresas.

3. Retraso tecnolégico: la escasez de capital imposibilita que puedan realizar las inversiones
necesarias en Investigacion y Desarrollo (I+D), contratacion de personal capacitado y/o
especializado. Esto conlleva a la obsolescencia de instalaciones y procesos, es decir, la empresa se
queda anticuada.

4. Personalismo. La cultura de la empresa refleja la personalidad de su direccién - propietario
trayendo como consecuencia sobrecarga en las posibilidades de renovacién y del aprovechamiento
de los recursos humanos de la empresa.

5. Poco poder de negociacion con proveedores y clientes, de modo que la empresa tiende a aceptar
las condiciones que se le ofrecen, mas que a imponer las suyas, debido a que en muchas ocasiones
debe adaptarse a intereses ajenos a su politica para satisfacer a los clientes y/o proveedores.

6. Menor cualificacion y formacién técnica del personal, ya que las personas mejor cualificadas
prefieren trabajar en grandes empresas donde sus posibilidades de desarrollo profesional son

mayores.

3.1.9. Modelo de gestion

Segtin Nufiez (2009) un modelo de gestiéon se puede definir como: “un esquema o marco de
referencia para la administraciéon de una entidad o empresa. Pueden ser aplicados tanto en las
empresas y negocios privados como en la administracién publica, de manera diferente” (p. 47)

Un modelo de gestiéon no es mas que una guia y politica de actuacién que determina la ruta a
seguir que los Gerentes y representantes lideres de los PYMES en este caso deben seguir para
desarrollar su trabajo. El modelo dependera de la filosofia de cada empresa, de su cultura y de sus

objetivos.

3.1.10. Gestidon empresarial

Citando a Rubio (2006) la gestion empresarial: “Es la actividad empresarial que busca a través de
personas (como directores institucionales, gerentes, productores, consultores y expertos) mejorar la
productividad y por ende la competitividad de las empresas o negocios”.

Por lo que se puede indicar que el concepto de gestién aplicado a la administracién de empresas

precisa a que esta cumpla con cuatro funciones fundamentales para el desempefio de la misma:
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1. Planificacién: se emplea para aprovechar al maximo los recursos combinandolos con el fin de
planear nuevos proyectos que puedan resultar fructiferos para la organizacién, considerando la
visualizacion global de toda la empresa y su entorno que permita llegar al camino mas directo hacia
los objetivos trazados.
2. Organizacion: en esta se concentraran los recursos de que dispone la empresa, creando una
sinergia entre estos, para asf obtener un mayor aprovechamiento de los mismos y por consiguiente
incrementar las posibilidades de obtener resultados satisfactorios.
3. La Direccién de la empresa en base al concepto de gestiéon implica un muy elevado nivel de
comunicacion por parte de los administradores para con los empleados, y esto nace a partir de tener
el objetivo de crear un ambiente adecuado de trabajo y asi aumentar la eficacia del trabajo de los
empleados aumentando las rentabilidades de la empresa.
4. Control: esta funciéon permite cuantificar el progreso del grupo de empleados que ejecutaron la
gestion.

Al aplicar las funciones antes descritas se aporta un nivel mucho mas alto de organizacion,
permitiendo que la empresa logre desempefiarse de manera exitosa en su area de trabajo y sin
perder de vista que se debe realizar un seguimiento de dichas funciones lo que permite llevar a cabo

el control de la gestion.

Para realizar un buen control de la gestiéon de una empresa Rubio (2006) recomienda tener en
cuenta tres funciones principales:
1. Cudl serd la finalidad y 1a misién de la organizacién definiendo claramente sus objetivos.
2. Preparacion del personal de la empresa para que trabaje con eficacia.
3. Identificar, ya sea mejorando o corrigiendo, los impactos que puedan generar los cambios
realizados que afecten a la organizacion.

Por lo antes expuesto se puede establecer que la gestidn, se relaciona en forma directa con la
naturaleza variable del entorno de las empresas, principalmente aquellos relacionados con la
tecnologia. También, debe centrarse en las personas sin importar su tamafo, y nunca se debe perder

de vista la satisfaccién de los empleados y la sociedad en general.

3.1.11. Empresa Metalmecanica.

De acuerdo a la Direccién de Inteligencia Comercial e Inversiones, PRO ECUADOR (2013), la

metalmecdnica es un proceso en el cual se involucra tanto el disefio como la fabricaciéon de
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estructuras metalicas principalmente hechas con acero tratados térmica o superficialmente que
garanticen la durabilidad de los componentes empleados para ejecutar las piezas. Aunque el concepto
es sencillo los procesos y calidad son muy complejos, porque implica una serie de acciones complejas
donde se usan productos de la siderurgia empleando algtn tipo de transformacién, ensamblaje o

reparacion, para la modificacion fisica, quimica y/o mecanicas.

3.1.11.1. Caracteristicas del producto

Es oportuno destacar que la industria metalmecanica se puede considerar como un pilar
fundamental en la cadena productiva de Ecuador, gracias a su alto valor agregado, los componentes
tecnoldgicos empleados para la elaboracion de los productos y la articulacidon con diversos sectores
industriales, razones que permiten asegurar su transversalidad con diferentes sectores tales como: el
alimenticio, textil y confecciones, maderero, de la construccion, entre otros. Otro punto a resaltar es
que este sector es un generador de empleos porque requiere de operarios mecanicos, técnicos,
herreros, soldadores, electricistas, torneros e ingenieros en su cadena productiva y todo el tren que

permite llevar a cabo la construccidn y consecucion del producto final.

3.1.11.2. Produccion en el Ecuador

Actualmente en Ecuador los productos que mayormente se desarrollan en el area metalmecanica
son:
1. Productos metalmecanicos basicos y de la construccion; bienes de capital para la industria de
generacion y transmisidn de energia eléctrica.
2. Bienes de capital para el sector vial y de edificaciones; partes y piezas.
3. Bienes de capital para la industria de hidrocarburos, minero y de telecomunicaciones.

Igualmente, se emplea con frecuencia en la ejecucién de proyectos hidrocarburiferos, de
telecomunicaciones, mineros, eléctricos, hidroeléctricos, electrodomésticos, automotor, maquinaria
en general, construccién de edificios y otras industrias fundamentales para produccién de bienes y

servicios.

3.1.11.3. Informacién estadistica del sector

La industria del metal compone una de las industrias basicas con mayor importancia en los
diferentes paises industrializados (Figura N° 1). En Ecuador los productos que se agruparon con la
mayor cantidad de exportaciones en los afios 2007 y 2011 pertenecen el area de: Manufacturas de

fundicidn, hierro o acero con un 27%, seguido de reactores nucleares, calderas, maquinas, aparatos y
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artefactos mecanicos con un 26% y por ultimo los materiales eléctricos y sus partes con un 15% (PRO

ECUADOR, 2013)

Figura 1: Empresa Metalmecdnica.

Fuente: http://www.proecuador.gob.ec/wp-

content/uploads/2013/11/PROEC_AS2013_METALMECANICA.pdf

3.1.12. Plan o modelo estratégico

Para Robbins y Coulter, 2005, citado en Lara, 2012, los planes estratégicos son “documentos en
los que se explican como se van a alcanzar las metas y, por lo regular, se designa la asignacién de
recursos, tiempo, y asignaciones necesarias para concretar los objetivos” (p. 30).

Dicha programacién se debe plasmar en un documento de aprobacién donde se concretan en
forma detallada aquellas decisiones que orientaran hacia la gestién excelente para ello lo ideal es
trazar un mapa o croquis (Figura N° 2) de la organizacién, donde se sefialen los pasos para obtener la
vision de la misma, convirtiendo los proyectos en acciones (tendencias, metas, objetivos, reglas,
verificacion y resultados).

De lo expuesto, se comprende que un modelo estratégico es un documento técnico formal de una
empresa que orienta la gestién de la misma, para lo cual se requiere la participacidn proactiva para el
establecimiento de la filosofia empresarial, donde es la visiéon y la misién las encargadas de enrumbar
la gestion empresarial y el desarrollo de las estrategias para el logro de los objetivos. Asimismo, se
indican a continuacion la finalidad, la forma de redactar y la estructura para llevar a cabo un modelo

estratégico.
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Figura N° 2: Croquis de las fases de un plan estratégico.
1.1. ANALISIS DE LA 1.2. ANALISIS DE LA
SITUACION EXTERNA SITUACION EXTERNA

L l |

2 DIAGNOSTICO
DE LA SITUACION

l

DECISIONES ESTRATEGICAS (3 Y 4)

3. SISTEMA DE OBJETIVOS 4 ESTRATEGIAS:
CORPORATIVOS:
« MISION, VISION ¥ VALORES 4.1. CORPORATIVAS:
- DBJETIVOS ESTRATEGICOS - DEFINICION DEL NEGDCIO
« ESTRATEGIAS DE CARTERA
(DE NEGOCIOS)
« ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

= ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

4.2 FUNCIONES

5. DECISIONES OPERATIVAS:
5.1. PLANES DE ACCION
5.2 PRIORIZACION DE LOS PLANES Y DE LAS ACCIONES

5.3, PRESUPLESTO Y CUENTA DE EXPLOTACION PROVISIONAL

Fuente: Sainz De Vicufia, José Maria (2003). El plan estratégico. Universidad de Extremadura, Espafia.
Recuperado de:
http://educamarketing.unex.es/asignaturas/litm/mercadotecnia2 /lecturas/plan_estrategico_comer

cio.pdf

3.1.12.1. Finalidad de un Plan Estratégico

e Para afirmar la organizaciéon: mediante esta se promueve la vinculacién entre cada uno de los
“0rganos de decision” (E.D.) y los distintos grupos de trabajo, con la finalidad de generar el
compromiso de todos los involucrados.

e Para descubrir lo mejor de la organizacién: mediante la participacién de todas las personas en la
valoracién de las cosas que mejor hace la empresa se podran identificar de mejor manera los
problemas y oportunidades.

e Aclarar ideas futuras: en muchas ocasiones la cotidianidad se percibe y se acepta como normal, es
decir que el dia a dia de la empresa, calan tanto en todos que no dejan ver mas alla de mafiana por
lo que mediante este proceso se “obliga” a hacer una “pausa necesaria” para realizar una
examinacién exhaustiva como organizacion con la finalidad de determinar si verdaderamente se

tiene un futuro que construir.
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3.1.12.2. ;Qué contiene el plan estratégico? ;A qué preguntas responde?

e ;Cual eslarazon de ser de la organizacion? ;Qué da vida y sentido a la organizacién?: al darles
respuestas a estas preguntas especificas se podra declarar de forma clara la Misién de la
organizacién o empresa.

e ;A dodnde se desea ir?: esta permitira visualizar a la empresa en un futuro, es decir se trata del
establecimiento de la Vision estratégica.

e ;Qué se hace bien? ;Qué se desea hacer?: es importante que todos los actores de la empresa
conozcan en que son buenos al realizar y ofrecer sus productos, lo que les dejara muy claro las
Proposiciones y Objetivos estratégicos a cumplir a corto y largo plazo.

e ;Coémo se puede llegar a ese futuro?: luego de que se establece la mision, vision, objetivos se debe
disefar la forma en la cual se van a llevar a cabo cada uno de ellos, es decir que plan de accién se

seguird y cudl serd el Reglamento de evaluacién a emplear.

3.1.12.3. Desarrollo de un plan o modelo estratégico:

Segun Hill y Gareth, 2004, citado en Lara, 2012, el proceso formal de plan estratégico tiene cinco
pasos principales:

1. Seleccién de la misién corporativa y de las principales metas corporativas.

La declaraciéon de mision, es el primer componente del proceso de administracion estratégica es
llegar a la declaracién de la misién de la organizacidn; es decir, a una descripcién o afirmacién del
porqué una empresa esta en operacion, lo cual proporciona el marco de referencia, o el contexto
dentro del cual se formulan las estrategias. A menudo la declaraciéon de mision tiene tres elementos
principales:

1.1 Una declaracién de la razén de ser de una organizacidn, esto es, su razén de ser.

1.2 Una declaracién de los valores o estandares que modelaran las actitudes y/o acciones de los
empleados.

1.3 Una declaracion de las principales metas u objetivos, donde la meta se refiere al futuro
deseado o un objetivo que la organizacién intenta alcanzar. Estas se establecen con la finalidad de
especificar qué es lo que se debe hacer si la empresa ha de lograr su misién o su visién.

2. Analizar el ambiente competitivo externo de la organizacion para identificar oportunidades
y amenazas.

Se realiza con la finalidad de identificar oportunidades y amenazas estratégicas en el ambiente
operativo de la organizacion las cuales influiran directamente en la forma en que se cumple la misién.
Para ello deben: el ambiente de la industria en el que opera la organizacién, el ambiente nacional o

del pais, y el mas amplio, el socioecondmico o macroambiente.
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3. Analizar el ambiente operativo interno de la organizacién para identificar fuerzas y
debilidades.

Sirve para conocer las fuerzas y debilidades de la organizacidn; de la mediante la identificacién de
la cantidad y la calidad de recursos y capacidades de una organizacién y las maneras de edificar
aquellas habilidades que transformaran a la organizacién en un ente Unico respecto a sus
competidores.

4. Seleccionar estrategias

Deben constituirse sobre las fuerzas de la organizacién y corregir sus debilidades para poder
aprovechar las oportunidades externas y oponerse a las amenazas externas, para lo que deben
generarse estrategias alternativas.

Esto conlleva a identificar las estrategias que originan un modelo especifico para la organizacion
que se adecue a los recursos y capacidades de la compaiiia, sobre el medio ambiente en el que opera.

5. Implementacién de la estrategia.

El tema correspondiente a la implementacién se divide en tres partes principales: Desempefio,
gobierno y ética corporativa, implementacion de la estrategia en una sola industria e implementacion

de la estrategia a través de industrias y de pais.

3.1.12.4. Modelos estratégicos para liderar el mercado:

Una vez establecida la forma en que se debe desarrollar un plan o modelo estratégico es
imperante determinar cual es el modelo que mejor se adapta las pymes. De acuerdo a Ortiz (2012)
existen 3 modelos estratégicos para liderar el mercado, los cuales son: Excelencia operativa,

Intimidad con el cliente y Liderazgo en producto.

1. Modelo de Excelencia operativa

En inglés, “operational excellence”. En este modelo se persigue liderar el mercado en precio y
eficiencia. Por tanto buscan diferentes formas de reducir los costos, eliminar aquellos procesos
improductivos y/o ineficaces focalizdndose en producir y ofrecer sus productos a precios
competitivos con el menor niimero de incidencias. Un ejemplo de empresa que usa este modelo es
Dell Computers conjuntamente con su visiéon revolucionaria del concepto de distribucién del
producto. Igualmente, se tiene a Graco como otro ejemplo a seguir.

Bésicamente la excelencia operacional estd basada un enfoque sistematico que persigue lograr un
desempefio que involucra productividad, calidad y prestacién de servicios y/o productos,

enfocandose en objetivos para conquistar a corto y largo plazo metas que conlleven a rendimientos
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superiores reduciendo los tiempos de entrega, aumento de las ventas y la rentabilidad mediante la

eliminacion de los inservibles.

2. Modelo de Intimidad con el cliente (Customer intimacy)

Este modelo se caracteriza en entregar productos y servicios que se adapten en todo momento a
las necesidades de sus clientes, es por ello que las empresas que lo desarrollan buscan edificar una
relacion de fidelidad con sus clientes a largo plazo, es decir que las empresas estan dispuestas a
asumir en un momento dado, aquellas pérdidas puntuales que se puedan generar en una transaccion

concreta a cambio de la satisfaccidn plena y la lealtad del cliente.

A continuacién se describen cada una de las caracteristicas de la Excelencia operacional que
promueven la Intimidad con el cliente:

1. Mensaje estratégico: este se emplea con la finalidad de reducir los costos y aumentar la calidad
de los productos, razén por la cual el mensaje debe ser simple y claro. Un aspecto importante que se
debe considerar es que al reducir la frecuencia de errores y crear menos residuos la organizacion
puede reducir los costos, los precios y a su vez incrementar el nimero de clientes y la productividad
en ventas.

2. Eficiencia y Eficacia del proceso: esta caracteristica esta directamente relacionada con mejora
continua de los procesos lo que influye directamente en la reduccién de costos y en el incremento de
la eficiencia. Los clientes estan en el centro del pensamiento EO y definen el nivel de calidad de los
productos.

3. Gestion del rendimiento: en este punto es necesario medir el proceso de mejora continua,
puede emplearse el método Kaizen, siempre se debe tener en cuenta que no se puede mejorar o
controlar lo que no se mide.

4. Mentalidad basada en la calidad: lo mas importante a considerar es la calidad y la gestién de
procesos (ejecutar acciones que permitan lograr las actividades desde el comienzo hasta el final de
los procesos).

5. Gente y cultura organizacional: se debe cambiar la forma de pensar de los actores de la
organizacion, se debe reducir o exterminar el empoderamiento y seguir los procedimientos para un

6ptimo rendimiento.

22



3. Modelo de Liderazgo en producto

En inglés, “product leadership”. Las empresas que optan por esta estrategia se enfocan en la
innovacion constante de sus productos y servicios. Su oferta es sistematicamente la mas novedosa e
innovadora. Son organizaciones que en todo momento buscan e implementan nuevas ideas
innovadoras en su portfolio comercial. Son considerablemente metodicas con la calidad de los
productos y al mismo tiempo son expeditas en ofrecerlos al mercado. El ejemplo mas paradigmatico

de este modelo es Apple.

De acuerdo a la Universidad de Vigo, la innovacién es importante para el desarrollo de la
organizacion, en relacidn a esto se conocen tres grandes tipos de innovacién, donde la primera de
ellas es la considerada de mayor peso debido a los efectos econémicos que produce:

1. La innovacién tecnoldgica comprende los cambios introducidos en los productos y en los
procesos, esta se subdivide a su vez en:

e La innovacién de producto, la cual consiste en elaborar y comercializar nuevos productos
implementando una innovacién radical, o productos ya existentes los cuales se redisefian
para mejorarlos, lo que caracteriza una innovacién gradual.

e La innovacién de proceso, esta responde a la instalacién de nuevos procesos de produccién
con el fin de mejorar la productividad, optimizando los recursos empleados en la fabricacién
y, por consiguiente, la estructura de costos.

2. La innovacion social pretende plantear soluciones novedosas a los problemas relacionados con
el desempleo sin perturbar la eficiencia de la empresa.

3. La innovacién en métodos de gestion congrega aquellas innovaciones que no se pueden incluir
en las dos anteriores categorias. Corresponden a estas las innovaciones como las realizadas en los
ambientes comerciales, financieros, organizativos, que conducen, apuntalan y fomentan la corriente

innovadora de la empresa.

3.1.12.5. Pasos para la eleccién del modelo estratégico

Ortiz (2012) indica que cualquier PYME estd en disposiciéon de incrementar mas valia a sus
clientes y prosperar en su posicién competitiva siempre y cuando elija el modelo estratégico que mas
se adecue a sus circunstancias. Para ello, se recomienda seguir cuatro pasos:
1. Diagnosticar: en este paso se analiza la estrategia seguida hasta el momento y su posicionamiento
competitivo, basandose en conocer qué hacen mejor que sus competidores.
2. Decidir: seleccionar el modelo estratégico que mejor se adapte tanto a las capacidades como a los
clientes de su empresa, teniendo presente que al momento de aplicar el modelo debe ser el mejor en

su ejecucion, por lo que su nivel de ambicion debe ser muy importante.
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3. Ejecutar: cuando se vaya a implementar el modelo se debe asegurar de que cada decisién
estratégica y operativa que se tome a partir del momento de realizar la consumacién del proyecto
esté todo alineado.
4. Revisar: al menos un par de veces al afio, es aconsejable revisar el plan de acciéon a fin de
asegurarse de que no hay desviaciones significativas y si las hubiere tomar las correcciones
correspondientes.

Sin duda, esta reflexion es un ejercicio saludable para cualquier organizacién, pero especialmente
se recomienda para aquellas PYMES que estén interesadas en orientar mas y mejor el negocio, lo que
ayudara a definir la estrategia a seguir debido a que si esta es clara se podran tomar decisiones y

asumir riesgos sin perder de vista los objetivos reales de la empresa.

3.1.13. Indicadores de Gestion

Los indicadores de gestion son herramientas basicas del mediante las cuales se puede realizar el
seguimiento y evaluacién de cualquier empresa/organizacion. Estos tienen como funcién principal
valorar el avance integral de los componentes de la organizacién con el fin de dar cumplimiento a los
objetivos estratégicos planteados tomando en consideracién tiempo, costos y plazos determinados.
Cada una de las actividades desarrolladas para cumplir con dichos objetivos pueden medirse con
parametros enfocados en la toma de decisiones, lo que permitird monitorear la gestion, asi se asegura
que las actividades vayan en el sentido correcto y permiten evaluar los resultados frente a sus
objetivos, metas y responsabilidades. Estas sefiales son conocidas como indicadores de gestion
(Garzdn, 2014).

Un indicador de gestién no es mas que un parametro que puede ser cuantitativo o cualitativo y
que permite identificar los resultados de las decisiones tomadas anteriormente, dependera de la
gestion desarrollada actividades y estrategias el resultado del indicador.

Es por ello que al hablar de indicadores, se debe tener presente que estos se referiran a datos
cuantitativos, debido a que estos permiten conocer cémo se encuentran diferentes aspectos de la
entidad en relaciéon a un parametro preestablecido por lo que los indicadores pueden ser nimeros,
medidas, hechos, opiniones o percepciones que sefialen condiciones o situaciones especificas, de
manera cuantitativa. En virtud de lo cual la importancia de los indicadores radica en que estos
proporcionan datos que pueden variar a través del tiempo y por tanto mostrar los cambios
producidos en la entidad por dichas variaciones en los aspectos medidos. Con los resultados
obtenidos a través de los indicadores, se pueden tomar las decisiones o acciones segin se ameriten

(Garzon, 2014).
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Los indicadores permitiran identificar y establecer los signos vitales de la empresa, para
monitorear y controlar las condiciones y actividades desarrolladas y retroalimentar el proceso de
gestion que se esté llevando a cabo. Las mejores decisiones son aquellas que se toman apegadas a los

resultados y todo aquello que se puede medir, se puede controlar y mejorar.

3.1.13.1. Tipos de Indicadores

Existen una serie de tipos de indicadores entre los cuales se pueden mencionar: indicadores
cuantitativos, se refieren a datos expresados en nimeros o cantidades, indicadores cualitativos, en
estos se trata informacién no cuantificable, como es el caso de las percepciones o juicios de valor,
indicadores directos, permiten medir el aspecto quiere hacer, indicadores indirectos, también
conocidos como sustitutivos que se emplean cuando no se puede medir de manera directa el
fenémeno o aspecto a medir, indicadores positivos, aquellos que al incrementar su valor indican un
avance (Bravo, 2009).

Las cantidades al igual que las cualidades que se desprenden de la gestién empresarial permiten
verificar como se ha ido desarrollando el proceso, es de vital importancia sacar indicadores de cada
actividad que se desarrolla o meta que se aspira alcanzar ya que permitira identificar donde se puede
mejorar; el indicador a utilizar depende del tipo de variable que deseemos medir y se puede aplicar

en todo el proceso administrativo.

Indicadores de eficiencia y eficacia

Existen diferentes tipos de indicadores, los mas conocidos son los de eficiencia y eficacia, impacto
y efecto, resultado y producto. A continuacién se describen brevemente:

Los indicadores de eficiencia, hacen parte del subsistema de seguimiento del proyecto, dentro del
cual, segin Quintero, 1996, citado en Bravo, 2009, y “se encargan de medir el rendimiento de los
recursos fisicos, humanos y financieros asignados a una actividad o componente del mismo” (p. 10).

Otra definicién enunciada por Camargo, 2007, citada en Bravo, 2009 dice lo siguiente:
Caracteriza a los indicadores de eficiencia con un elemento de estadistica que permite
identificar la relacion que existe entre las metas alcanzadas, tiempo y recursos
consumidos con respecto a un estdndar, una norma o una situacién semejante.
Aspecto que posibilita dimensionar el logro mdximo de resultados con el minimo de

recursos utilizados.
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Los indicadores de eficacia, segun Bravo (2009) “son componentes centrales del subsistema de
evaluacion del proyecto, y como tal, valoran los impactos de la iniciativa en el corto, mediano y largo

plazo” (p.10).

Indicadores de resultado

Los indicadores de resultado permiten medir el aporte que los bienes y servicios realizaron al
cumplimiento de los objetivos del programa. En otras palabras, “se refieren a los cambios, variaciones
0 me joras en el estado de la poblacion, sector de la economia, del medio ambiente, etc., atribuibles
exclusivamente a los bienes o servicios entregados por un programa o accién publica tendientes a
cumplir con los objetivos del programa/plan programado (ILPES, 2007, citado en Bravo, 2009). Esta
clase de indicadores busca analizar y comprender de qué forma y en qué proporcion, el proyecto ha
contribuido a generar cambios significativos en las necesidades y los problemas de la poblacion

beneficiada.

Indicadores de producto

Los indicadores de producto de acuerdo a Bravo (2009), miden los resultados concretos e
inmediatos de las actividades desarrolladas a partir de insumos disponibles y de los procesos
adelantados que contribuyen al cumplimiento del objetivo central del proyecto. Cada organizacién
debe tener redactados su objetivos estratégicos con la finalidad de tener una visién clara de lo que
persigue o “suefia” la empresa como organizacién estable a largo plazo. Cuando se construyen
indicadores de este tipo se deben considerar los siguientes interrogantes:

1. ;Cuales son los objetivos estratégicos de la organizaciéon?
2. ;Qué pueden ser competitivos en el rea desempefiada?
3.¢Cémo contribuyen estos productos intermedios a lograr el objetivo central del proyecto?

4. ;Qué patrones de medicién se van a elegir para monitorear y evaluar el avance de los objetivos?

Mediante el establecimiento de las dimensiones de Gestion de los indicadores se podra establecer
mediante la revision el desempefio de la organizacién como un todo considerando cada una de sus
areas, ya sea inmediato, a corto o largo plazo obteniéndose con esto el enfoque y por consiguiente
determinar y cumplir el propdésito de la organizacion, es decir, lograr llevar a cabo la mision, visién y

los objetivos estratégicos (Figura N° 3).
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Figura N° 3: Dimensiones de los indicadores de Gestion.

A REVTHION DEGEIE | FREOPOSITO
Y I 1
Manmfcasn I" \ Tt i Al i
Intratigua / % la organtra s Largs pladn i e
f % v um Lado Al i | 2 Wb
I." % Spwrpe e s |
) Daciesipreial & Lot ¥ S hanoomales
[ Pl ) [N Trecham plas para ol g o
Figwhanal frEEEles & Ny i [FR T
I \ ta orgarezscson ST sbratngc e dr la
— 4 -
I \ At del
[T e dr
Y\ b de Bt e ads. Mg
g e \ wenpleadon, I RTTMAAE PrORaCioe. STV §
(yaratica % PR, it LTI e s oo oom
TV § [T i ot e s
L1 wgandracsim v dr b
\ v furs wmake

Fuente: Rincén, Rafael. (1998). Revista Universidad EAFIT, Volumen 34 N° 111. Extraido de
http://publicaciones.eafit.edu.co/index.php/revista-universidad-eafit/article /view/1104 /996

3.1.13.2. Clasificacion de Indicadores por areas

A continuacién en la tabla 2 se presentan varios ejemplos de indicadores utilizados a nivel

organizacional, permitiendo su aplicacién en cualquier tipo de empresa.

Tabla N° 1: Indicadores por areas

Mivel de ventas

Cartera

Faltanies por despacho
Satisfaccion del cliente —
Indicador de reclamos y
devoluciones

# Calificacion de proveedores

INDICADORES AREA COMERCIAL

INDICADORES DEL AREA DE CALIDAD & Cumplimiento programa de
auditorias

s Cumplimiento y seguimiento de
acciones correctivas y
preventivas

*  Cumplimiento programa de
calibracion de instrumentos y
elementos de control

= Capacitaciones

INDICADORES DEL AREA DE =  Cumplimiento del la produccién
PLANIFICACION programada

Utilizacion capacidad instalada
Eficiencia general

Eficiencia operativa

Kg. materia prima procesada
Valor produccion en fabrica

INDICADORES DEL AREA DE Indicadores del area de produccion

PRODUCCION = Productividad en unidades
reales

s  Productividad por empleado
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¢ No conformes

Costos producto no conforme

= % costo no conforme vs.
productividad en fabrica

s Tiempos de montaje

INDICADORES DEL AREA DE
MANTENIMIENTO

Cumplimiento solicitudes
Disponibilidad de maguinaria
Mantenibilidad de la planta
Confiabilidad de la maguinaria

Fuente: http://www.iue.edu.co/documents/emp/comoGerenciar.pdf

Nota: extraido de Institucion Universitaria de Envigado.

Otra clasificacidn de los indicadores se puede observar en la figura N° 4, donde se nota claramente

que se deben tomar en consideracién cada uno de ellos debido a que los internos permiten comparar

los resultados obtenidos, los externos muestran los indices de satisfaccion de los clientes a través de

un sondeo de opinién. En cuanto a los indicadores simples se puede establecer que estos se emplean

cuando se desea medir una sola variable para mejorar la productividad y eficiencia de la

organizacion, mientras que en los compuestos se usan varios elementos para tomar una medida

global y lograr los objetivos estratégicos.

Figura N° 4: Clasificacion general de los indicadores de gestion.

Indicadores. Clasificacion general

COMO NOS VEMOS
[ COMO NOS VEN
RELADHIN COMN

LOf CLIENTES

EM FUNCION DE:

L FLENDAD

LOS ELEMENTOS
"~ A MEDIR

INDICADDRES INTERNOS

INDICADORES EXTERMOS

INDICADORES SIMPLES

INDICADORES COMPUESTOS

Comparan resullados con
objelivas

Indices de aminfaccion
SBondaos dn ﬂﬂl‘llﬁl‘l

Un solo slemanio

Virnoa alamenios
[Combinados antr &l pars
formar una medida global)

Fuente: Manuel Sanchez Diaz. V Foro CERPER (2013). Indicadores: seguimiento de la gestion en la

empresa.
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De acuerdo a lo establecido en el V Foro CERPER (2013), los indicadores se utilizan como
herramientas que permiten a las empresas: evaluar los resultados de una gestién frente a sus
objetivos, metas y responsabilidades, y por consiguiente el progreso de la misma en el tiempo.
Asimismo, le proporcionan la identificacién de oportunidades de mejora, lo cual le permite adaptarse
a metas mas realistas acorde a resultados.

De igual manera, establece que la implantacién de los indicadores debe realizarse externa e
internamente. La externa permite medir en todo momento las desviaciones tanto en la satisfaccion de
sus clientes como en su relacién con los indicadores internos de gestiéon o la consecucién de los
objetivos estratégicos. En cuanto a la parte interna se refiere, es de suma importancia su
implantacion porque contribuye a la sensibilizacién y motivacion hacia estos en toda la organizacion.
En consecuencia, se dice que estos deben ser aplicados desde una perspectiva positiva, de manera
eficaz, es decir que los involucrados deben entender qué medir y cdmo medirlo teniendo siempre que
la medida debe estar orientada al proceso y a sus resultados con la finalidad de mejorarlos. Cabe
destacar que, la implantacion de los indicadores puede servir para diferentes fines y en consecuencia,
hay que elegir el indicador adecuado dependiendo del objetivo a cumplir. Para ello se debe tomar en
consideracion la siguiente frase “para medir es preciso colocar indicadores” por lo que los tres
aspectos mas importantes a considerar en este proceso son: Eficacia, Eficiencia y Percepcién (Figura
N° 5), adicionalmente los indicadores deben cumplir con ciertas caracteristicas que deben

permanecer en el tiempo (Figura N° 6).

Figura N° 5: Medida de la Gestion. Tipos.

Objetivo de la medida:
H Medida del grado de realizacion de las
c‘:"";m‘.'t‘:‘w a_t"';rﬂ' Eficacia actividades planificadas y de obtencién
: ! Hlmtﬂlﬂ g e los resullados planificados
para ablaner objetivas
Eficiencia - Percepcion

Relacidn entre los resultados)
alcanzados y los recursos
utilizados

Informacian de los clientes
(INT. v EXT.) Como parciben
la Calidad de los P/S

Fuente: Manuel Sanchez Diaz. V Foro CERPER (2013).

Nota: Indicadores de seguimiento de la gestion en la empresa.
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Figura N° 6: Caracteristicas de los indicadores.

CUANTIFICABLES COMPRENSIBLES CONSISTENTES
AUDITABLES Tl SIMPLES
ADECUADOS SUFICIENTES

FIABLES UTILES REPRESENTATIVOS

Fuente: Manuel Sanchez Diaz. V Foro CERPER (2013).

3.2. Estado del arte

Las teorias relacionadas a la estrategia empresarial han experimentado un profundo y rapido
desarrollo. El paradigma del andlisis de los resultados entre empresas de los setenta (Levinthal,
1994), fue impulsado en los 80, por la aparicién de la "Estrategia Competitiva" de (Porter, 1997)
fundamentado en acciones defensivas y ofensivas a través de las denominadas 5 Fuerzas de M.
Porter. La década de los noventa evidencié las dificultades de ésta en explicar los origenes de la
ventaja competitiva, y producto de trabajos que demuestran céomo las diferencias de resultados
financieros entre sectores son menos significativas que las diferencias en el seno del mismo sector
(Hansen & Wernerfelt, 1989). Las actuales investigaciones y desarrollos se enfocan en los aspectos
internos de la empresa como factores que explican los resultados de la misma.

(Alvarado Acufia, Varas Parra, & Sanchez Troncoso, 2012) presentan un estudio cualitativo
apoyado en la metodologia de Dubin para el desarrollo del modelo teérico y en la metodologia del
caso en el Modelo de Gestion que basa su competitividad en el conocimiento que crea valor en
Santiago de Chile, para lo cual como resultado se ha planteado el desarrollo de las fases de: analisis
externo, analisis interno, factores claves de éxito, ventaja competitiva, [+D. Analizando otro escenario,
se verifica en el estudio de (Cervera Cardenas, 2013) referente a un sistema de gestiéon dual
estratégico-logistico para las PYMES de Barranquilla que se enfocdé en una investigacién de tipo

transversal mediante la recolecciéon de datos en un solo momento y que concuerda con lo
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desarrollado por (Alvarado Acuifia, Varas Parra, & Sanchez Troncoso, 2012), sin embargo difiere en
aspectos de layout, logistica y control de calidad, donde se identifica que la ausencia de disefios
innovadores, la carencia de una marca distintiva y estrategias a corto plazo han llevado al sector a un
estado pasivo en el contexto.

La propuesta de un modelo de gestion para PYMES centrado en la mejora continua desarrollado
en Valdivia - Chile por (Cardenas Gémez & Fecci Pérez, 2007), propone una herramienta de gestién
enfocado en la o6ptica de Edward Deming del mejoramiento continuo renovando procesos
administrativos, donde se detecté falencias en el dmbito de planificacién estratégica ya que la
mayorfa de PYMES no propone metas de mejoramiento de calidad en el largo plazo. El estudio
desarrollado por (Viteri Sanchez, Viteri Moya, & Matute Déleg, 2014) sobre un Sistema de
Indicadores para PYMES Metalmecanicas en Quito - Ecuador, se verifica que las empresas no cuentan
con un plan estratégico bien estructurado, razén por la cual se establecen objetivos estratégicos y
diez indicadores de gestion para evaluar logros bajo la perspectiva del Cuadro de Mando Integral.

El presente proyecto de titulacion enfocado en el Disefio de un Modelo de Gestion Estratégica para
PYMES Metalmecanicas de Tungurahua tiene relaciéon directa con las investigaciones presentadas,
pues esta enfocado en incrementar la productividad y competitividad del sector, para lo cual es

necesario analizar todo el proceso administrativo en busca de la gestion efectiva.
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Capitulo 4

Metodologia

4.1. Diagndstico

Para estudiar al problema objeto de estudios y alcanzar los objetivos planteados en el desarrollo
de la tesis fue necesario aplicar la metodologia del ciclo de ejecucion de encuestas y los principios
fundamentales de estadistica descriptiva a través de los diferentes métodos enfocados en la
recoleccidn, presentacion y caracterizaciéon de un conjunto de datos a través de tablas y graficas, que
permitiran su posterior andlisis e interpretacion.

La problematica se detect6 mediante la investigacion de campo y analisis llevado a cabo en las 39
Empresas Metalmecanicas de Tungurahua (Anexo B). Se procedié al disefio de un banco de preguntas
plasmadas en una encuesta estructurada que permitié recolectar datos y constatar que la mayoria de
estas organizaciones no cumplen o no tienen bien estructurado un plan o modelo de gestién
estratégica lo que les acarrea pérdidas y altos costos debido a que la produccién no es al 100% de su
capacidad y por lo tanto su competitividad se ve mermada en comparacién con otras empresas del

mismo ramo.

El proceso diagndstico, resultado de la aplicacion de la encuesta se presenta a continuacion:

1. ¢Ensu Organizacion, todos los involucrados en ella conocen la misién y visiéon de la empresa? Si
su respuesta fue negativa, escriba por favor el por qué.

Tabla 2: Respuestas al item N° 1.

RESPUESTAS N %
SI 25 64%
NO 14 36%
TOTAL 39 100%

Los propietarios de las PYMES encuestadas, manifiestan que el 64% de sus trabajadores conocen
su misién y vision, el 36% restante desconoce estos elementos estratégicos. Esta pregunta demuestra
el grado de pertenencia hacia su lugar de trabajo e indica el nivel de desconocimiento de la filosofia

empresarial que podria afectar en la gestién ya que no saben hacia dénde quiere llegar la empresa; es



responsabilidad del lider de la empresa empoderar con estos elementos estratégicos a todos sus
colaboradores en beneficio del logro de objetivos y resultados. La gestion que se desarrolla es de tipo
tradicional y su misién y visién también, aunque los propietarios manifiestan que la mayoria si
conoce, la razén fundamental del desconocimiento segin la informacién recabada es la inexistencia

de documentos técnicos administrativos como un plan o modelo de gestion especifico a seguir.

2. ;Sisurespuesta fue afirmativa, indique el nivel de desarrollo y aplicacion de los elementos
estratégicos? Califique con 5 alto y 1 bajo.

Tabla 3: Respuestas al item N° 2.

RESPUESTAS N %
1 2 8%
2 11 44%
3 5 20%
4 6 24%
5 1 4%
TOTAL 25 100%

De los 25 propietarios de las PYMES Metalmecanicas que respondieron que sus colaboradores
conocian la misién y visiéon de la empresa, se puede apreciar que aproximadamente el 28% aplica la
filosofia empresarial de su misién y vision; es preocupante verificar que aproximadamente el 72%
restante aunque conoce su misiéon y visiéon no la pone en practica y no la aplica en la gestiéon
empresarial que desarrolla. De nada sirve tener establecido una misién y visién en papel o colgada en
una pared si no se aplica esta filosofia en la gestion diaria de la empresa, ya que marca el camino a

seguir y el accionar diario de un equipo de trabajo para lograr el futuro deseado.

3. (Eneldesarrollo cotidiano de las actividades organizacionales incorpora valores? Si su respuesta
fue negativa, escriba por favor el por qué.

Tabla 4: Respuestas al item N° 3.

RESPUESTAS N %
SI 39 100%
NO 0 0%
TOTAL 39 100%

La finalidad de la pregunta es identificar si los gerentes propietarios de las PYMES consideran que
en su diaria gestién incorporan postulados axiolégicos y principios que orienten el comportamiento
organizacional del talento humano de la empresa. Se puede apreciar que el 100% de los encuestados
manifiesta que en su gestién si se aplican valores con la finalidad de establecer caracteristicas

distintivas de la gestion empresarial, ser mejores personas y ser mejores empresas; su finalidad es
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que se reconozca y aprecie la identidad tnica de su empresa, de sus productos y de su gente que

genere valor.

4. ;Considera usted necesario contratar mas personal para cumplir con los objetivos estratégicos?
Si su respuesta fue negativa, escriba por favor el por qué.

Tabla 5: Respuestas al item N° 4.

RESPUESTAS N %
SI 0 0
NO 39 100%
TOTAL 39 100%

La totalidad de los encuestados expresan que no es necesario incorporar mas gente a la empresa
para cumplir con los objetivos estratégicos. Se expresa que mas gente no es la solucién, la mejor
opcién es la optimizaciéon de recursos, en este caso del talento humano disponible y su
especializacion en cada una de las areas de la empresa, se debe medir la gestion individual y colectiva

de la organizacién con los resultados y cumplimiento de objetivos.

5. ¢Con que frecuencia realiza usted capacitaciones para sus trabajadores?

Tabla 6: Respuestas al item N° 5.

RESPUESTAS N %
MENSUAL 0 0%
TRIMESTRAL 0 0%
SEMESTRAL 4 10%
ANUAL 35 90%
TOTAL 39 100%

Al ser la capacitacién un proceso continuo de mejora por el conocimiento, habilidades y destrezas
que se adquieren para mejorar el desempefio de las labores en beneficio de la empresa, es penoso
verificar que del total de encuestados ninglin propietario realiza capacitaciones frecuentes ni de
manera mensual ni trimestral; tan solo el 10% de las PYMES bajo estudio capacitan semestralmente a
su personal y un 90% desarrolla capacitacion de tipo anual. La razén principal segtn lo expresan los
propietarios se debe a los gastos que involucra el generar una capacitacion y el tiempo que se debe
paralizar el trabajo diario. Claramente este tipo de respuesta se debe al enfoque tradicional donde el
duefio de la empresa considera que la capacitacién es un gasto y una pérdida de tiempo; mdas no una
inversion que se realiza a favor de la mejora continua y el aporte especializado del talento humano en

beneficio del producto final, de los objetivos de la empresa, la motivacién del cliente interno y la
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satisfaccion del cliente externo. El no contar con personal capacitado deja en vulnerabilidad a una

empresa en relacion al grado de competitividad en el mercado como al avance diario en tecnologia.

6. (Realiza usted evaluacion de desempefio en su empresa? Si su respuesta fue negativa, escriba por
favor el por qué.

Tabla 7: Respuestas al item N° 6.

RESPUESTAS N %
SI 5 13%
NO 34 87%
TOTAL 39 100%

Del total de encuestados, apenas el 13% realiza evaluaciones de desempefio de su talento
humano, el 87% restante no evalda su gestion. El correcto funcionamiento de una empresa depende
de la medicién de resultados como mecanismo de identificar falencias y establecer principios de
mejora continua en beneficio de la organizacién; aunque a nadie le guste ser supervisado. El
resultado es preocupante ya que es un porcentaje alto el que no evalda a su gente, cuando el fin de la
evaluacion es el de mejorar la productividad, competitividad y rentabilidad. Es légico que si los
propietarios gestionan de forma tradicional las empresas y no capacitan a su personal, de igual forma
no van a tener los elementos necesarios para evaluarlos y mucho menos medir el grado de

motivacion de su gente ni de satisfaccion del cliente.

7. ¢En promedio cual es el tiempo de uso de la tecnologia que usted actualmente utiliza?

Tabla 8: Respuestas al item N° 7.

RESPUESTAS N %

0 - 3 afios 0 0%

4 - 6 anos 1 3%
7 - 9 afos 9 23%
Mas de 10 afios 29 74%
TOTAL 39 100%

Se verifica que ninguna de las PYMES Metalmecanicas utiliza tecnologia nueva o de punta, apenas
el 3% esta utilizando tecnologia de por lo menos hace cuatro afios, el 23% utiliza tecnologia de por lo
menos hace siete afios y el 74% restante utiliza tecnologia de hace mas de 10 afios. El descuido
existente en la adquisicion de maquinaria herramientas y demas aspectos tecnolégicos para la
gestion empresarial se debe especificamente al alto valor de inversién que se debe hacer en

tecnologia y al largo plazo que se esperaria recuperarla; al ser PYMES no estan en las condiciones
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econdmicas para enfrentar inversiones costosas. Cabe sefialar que aunque no se adquiera tecnologia

nueva, se hace mantenimiento y mejoras en el proceso productivo segin las exigencias del mercado.

8. (Cuenta con manuales de procesos para la gestion de su Organizacion? Si su respuesta fue
negativa, escriba por favor el por qué.

Tabla 9: Respuestas al item N° 8.

RESPUESTAS N %
SI 9 23%
NO 30 77%
TOTAL 39 100%

Del total de encuestados, tan solo un 23% cuenta con manuales de procesos para la gestiéon
empresarial, el 77% restante no posee estos documentos. Se expresa que no cuentan con manuales ni
otros tipos de documentos técnicos formales para la gestion empresarial por el nivel de
desconocimiento que existe en la mayoria de PYMES Metalmecanicas en cuanto a su desarrollo
aplicacidn y beneficios. Se trata de trabajar con lo que se tiene para generar beneficio a la empresa. Es
importante destacar que la gestion por procesos permitird contar con una secuencia légica de
actividades en beneficio del logro de los objetivos planteados, aplicar métodos de mejora continua

para asegurar la calidad y satisfaccion.

9. (Considera que existe un buen nivel de liderazgo y de canales de comunicacién? Si su respuesta
fue negativa, escriba por favor el por qué.

Tabla 10: Respuestas al item N° 9.

RESPUESTAS N %
SI 32 82%
NO 7 18%
TOTAL 39 100%

Del total de Gerentes encuestados, el 82% considera que si existe un buen nivel de liderazgo y
comunicacion en las empresas, mientras que el 18% restante considera que no lo existe. La finalidad
de la pregunta es el de generar en los propietarios de las PYMES un anélisis introspectivo ya que una
caracteristica de un buen lider es ser un buen comunicador; adicionalmente permitiria influenciar de
forma positiva en los colaboradores para guiar su gestion al logro de los objetivos y resultados

esperados trabajando en equipo, lo que mejora el clima y ambiente laboral.
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10. ;Cuenta con algun tipo de planificacion con indicadores de gestién? Si su respuesta fue negativa,
escriba por favor el por qué.

Tabla 11: Respuestas al item N° 10.

RESPUESTAS N %
SI 7 18%
NO 32 82%
TOTAL 39 100%

Del total de encuestados, apenas el 18% manifiesta contar con algin tipo de planificacién e
indicadores; mientras que la mayoria equivalente al 82% no cuentan con estos elementos de gestion.
Esto se debe al desconocimiento existente en gestidn empresarial y al tipo inicial de gestiéon que
desempefian apegados a una gestion tradicionalista y empirica. Cabe mencionar que la planificaciéon y
los indicadores de gestién son importantes en toda empresa porque permiten una mejor manera de
cumplir con los objetivos estratégicos que tiene la organizacion, esto conlleva a un aprovechamiento
de todos los recursos y del tiempo que se invierte para la realizacion de los procesos evitando o

minimizando pérdidas en estos, lo que genera ganancias y un incremento en la productividad.

11. ;Su organizacién cuenta con estandares de calidad para la fabricacién de sus productos? Si su
respuesta fue afirmativa, escriba por favor qué estdndares maneja. Si su respuesta fue negativa,
escriba por favor el por qué.

Tabla 12: Respuestas al item N° 11.

RESPUESTAS N %
SI 26 67%
NO 13 33%
TOTAL 39 100%

Del total de encuestados, el 67% manifiesta que si cuentan con estandares de calidad en su
gestion, mientras que el 33% expresa que no las posee. Las personas que respondieron que si,
expresan que los estdndares de calidad se fundamentan especificamente en las normas del Instituto
Ecuatoriano de Normalizacion (INEN), en los sellos de calidad y en las certificaciones de conformidad.
Se expresa adicionalmente que no se posee estandares de calidad debido al desconocimiento en el
proceso de obtencién. Cabe mencionar que una certificacién de calidad es sinénimo de garantia,
inspira confianza en los clientes y mejora la imagen corporativa. Es primordial mencionar que existe
la Norma Técnica Ecuatoriana del INEN para la gestiéon de las PYMES que establece los requisitos

para su calificacion.
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12. ;La funcién del marketing en su empresa le ayuda a incrementar la participacién en el mercado?
Si su respuesta fue negativa, escriba por favor el por qué.

Tabla 13: Respuestas al item N° 12.

RESPUESTAS N %
SI 10 26%
NO 29 74%
TOTAL 39 100%

Del total de encuestados se verifica que el 26% considera que el marketing que se desarrolla si
esta generando incremento en el mercado, mientras que el mayoritario 74% restante no incrementa
su participacion. El resultado refleja el minimo nivel de utilizacién de marketing y esto se debe
basicamente a que no tienen las PYMES estrategias de publicidad y promocién que den a conocer al
mercado la gama de productos que fabrican y sus beneficios. Existe desconocimiento en el
establecimiento de este tipo de estrategias y en sus beneficios. No se debe descuidar ya que el

marketing genera actitudes de compra, satisfaccion de necesidades y rentabilidad.

13. (En su organizacidn se cuenta con un modelo de gestion estratégica? Si su respuesta fue negativa,
escriba por favor el por qué.

Tabla 14: Respuestas al item N° 13.

RESPUESTAS N %
SI 3 8%
NO 36 92%
TOTAL 39 100%

El resultado es alarmante, pues indica que el 92% no cuenta con un modelo de gestion, lo que le
hace vulnerable en el mercado en relacion al sector industrial, mientras que el 8% restante expresa
que si cuenta con un modelo de gestién. El no poseer un modelo de gestién genera problemas
internos y externos enfocados en procesos deficientes, desorganizacién, insatisfaccion falta de
liderazgo y baja competitividad; la razon fundamental por el desconocimiento de la gestion técnica, el
desarrollo y la aplicacién del modelo. No solo se deberia contar con un modelo sino también se debe

aplicarlo y medir los resultados.
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14. ;Considera necesaria la utilizacion de un modelo de gestion y estaria dispuesto a asumirlo? Si su
respuesta fue negativa, escriba por favor el por qué.

Tabla 15: Respuestas al item N° 14.

RESPUESTAS N %
SI 39 100%
NO 0 0%
TOTAL 39 100%

La necesidad de utilizar un Modelo de Gestion se hace evidente debido a que el 100% de los
empresarios de la PYMES Metalmecanicas de Tungurahua considera que al carecer de esta
herramienta, estdn dispuestos a la creaciéon del modelo y a asumirlo con el fin de mejorar sus
empresas desde todos los aspectos: econdmicos, de personal, de posicionamiento en el mercado,
competitividad, entre otros. En la implementaciéon de un modelo estratégico la fase mas importante

que se debe considerar es la puesta en practica del mismo.

4.2. Métodos aplicados

Los métodos aplicados en el desarrollo de la tesis se enfoca en dos corrientes como lo expresa
(Pérez, 2004), sobre el paradigma cualitativo y el cuantitativo. El primero enfocado en la informacion
detallada y completa sobre la gestiéon de las PYMES Metalmecanicas de Tungurahua como aspecto
exploratorio y el segundo a través de la investigacion de campo por medio de la aplicacion de
encuestas a los 39 Gerentes Propietarios de las Pymes Metalmecéanicas bajo estudio.

A través de la investigacion de campo se obtuvo informacion primaria, a través de las encuestas.
El cuestionario de la encuesta se enfocé en cubrir todos los elementos de gestién referentes al tema y
problema objeto de estudio.

Para la obtenci6n de informacién secundaria se aplicé investigacién bibliografica y documental a
través de libros, revistas, folletos, tesis que permitieron entender y desarrollar el marco teérico del
trabajo objeto de estudio.

Posteriormente, se desarrolla el diagndstico en el que se reflejo la situacion actual del sector y el
marco teérico permitieron identificar y analizar modelos de gestion estratégica existentes con la
finalidad de desarrollar un modelo como propuesta enfocada en la excelencia operativa y la intimidad
con el cliente.

Adicionalmente, el modelo se desarrolla con la ayuda de matrices apegado a la combinacion de los
modelos de excelencia operativa e intimidad con el cliente y parte del analisis de una fase filoséfica

en la que se detalla elementos como la visién, misidn, valores y politicas. Posteriormente a través de
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una fase analitica se desarrolla un analisis externo a través de la matriz PESTEL y un analisis interno
a través de la relacién de la cadena de valor y las 5 fuerzas de Michael Porter; informaciéon que
permitira identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para priorizarlas a través de
matrices y culminar con el cruce de variables. Finalmente se desarrolla la parte operativa a través del
plan de accién, identificando objetivo, estrategia, tacticas, actividades, tiempo, responsables e
inversion; para culminar con la generacién de indicadores cuantitativos y cualitativos a través de una
matriz.

Se desarrolla adicionalmente una entrevista a expertos del sector con la finalidad de que revisen
el producto final propuesto para conocer sus comentarios a través de una entrevista presencial. Los
esquemas metodoldgicos cientifico técnicos desarrollados permitiran evaluar a los gerentes de las
PYMES la utilidad o no del modelo segtin la realidad de cada empresa.

Finalmente se relaciona el modelo propuesto con las investigaciones mencionadas en el estado de
arte de la tesis, con la finalidad de darle e importancia académica e investigativa al trabajo

presentado.

4.2. Materiales y herramientas
Para el procesamiento y posterior andlisis de la informacién fue necesario utilizar como
herramienta tecnoldgica Excel, que permitid tabular y graficar la informacién recolectada a través de

tablas y graficas que faciliten su analisis e interpretacion.
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Capitulo 5

Resultados

5.1 Producto Final del proyecto de titulacion

Como se plante6 en el tercer objetivo dentro del planteamiento de la propuesta de trabajo, se
desarrollara a continuacidon el Modelo de gestion estratégica para las PYMES Metalmecanicas de

Tungurahua.

Introduccion

La siguiente propuesta de modelo de desarrollo tiene como finalidad ofrecer una herramienta de
gestion a las PYMES Metalmecanicas de Tungurahua. Debido a los resultados obtenidos en el
diagnéstico realizado a través de encuestas, se muestra claramente que existe la necesidad de la
implementacién de un Modelo de Gestién Estratégica, que las posicione principalmente en el
mercado de manera competitiva, y permita crear con sus trabajadores mejoras en los niveles de
liderazgo y comunicacién como también establecer una relacién mas estrecha con sus clientes.

Es imprescindible implementar un modelo de gestién que enrumbe a las PYMES Metalmecanicas
en una gestion eficiente que les permita incrementar sus niveles de productividad y competitividad.
Este documento escrito enfocado en la combinacién de los modelos de excelencia operativa e
intimidad con el cliente servird como base para la gestién empresarial segin la realidad de cada
PYME que desee adaptarle.

Se ha tomado como base de desarrollo del modelo la gestién empresarial de Metalmecanica Ledn;

empresa en la que se desarrollara el modelo propuesto segin las etapas del mismo.

Etapas a desarrollar

Es oportuno aclarar que para implementar un Modelo de Gestion estratégica exitoso deben estar
involucrados en este todos y cada uno de los actores de la empresa empezando con la Alta gerencia,
sino estara destinado al fracaso. Para llevar a cabo la propuesta se sugiere seguir las siguientes etapas

(Tabla 16)
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Tabla N° 16: Modelo de Gestion Estratégica para PYMES Metalmecanicas

1. ETAPA , . .
S VISION MISION VALORES POLITICAS OBJETIVOS
) OPORTUNIDADES )
ANALISIS | MACROENTORNO MATRIZ DE EVALUACION
EXTERNO PESTEL EXTERNA
AMENAZAS
2. ETAPA 01DV
5 CRUCE DE VARIABLES
BT ESTRATEGIAS
MICROENTORNO FORTALEZAS
ANALISIS PORTER MATRIZ DE EVALUACION
INTERNO CAPACIDADES INTERNA
CADENA VALOR DEBILIDADES
3. ETAPA 2
TR PLAN DE ACCION INDICADORES

Fuente: Elaboracién propia

Etapa 1: Etapa Filosoéfica

Esta etapa permite hacer un andlisis filosdfico y axiolégico de la empresa para lo que es

primordial declarar la visién, misién y valores como principales elementos del perfil estratégico de

una empresa.

1.1

Vision

Trata de establecer en forma de redaccién el tipo de empresa que desearia ser en el futuro y
establece criterios para seguir el rumbo planteado. Responde especificamente a las preguntas
(Qué quiero lograr?, ;Cudl es la imagen futura que quiero proyectar?, ;Cuales son nuestros

deseos y aspiraciones?, ;Hacia dénde nos dirigimos?, ;Hacia dénde queremos llegar?

Figura N° 7: Visién de Metalmecanica Le6n

Ser la mejor opcidén:

e De compra de productos
metalmecanicos para nuestros clientes
por servicio, diseno, calidad y precio.

e De desarrollo para nuestros
colaboradores.

¢ De inversién para nuestros accionistas.
En la zona central del pais.

\_/_’

Fuente: Elaboraciéon propia
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1.2

1.3

1.4

Misién

Trata de establecer en forma de redaccién el tipo de empresa que en la actualidad somos, se
enfoca en aspectos de identidad, proposito, valores, motivaciones y clientes. Responde
especificamente a las preguntas ;Quiénes somos?, ;Qué buscamos?, ;Qué hacemos?, ;Por qué

lo hacemos? y ;Para quienes trabajamos?

Figura N° 8: Mision de Metalmecanica Le6n

Somos un equipo humano, profesional y
confiable trabajando desde 1970 por el
bienestar y comodidad de las familias,
empresas e instituciones, brindandoles
soluciones en su disefio, servicios,
produccion y  comercializacién de
productos y accesorios metalmecanicos.

e —

Fuente: Elaboracion propia

Valores
Son principios éticos propios de la organizacién, sobre los que se promueve la gestiéon
empresarial, deben ser reales con la finalidad de cumplirlos. Se refieren a costumbres y
principios de conducta que marcan el comportamiento del talento humano de la empresa.
Responde a las preguntas ;C6mo somos? y ;En qué creemos?
Valores de Metalmecanica Ledn:

e Liderazgo: trabajar para generar un mejor mafiana

e Integridad: ser éticos y transparentes en la gestién

e Compromiso: pasion en las actividades diarias

e (Calidad: en biisqueda de la excelencia y la satisfaccién

e Desarrollo: mejora continua del talento humano y de la empresa

Politicas

Marcan las reglas del juego dentro de una empresa y alinean su gestién a través de la
manifestacién de principios que se aspiran cumplir.

Politicas de Metalmecanica Ledn:

e Mantener una gestiéon de justicia, sentido humano, estabilidad laboral, capacitacion,

respeto mutuo, remuneracion y reconocimiento en funcién del desempefio.
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e Maxima atencién en todas las areas para ofrecer “PRODUCTOS QUE NO
VUELVAN PARA CLIENTES QUE Sf VUELVEN”.

e El trabajo debe ser desarrollado con ética, lealtad, honradez, responsabilidad y actitud
mental positiva en el dia a dia.

e Trabajo en equipo para alcanzar nuestras metas y objetivos.

e Atender a la protecciéon de nuestro medio ambiente, procurando el menor impacto
ambiental y asegurando un entorno de trabajo adecuado.

e Promover la mejora de nuestros productos y servicios, lo que nos permitira crecer con
clientes, colaboradores y proveedores, acorde a un rendimiento financiero que respalde

nuestra gestion.

1.5 Objetivos
Tienen la funcién de especificar el propdsito empresarial, guiar y coordinar las decisiones de
la empresa, controlar y evaluar los resultados obtenidos, motivar al talento humano y
comunicar al entorno la gestiéon. Adicionalmente, deben ser claros, realistas, medibles y
alcanzables.
Objetivos de Metalmecanica Leon:
e Lograr un crecimiento anual en ventas de por lo menos el 10%.
e Entregar los productos de calidad a un precio justo con una utilidad razonable.
e Ser una de las tres principales PYMES Metalmecanicas en términos de participacion de

mercado.

e Identificar elementos de imagen corporativa para diferencias nuestra empresa en el

mercado.

Figura N° 9: Imagen Empresarial

v )

METALMECANICA

Fuente: Metalmecanica Le6n

Etapa 2: Etapa Analitica

Esta etapa permite hacer un andlisis situacional para conocer la realidad actual en la cual opera la

organizacion, cudles son sus actores y destinatarios, como se realizan las cosas para poder tener un
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punto de comparaciéon de como deberian ser. Se deben analizar aspectos externos e internos que

describen la situacion de la empresa.

2.1 Analisis Externo

En este contexto se debe desarrollar un andlisis de la situacién actual a través del desarrollo de un
estudio del macro entorno a través del analisis de factores politicos, econémicos, sociales,
tecnolégicos, ecolégicos y legales del sector (PESTEL) (Figura N° 10).

En relaciéon al andlisis del macro entorno especificamente relacionado con el sector
metalmecanico de las PYMES de Tungurahua se debe analizar aspectos actuales relacionados con
cada uno de los factores que permitira ir identificando en el entorno oportunidades y amenazas que

podrian parecer.

Figura N° 10: Macro entorno PESTEL.

Fuente: Rodriguez Lopez Gabriel Francisco (2009). Universidad Santo Tomas de Aquino.
Recuperado de: http://soda.ustadistancia.edu.co/enlinea/Segundo%20Momento%?20-

%20Gerencia%?20Estrategica/monitoreo_del_entorno.html
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La realidad de las PYMES Metalmecanicas y toda la informacion referente a su gestiéon permitiran
ir identificando aspectos y criterios a ser tomados en cuenta en cada factor. Para el desarrollo de esta
metodologia, primeramente se desarrolla a continuaciéon un esquema a través del cual se establecen
interrogantes para cada uno de los factores, para posteriormente poder identificar los aspectos mas
relevantes del entorno.

Esta etapa del modelo también se desarrolla en funcién a la realidad de Metalmecanica Le6n.
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Tabla 17: Interrogantes PESTEL de las PYMES Metalmecanicas de Tungurahua

FACTORES

Politicos

Econ6émicos

Sociales

Tecnoloégicos

Ecoldgicos

Legales

1. ;Hay algun riesgo de

1. ;A pesar de la crisis

1. ;La empresa

1. ;Actualmente la

1. (El  desperdicio

1. ¢Se paga algin

que debido a la baja del | econémica se puede | participa en algin | empresa dispone de | generado en el proceso | arancel por desarrollar
precio del barril de garantizar la | evento benéfico para la | equipos tecnoldgicos de | Metalmecanico produce | su actividad en el area
petréleo el estado C g . o , L e £ s o

decida implementar adquisicion de la | comunidad de | ultima tecnologia para | contaminacion? Metalmecanica?

una Ley quepafecte |a | Materia prima para las | Tungurahua? la elaboracién de

estabilidad de las | PYMES Metalmecanicas productos existentes y

PYMES de Tungurahua? nuevos?

Metalmecénicas?

2. ¢La empresa | 2. ;Se genera un | 2. ;Existe suficiente | 2.;Se emplea Interneto | 2. /En la empresa | 2. ;Cémo afecta a la
pertenece a alguna | incremento en el precio | poblacién en la zona de | alguna red social para | practican la filosofia del | empresa la regulaciéon
Asociacion de Empresas | de los productos debido | Tungurahua que | dar a conocer la | reciclaje? en relacion a la jornada

Metalmecanicas
regulada por el Estado?

a la crisis econémica?

requiera el servicio
ofrecido por las PYMES
Metalmecanicas de la
zona?

empresa y promocionar
los productos de la

misma?

laboral?

3. (Existe la posibilidad
de que el estado
subvencione a las
PYMES Metalmecanicas
de Tungurahua, debido
a la crisis econdmica
actual?

3. (Ha aumentado el
desempleo en el rubro
Metalmecanico
desarrollado
PYMES?

por las

3. (La mayoria de los
trabajadores que
laboran en las PYMES
Metalmecanicas son de
la zona de Tungurahua?

3. (En la empresa se
dispone de algiin
software que permita
llevar de mejor manera
la administracion de la
misma?

3. ¢(El proceso de
fabricacion de piezas
metalmecanicas

empleado en la

empresa es amigable

con el medio ambiente?

3. (En la empresa se

cumplen las normas
establecidas por el
Ministerio del
Ambiente?

Fuente: Elaboracién propia

47




Para el desarrollo del analisis de la situaciéon en la parte referente al Macro entorno se debe tener
una linea base de informacién referente a la situacién actual del Pafs, ciudad y area de cobertura y
gestion de la PYME, toda esta informacidn sera la base para la toma de decisiones posteriores ya que
se debe analizar las situaciones actuales favorables y desfavorables para cada PYME Metalmecanica y
posteriormente ir identificando que aspectos podran ser beneficiosos para la Organizacion y cuales
no se deben descuidar; especificamente para identificar oportunidades y amenazas. Se recomienda
desarrollar una matriz que sintetice y ordene esta informacién. Factores que para poder
desarrollarlos se recomienda analizarlos en una matriz, en la cual se detalle cada factor del estado
actual y si se le considera un punto a favor o en contra de la PYME.

Una vez establecidos las interrogantes del macro entorno para los factores PESTEL se
complementa la informacién con el andlisis de la relacién existente entre cada uno de los factores con

la gestion empresarial de Metalmecanica Le6n (Tabla 18).
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Tabla 18: Formato de Relacion entre los factores PESTEL

Factor Variable Bajo Medio Alto Extremadamente
PESTEL alto
Riesgo debido a la baja del precio del X
o barril de petroleo
Z*E Participacién en Organizaciones de X
°°~ Empresas Metalmecanicas
Subvencion por parte del Estado X
s Seguridad en la adquisicién de 1la X
E materia prima
\§ Incremento en el precio de los productos X
= Aumento de desempleo en el sector
Participacion en eventos para la
comunidad
§ Poblacién que requiera el servicio X
“ Mayoria de trabajadores de la zona de X
Tungurahua
Equipos  tecnolégicos de  ultima X
S tecnologia
é Uso de Internet y redes sociales para X
g promocion de productos
= Uso de software para la administraciéon X
de la misma
Contaminaciéon  generada  por el X
o desperdicio
:§3 Practica de la filosofia del reciclaje X
8
= Proceso de elaboracion de piezas X
amigable con el Medio amigable
Pago de arancel por desarrollo de X
actividad
= Afectacién por la regulacion de la X
E’? jornada laboral

Cumplimiento de normas del Ministerio X

del Ambiene

Fuente: Elaboracién propia
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El desarrollo de esta metodologia permitira identificar dentro del entorno cuales son las
oportunidades y amenazas que beneficiarian o afectarian a la PYME. En la siguiente seccién del

desarrollo se complementa el proceso.

2.1.1 Oportunidades y Amenazas

Como producto del analisis PESTEL del macro entorno antes sefialado, se identifican las
principales oportunidades y amenazas, mismas que se desarrollan a continuacién en relacién a

Metalmecanica Leon.
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Tabla 19: Oportunidades y Amenazas Metalmecanica Ledn

Factores

del Entorno

Oportunidades

Amenazas

Politico e Estabilidad del Gobierno e Riesgo por cambios que se podrian
o Medidas de apoyo y promocién para dar en medidas gubernamentales
la produccién nacional e Inestabilidad politica
e Asociarse con el gremio de PYMES | e Problemas de credibilidad y opciones
Metalmecanicas del sector limitadas de financiamiento
e Apoyo econémico para producciéon e Corrupciéon
e Politica Gubernamental en relaciéon a | e Politica monetaria y econdémica de
las salvaguardias arancelarias paises vecinos
e Presiones politicas del sector de las | e Planes de desarrollo local
PYMES desactualizados
Econ6émico e Apertura comercial e Incremento en el precio de insumos,
o Estabilizacién de precios en el materiales y productos importados
mercado ¢ Incremento de la tasa de desempleo
e Crecimiento del sector metalmecéanico | e Desaceleracion del crecimiento
e Reduccidn de tasas de interés econémico e industrial
o Ingreso en la era de la economia del | * Baja del Délar frente al Euro y al Yen
conocimiento o Crisis en las pequefias industrias por
decrecimiento industrial
e Contrabando
Social e Oportunidad a cambiar | e Inestabilidad social
obligatoriamente ara sobrevivir e Individualismo industrial merma el
e Demanda de competitividad desarrollo del sector
e Empresario Tungurahuense es | o Tendencia de administracion
emprendedor y proactivo tradicional y empirica, no profesional
Tecnologico e Inversién publica en tecnologias de la | e Mayor competitividad de la tecnologia
informacién y comunicacién de los paises de la regién
e Desarrollo tecnoldgico para el sector e Cambio en las medidas
¢ Investigacion y Desarrollo de nuevas gubernamentales tecnolégicas
tecnologias para invertir ¢ Dependencia absoluta de la tecnologia
e Inversién en Educacién y nuevas | e Carencia de Institutos cientificos de
carreras desarrollo en la provincia
Ecoldgico e Plan Nacional para el Buen Vivir e Falta de conciencia ecolégica
e Extension geografica disponible para | e Inobservancia de los derechos del
invertir Buen Vivir
Legal e Normativa que regula y favorece la | e Incumplimiento de la Normativa

produccion nacional

e Seguridad en la procedencia de la
materia prima

Ecuatoriana

e Excesivos cambios en la Constitucion

Fuente: Elaboracién propia
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Una vez establecidas oportunidades y amenazas, la siguiente fase consiste en ponderarlas y se

analiza en el siguiente numeral.

2.1.2 Matriz de Evaluacion de Factores Externos

Como producto del andlisis PESTEL se redactaron las principales oportunidades y amenazas,
mismas que se ponderan a continuacién (Tabla 20) para identificar las mas determinantes del éxito
de la empresa. La metodologia consiste en asignar un peso relativo a cada factor en funcién de su
importancia, el peso va de 0,00 a 1,00, mientras mas cerca a 1,00 es mas importante; la sumatoria de
todos los pesos debe dar 1,00. Luego se asigna una calificacién a cada factor 1 a 4; se califica con valor
mas alto a aquellos factores en los cuales las estrategias de la empresa estan dando respuestas mas

adecuadas a ese factor del entorno.

Tabla 20: Matriz de evaluacion de factores externos Metalmecanica Le6n

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

FACTORES EXTERNOS PONDERACION = CLASIFICACION RESULTADO
CLAVE (1) (2) PONDERADO
(1x2)
OPORTUNIDADES
Medidas gubernamentales de apoyo a la 0,08 3 0,24
produccién nacional
Crecimiento del sector metalmecanico 0,05 2 0,10
Ingreso en la era de la economia del 0,10 3 0,30
conocimiento
Politica de Gobierno de I+D en TIC’s 0,10 3 0,30
Normativa regula y beneficia a la 0,08 2 0,16
producciéon nacional.
AMENAZAS
Inestabilidad politica, monetaria, 0,08 3 0,24
econémica
Desaceleracion del crecimiento 0,12 3 0,36

econdémico e industrial

Incremento en el precios de insumos, 0,15 4 0,60
materiales y productos importados

Tendencia de Administracién tradicional 0,08 2 0,16
y empirica

Carencia de Institutos cientificos en la 0,16 2 0,32
provincia de Tungurahua
TOTAL 1,00 2,78

Fuente: Elaboracién propia
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PONDERACION
0 = no importante

1 = muy importante
CLASIFICACION
Amenaza importante= 1

Amenaza menor = 2
Oportunidad menor = 3

oportunidad importante = 4

Se verifica que al obtener un valor de 2,78; superior a la media de 2,5, las estratgias empresariales
se estan aprovechando en un nivel medio-adecuado las oportunidades. De igual forma se ataca y
evade las amenazas. Se estd gestionando de manera medianamente adecuada en la empresa a los

factores externos, se deberia mejorar la gestiéon empresarial.

2.1.3 Andlisis del sector industrial

Adicionalmente es primordial el analisis de la situacién del micro entorno a través del desarrollo
del Diamante o 5 Fuerzas de Michael Porter (Figura N° 11, Tabla 21), con la finalidad de identificar
dentro de la Industria los principales proveedores, clientes, sustitutos, empresas rivales y potencial

competencia.
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Figura N° 11: Micro entorno Modelo de las 5 fuerzas de Porter

(

Medele de las 5 fuerzas
® de iichael Porter

B DEELELE EY

TWIOMILOd
YIONZ1IdWOD

® @

El prdar de negoclacien con @ La rivalidad enire El poder de negaciacion con

COMPETIDORES EN

LA IMDUSTRIA
PROVEEDDORES COMPRADORES

Le amenaza de
PRODUCTOS
SUSTITUTOS

ﬁ Gréfico Mo, 3.18

Fuente: Amaya Jairo. (2005). Gerencia, Planeacion y Estrategia. Universidad Santo Tomas de Aquino,
Bucaramanga - Colombia. Recuperado de:
https://books.google.com.ec/books?id=8Flzg6f8d OsC&printsec=frontcover&hl=es&source=gbs_ge_s
ummary_r&cad=0#v=onepage&q&f=false

El modelo permite establecer y conocer lo que ocurre en el sector industrial o micro entorno
donde se desarrolla la empresa, tomando en consideracién la rivalidad que se puede presentar con
otras empresas y como influye ésta en la rentabilidad de la misma. Para ello es necesario considerar
cada uno de los aspectos mencionados en la figura N° 11, a fin evitar incurrir en errores que puedan
provocar la salida de la empresa del entorno laboral. En el analisis del Micro entorno, se debe
establecer la maxima informacién posible referente al sector industrial donde se desenvuelva la
PYMES; en este caso el sector metalmecdanico. La informacién que se debe tener clara y actualizada es
la referente a la competencia actual, los proveedores y su poder negociador, los clientes, los
productos sustitutos y posibles nuevos competidores que podrian ingresar al sector industrial, los
cuales se detallan a continuacién y que seran de utilidad para la posterior aplicacién (Tabla 21)

referente a la gestion de Metalmecanica Leén:
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2.1.3.1 Competidores Potenciales:
. Amenaza de Nuevos Entrantes

A fin de evitar las amenazas de nuevos entrantes las Empresas Metalmecanicas deben tener en el
mercado productos con bajos costos cuando aumenta la produccioén, siempre y cuando no les generen
pérdidas para ello conviene realizar un estudio de mercado y una revision frecuente de la
competencia o las posibles competencias, y debido a que son empresas pequefias estar atentos a un
posible competidor o competidores surgido de algin trabajador o trabajadores de la organizacion. Se
debe crear un fuerte lazo con los clientes que garanticen su lealtad, para lo cual conviene bajar el
precio si ha habido algin retraso en la entrega del producto, ofrecer garantia por el servicio prestado,
llenar un formulario de compromiso con el cliente. Tratar en lo posible de adquirir herramientas de
ultima tecnologia e informar al publico de esta con la finalidad de generar interés y atraerlos.
Mantener fidelidad con el proveedor y en caso de que no cumpla con lo establecido contar con una
lista de los proveedores tentativos para la sustituciéon del mismo, aun cuando se generen costos
adicionales por el cambio. De igual manera, se debe tener un plan de distribucién de los productos
cuando el cliente lo amerite. Debido a que las empresas metalmecanicas ya estan establecidas en la
zona de Tungurahua tienen la ventaja de poseer la propiedad del producto (posicionamiento dentro
de la zona), acceso a materias primas entre otras.

Es importante sefialar que la barrera de entrada es stuper limitada, por lo mismo es indispensable
la innovacién en lo que es disefio, dando siempre el primer paso para la innovacién continua de los
productos. Entre las principales barreras de entrada con que cuentan las PYMES Metalmecanicas de
Tungurahua son: economias de escala, diferenciacién de productos, la gran experiencia adquirida, e

inversiones de capital.

2.1.3.2 Clientes
e  Poder de Negociacién de los Clientes

En este punto los clientes amenazan a un sector forzando a la baja de precios, negociando por
mayores niveles de calidad y mas servicios, y llevando a los competidores a enfrentarse los unos a los
otros por lo que convendria tratar de evitar que la compra realizada por estos sea el mayor volumen
de las ventas para ello se deben realizar campafias que incremente el nimero de potenciales
compradores, diversificar el nimero de productos ofrecidos para evitar la estandarizacién de los
mismos, ofrecer mayores beneficios a los clientes por la compra de los productos (ofrecer
promociones especiales), ofrecer productos de calidad. Una buena tactica que se puede implementar

es trabajar a crédito para el pago de las facturas y negociar un descuento por pronto pago. Las PYMES
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tratan de mantener en todo momento politicas de negociacidon continuas con todos sus clientes, a
quienes se les da a conocer la calidad, beneficios precios y valor afiadido de los productos. Ademas los

plazos de crédito son negociables al igual que la forma de pago.

2.1.3.3 Proveedores
e  Poder de Negociacion de los Proveedores

Los empresarios de las PYMES deben estar preparados por si en algin momento los proveedores
deciden incrementar los precios de los productos o bajar la calidad de los insumos o servicios por lo
que se debe disefiar un plan que garantice la lealtad del proveedor debido a que éste no esta obligado
a luchar contra productos sustitutos, del ramo de la empresa, que puedan invadir el sector. Lo ideal
serfa que las PYMES Metalmecanicas de Tungurahua formen una alianza para obligar, en cierta
forma, a que el ente que les suministra servicios o la materia prima sea consecuente con sus clientes y
sobre todo fiel. Las PYMES mantienen alianzas estratégicas de negociaciéon y fidelidad con
proveedores nacionales los cuales facilitan las materias primas de mejor calidad y sin excesos de

precios.

2.1.3.4 Amenaza de Productos y Servicios Sustitutos

Se recomienda siempre llevar a cabo un monitoreo de la competencia que se desempefia en el
sector de la empresa debido a que esto permite identificar productos sustitutivos, es decir, se debe
conocer y/o buscar otros productos o servicios que puedan desempefiar la misma funcién que la
oferta del sector. Los productos sustitutivos que merecen mayor atenciéon son aquellos que:

¢ Se encuentran sujetos a tendencias que mejoran su relacion calidad/precio con relacién al producto

de nuestro sector o que,

e Son productos por sectores que obtienen elevados beneficios.

2.1.3.5 Intensidad de la Rivalidad entre los Competidores de un Sector

Se debe analizar la competencia del sector y para combatir es recomendable en algunas ocasiones
emplear tacticas tales como: guerras de precios, las guerras publicitarias, los lanzamientos de
productos o incremento de servicios y garantias para el consumidor. También conviene realizar

promociones en los productos, indistintamente del producto final que cada una comercialice.

En funcién a lo sefialado se procede a desarrollar el analisis del micro entorno (Tabla 21) de

Metalmecanica Leon.
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Tabla 21: Anélisis del micro entorno de Metalmecanica Le6n utilizando Porter

Diagnostico estratégico de la compafifa segun el enfoque de Porter

Cinco fuerzas de Porter

Diagnéstico de la compaiia

1 La amenaza de entrada de nuevos
competidores

Por los altos costos e inversion este tipo de
produccion a disminuido, se contrarresta con
innovacion y diferenciacion de productos. Los
nuevos competidores si se tecnificaran y
diferenciaran en su gestibn segin la
informacion proporcionada serian:

¢ EL REY

e OLIMPUS

e SU CASA

2 Rivalidad entre competidores

Empresas que comercializan productos o
brindan servicios similares a Metalmecénica
Leon:

e GALLARDO (24%)

e CROMAC (23%)

e CRONIC (17%)

Metalmecanica Leén ocupa un 30%,
especialmente en lo que se refiere a
Instituciones Publicas y Privadas, segin la
informacién proporcionada.

3 Poder de
proveedores

negociacion de los

El proveedor ejerce poder cuando tiene la
capacidad de aumentar precios de materia
prima e insumos, reducir su calidad y limitar la
cantidad de venta. Sus principales
proveedores son: ACEROPAXI, AMBATOL, EL
HIERRO, CIMPAC, IMPORTADORA CUESTA,
CODISA, ECUATORIANA DE PINTURAS,
WESCO, PINTUQUIMICA, GALVANO,
HOLANDA ECUADOR, RESINFLEX, GERARDO
ORTIZ, INDURA, EL HIERRO, EL FERRETERO,
LA CASA DEL PERNO, YOLANDA SALAZAR,
KYWI, SANTA RITA, entre otros.

4 | Poder de negociacion de los clientes

Pueden influir en decisiones de precios, tipo
de productos, condiciones de pago, entre otras.
Se generan politicas de calidad, beneficios,
precios, valor agregado, forma de pago, entre
otras.

5 | Amenaza de ingreso de productos
sustitutos

Elementos que cumplen la misma funcién con
una tecnologia diferente. Se enfoca en la
calidad, variedad, innovacién y garantia.

Fuente: Elaboracién propia

Este andlisis permitird dentro del micro entorno verificar si existen alguna oportunidad o

amenaza adicional a las que se obtuvieron en el analisis del macro entorno para posteriormente tener

una 6ptica mas clara como diagnoéstico estratégico en esta etapa analitica.
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La segunda fase dentro de la etapa analitica es el andlisis del sector interno, mismo que se

desarrolla a continuacion.

2.2 Andlisis Interno

Para el diagnoéstico interno se debe tomar como antecedente lo analizado en el micro entorno.
Posteriormente, se debe analizar de forma general la capacidad de la empresa: directiva, de mercado,
financiera, tecnolégica y de talento humano. Adicionalmente, se puede tener en consideracién las
diversas areas de la cadena de valor relacionadas con: logistica, operaciones, ventas, servicios,
infraestructura, abastecimiento, tecnologia y talento humano. Entre los principales aspectos a
considerar se recomiendan los siguientes:

e Imagen corporativa

e Uso de planificaciéon estratégica

e Velocidad de respuesta

e Estructura organizacional

e Comunicacion

e Agresividad para enfrentar la competencia
e Lealtad y satisfaccion del cliente

e Participacion en el mercado

e C(Ciclo de vida del producto

e InversionenI+D

e  Acceso al capital

e Liquidez

e Nivel de tecnologia utilizada

e Nivel académico del talento humano
e Estabilidad

e Motivacion

e Evaluacién y desempefio

El andlisis de estos aspectos permitira identificar de forma general las principales fortalezas y

debilidades de la empresa.
2.2.1 Fortalezas y Debilidades

Como producto del andlisis general de los aspectos antes sefialados, se identifican las principales

fortalezas y debilidades, mismas que se desarrollan a continuacién en relaciéon a Metalmecénica Leé6n.
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Tabla 22: Fortalezas y Debilidades Metalmecanica Le6n

Factores Fortalezas Debilidades
0 Aspectos

Capacidad ¢ Imagen corporativa ¢ Uso de planes estratégicos
Directiva e C g . c .

e Comunicacién gerencial e Evaluacion de la gestion
Infraestructura
Gerencial e Toma de decisiones
Capacidad ¢ Administracién de clientes e Lealtad y satisfaccion del cliente
Competitiva e Acceso a Instituciones Publicas y | e Programas de post venta
Mercadotecnia i . <

Ventas Privadas e Agotamiento de stock, produccién

y ¢ Variedad de productos bajo pedido

e Prestigio empresarial y familiar e Promocion y publicidad
Capacidad e Acceso a capital e inversion e Control y evaluacién
Financiera o Liquidez

e Capacidad en la gestion de

adquisiciones

e Diversificacion de inversiones
Capacidad ¢ Experiencia y trayectoria ¢ Tecnologia desactualizada
Tecnolégica e Técnicos en el proceso de | e Faltade control de procesos
Operaciones i6 . -

P . y produccion ¢ Excesos en tiempos de producciéon
Logistica e Infraestructura apropiada
prop e Innovacién

Infraestructura
Capacidad ¢ Buenas relaciones talento humano | e Falta de capacitacion
el e Buenas remuneraciones e Nivel académico del talento humano
Humano

e Pertenencia y motivacion e Evaluacion de desempefio

Una vez establecidas fortalezas y debilidades, la siguiente fase consiste en ponderarlas y se

Fuente: Elaboracién propia

analiza en el siguiente numeral.

2.2.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Como producto del andlisis anterior, se redactaron las principales fortalezas y debilidades,
mismas que se ponderan a continuacién (Tabla 23) para evaluarlas y jerarquizarlas en beneficio de la
empresa. La metodologia consiste en asignar un peso relativo a cada factor en funcién de su
importancia, el peso va de 0,00 a 1,00, mientras mas cerca a 1,00 es mas importante; la sumatoria de
todos los pesos debe dar 1,00. Luego se asigna una calificacion a cada factor 1 a 4; se califica con 1 si
el factor representa una debilidad mayor, con 2 si el factor representa una debilidad menor, con 3 si

es una fuerza menory con 4 si es una fuerza mayor.
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Tabla 23: Matriz de evaluacion de factores internos Metalmecanica Ledn

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS

FACTORES EXTERNOS
CLAVE
FORTALEZAS

Imagen corporativa y toma de
decisiones

Acceso a Instituciones publicas
y privadas

Prestigio empresarial y familiar
por experiencia y trayectoria
Acceso a capital e inversion
diversificada

Infraestructura apropiada

DEBILIDADES
Falta de control en procesos y
tiempos de produccién
Falta de capacitacion y
evaluacion del desempefio
Carencia de herramientas de
publicidad y promocién
Limitado acceso a tecnologia
actualizada
Limitada estructuracién de
estrategias y uso de planes y
modelos de gestion

TOTAL

PONDERACION
0 = no importante

1 = muy importante
CLASIFICACION
Debilidad mayor = 1

Debilidad menor = 2
Fuerza menor = 3

Fuerza mayor = 4

PONDERACION
1)

0,05

0,14

0,10

0,15

0,10

0,05

0,08

0,08

0,10

0,15

1,00

CLASIFICACION
(2)

Fuente: Elaboracién propia
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RESULTADO
PONDERADO (1x2)

0,15

0,42

0,40

0,60

0,30

0,10

0,08

0,08

0,20

0,15

2,48



Se verifica que al obtener un valor de 2,48; inferior, pero casi equivalente a la media de 2,5,
sefialan una posicién interna ni fuerte ni debil, sino casi media, se deberia mejorar la gestién interna

empresarial.

2.3 Matriz FODA y cruce de variables con estrategias

Una vez desarrollado el analisis situacional y adicionalmente el diagnoéstico de Metalmecanica
Leon, se obtuvieron varias fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas; mismas que a través

de su ponderacion permiten identificar las principales y que se detallan a continuacién.

Tabla 24: Matriz FODA Metalmecanica Le6n

FORTALEZAS

e Acceso a capital e inversién diversificada
e Acceso a Instituciones publicas y privadas
por

e Prestigio empresarial

experiencia y trayectoria

y familiar

DEBILIDADES

e Limitado acceso a tecnologia actualizada

e Limitada estructuracion de estrategias y
uso de planes y modelos de gestion

e Falta de control en procesos y tiempos de

o Infraestructura apropiada produccion
e Toma de decisiones e imagen corporativa e C(Carencia de herramientas de publicidad y
promocion

e Falta de capacitacion y evaluacién del
desempefio

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Politica de Gobierno de I+D en TIC’s
e Ingreso en la era de la economia del

e Incremento en el precios de insumos,
materiales y productos importados
conocimiento e Desaceleracion del crecimiento econémico

e Medidas gubernamentales de apoyo a la e industrial

produccién nacional e (Carencia de Institutos cientificos en la
e Normativa regula y beneficia a la provinciade Tungurahua
produccién nacional e [nestabilidad politica, monetaria,
e Crecimiento del sector metalmecanico econdémica

e Tendencia de una administracion

tradicional y empirica

Fuente: Elaboracién propia

2.4 Matriz cruce de variables FODA y estrategias

Su finalidad es realizar un analisis cruzado para sefialar las opciones estratégicas que permitan
generar competitividad en la empresa.

Las estrategias corporativas responden a la necesidad de las empresas e instituciones para actuar
y gestionarse adecuadamente en el mercado en las mejores condiciones. Se desarrolla a continuacién

el cruce de variables y estrategias para Metalmecanica Leo6n.
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01

02

03

04

05

Al

A2

A3

A4

A5

Tabla 25: Matriz de cruce de variables FODA y estrategias Metalmecanica Le6n

FODA

OPORTUNIDADES

Politica de Gobierno de
I+D en TIC's

Ingreso en la era de
economia del
conocimiento

Medidas
Gubernamentales apoyo
produccién nacional

Normativa regula y
beneficia produccién
nacional

Crecimiento del sector
metalmecanico
AMENAZAS

Incremento precio de

insumos y materiales
importados
Desaceleracion del

crecimiento econdmico
e industrial

Carencia de Institutos

cientificos en la
provincia

Inestabilidad politica
monetaria y econdmica
Tendencia
administracién

tradicional y empirica

CRUCE DE VARIABLES FODA
FORTALEZAS
F1 Acceso a capital propio e
inversion diversificada
F2 Acceso a Instituciones

publicas y privadas

F3 Prestigio empresarial y
familiar por experiencia y
trayectoria

F4 Infraestructura apropiada

F5 Toma de decisiones e
imagen corporativa
PLANES DE ACCION

(ESTRATEGIAS FO)

F2-F3-03-04-052: Estableciendo
convenios y contratos con
Instituciones Publicas y Privadas
para que sean  nuestros
principales clientes
F1-F2-01-03-04: Investigando
los programas de Gobierno
respecto a la Produccién Nacional
e incursionar en esas areas
F1-F5-01-02-05: Aplicando
diversas herramientas tacticas de
publicidad

PLANES DE ACCION
(ESTRATEGIAS FA)

F1-F3-A1-A2: Estableciendo
politicas de compra e
identificacion de proveedores que
beneficien la gestion y los costos
de produccién

F1-F2-F5-A2-A4: Diversificando
capitales e identificando
necesidades para su posterior
satisfaccion

F1-F4-F5-A3-A5: Estableciendo
convenios de cooperaciéon y
practicas con Institutos
especializados a nivel
nacional que mejore el tipo de
gestion

Fuente: Elaboracién propia
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D1 Limitado

D5 Falta de

DEBILIDADES

acceso a
tecnologia actualizada

D2 Limitada estructuracion de

estrategias y uso de planes
y modelos de gestion

D3 Falta de control en procesos

y tiempos de produccién

D4 Carencia de herramientas

de publicidad y promocién

capacitacién y
evaluacién del desempefio

PLANES DE ACCION
(ESTRATEGIAS DO)
D1-D4-03-04: Ampliando la
cobertura publicitaria y

promocional
D2-02-05: Desarrollando  un

modelo de gestion estratégica que
direccione la gestién empresarial

D5-02-04: Generando un plan de
capacitacién anual para el talento
humano

PLANES DE ACCION
(ESTRATEGIAS DA)
D1-D2-D4-A5: Disefiando
herramientas tacticas de publicidad
y promociéon que incrementen la
presencia de la empresa en el

mercado
D1-A1-A3: Establecer politicas de
I+D en relaciéon a los productos

ofertados por Institutos
especializados
D1-D4-Al: Elevando nivel de

expectativas en los clientes
diferenciando la calidad del
producto



Etapa 3: Etapa Operativa

3.1 Planes de actuacion o de accion.

Como producto del cruce de variables anterior, se han generado una amplia gama de opciones
estratégicas a seguir.

La pauta o plan que integra objetivos, metas, politicas y actividades principales de una
organizacion debe tener coherencia. Una vez establecidas las estrategias, se les debe priorizar para
desarrollarlas a través de planes de accién o planes operativos para cada necesidad de la PYME para
cumplir con esta etapa se suele emplear formatos como el mostrado en la tabla 26.

El desarrollo del modelo es la propuesta que el autor hace a las PYMES Metalmecanicas para
mejorar su gestion en el sector industrial en el que participan. A continuacion se desarrolla la matriz
propuesta para aplicar en los planes de accion de cada PYME, pero para el caso de una de las

estrategias de Metalmecanica Leo6n.
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Tabla 26: Formato para el Plan de accidn correspondiente a cada estrategia obtenida del cruce de variables FODA para

Metalmecanica Le6n

PLAN DE ACCION
OBJETIVO:
Disefiar un plan promocional que amplie la cuota de mercado y contrarreste la competencia.
ESTRATEGIA:
Ampliando la cobertura publicitaria y promocional
TACTICAS ACTIVIDADES TIEMPO |1 |2 6/7(8/9|10|11|12|13 |14 (15|16 |17
Solicitar y analizar proformas de campafias 1
Proformas promocionales y publicitarias mes
Establecer el mejor plan y campafia para 1
Calidad promocionar los productos de la empresa mes
Contratar a la mejor agencia publicitaria por 1
Contratacion un afio. mes
Establecer estrategias de mercadeo que 1
Mercadeo abarquen a la comunidad mes
1
Web Insertar la marca en redes sociales meses
Patrocinar y auspiciar eventos deportivos, 1
Auspicios sociales y culturales mes
Definir una campafia publicitaria eficiente
Publicidad que abarque e influya en el mercado
RESPONSABLES RECURSOS INVERSION OBSERVACIONES
Area Administrativa Recursos Humanos, Recursos Materiales, Recursos Econémicos $ 700,00

Fuente: Elaboracién propia
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Al ser solo un modelo, cada PYME tendra posteriormente que desarrollar ese modelo y verificar
los resultados. En este caso se recomienda a Metalmecanica Le6n como resultado de su plan de
accion de una de sus estrategias, elaborar las herramientas tacticas publicitarias primordiales que se
sefialan a continuacién:

a) Paneles Luminosos con [luminacién Back light.
b) Paneles Prisma con [luminacion Front Light.

c) Paradas de Bus.

d) Sefializadores.

e) Vallas Fijas.

f)  Roll Ups.

g) Mupis.

h) Dummies.

Dependiendo de la PYME, y de las variables mas importantes segin el giro del negocio, se
recomienda establecer categorias para identificar que clientes son los que mayor volumen compran
ya sea en producto o en ddlares; esto permitira identificar expectativas, necesidades, intervalo de
compra, voliumenes y fidelidad de los mismos. Se presenta un formato sintetizado que podria ser
adaptado a la realidad de la empresa, en este caso la clasificacién indica el volumen o el porcentaje de

compra y el tipo de clientes se establece como A, By C.

Tabla N° 27: Categorizacidn de clientes frecuentes de Metalmecanica Le6n

CATEGORIZACION DE CLIENTES FRECUENTES
Ne NOMBRES DE CLIENTES CLASIFICACION CANTIDAD ($)
1 ALMACENES EL LAUREL A 3934,74
2 COMERCIAL KIWY A 22380,87
3 SRA. RUTH CARDENAS A 11091,49
4 ALMACEN BUEN HOGAR B 1502,17
5 FERRETERIA EL ARTESANO B 2007,3
6 FERRETERIA EL CONSTRUCTOR B 2666,61
7 COMERCIAL VILAROEL B 1169,56
8 CASA BELLA C 547
9 COMERCIAL MOVA C 604
10 COMERCIAL SANPEDRO JR. C 727
11 SRA. LAURA DURAN C 480
12 MUEBLES VANESSA C 600

Fuente: Elaboracién propia
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3.2 Indicadores

Como una etapa de seguimiento y evaluacion, con la finalidad de controlar la evolucién de las
estrategias de cada empresa y retroalimentar cualquier novedad identificada se generan indicadores
que permitan medir y evaluar las decisiones tomadas.

Tomando en consideraciéon el Modelo de Gestién propuesto basado en la excelencia operativa e
intimidad con el cliente, lo que se busca es generar liderazgo con el producto. La mejor manera de
controlar esto es a través de indicadores cualitativos y cuantitativos que permitirdn medir el
comportamiento y desempefio del proceso para tomar acciones preventivas o correctivas. Se

propone como parte del modelo los numerales siguientes.

3.2.1 Satisfaccion de los clientes

Se deben aplicar periédicamente encuestas (Anexo D) a los clientes que permitan medir el grado
de satisfaccion de estos. Otra tactica a implementar es la colocacion en sitios estratégicos la ubicacion
de buzones de sugerencias. Crear catalogos fisicos o en Internet que les permitan a los clientes
realizar sus pedidos de manera cdmoda y a la empresa mostrar a un mayor nimero de personas

mostrar su trabajo.

3.2.2 Satisfaccién y Desempeno de los trabajadores

Realizar supervisiones periddicas de desempefio de manera que no hagan sentir incoémodo al
trabajador, una buena practica de ello es crear un incentivo (fisico, como un premio, o monetario). De
igual manera, se debe llevar a cabo cada seis (6) meses un Diagndstico de la Necesidad de
Capacitacién (DNC) de los trabajadores, ofrecer cursos o estudios que los motiven a crecer dentro y
fuera de la empresa. Realizar encuestas o colocar buzones de sugerencias o de realizacién de
proyectos emprendedores. También es importante inculcarles a los trabajadores el orden y limpieza
del lugar de trabajo creando asi un ambiente laboral agradable. El grado en que la organizacién
satisface las necesidades y expectativas de sus miembros afecta de manera fundamental al buen
desarrollo de sus actividades, asi como al establecimiento de relaciones satisfactorias con los clientes

y con el entorno social.

3.2.3 Posicionamiento en el mercado

Se refiere a la manera en que los consumidores definen y aceptan un producto en funcién de sus
atributos, esto significa que su estadia o salida del mercado depende netamente de si los clientes

tienen en mente al producto de una determinada empresa respecto a la competencia. Es por ello que
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se deben revisar con regularidad las opciones que ofrecen los competidores del sector y realizar una
campafia interna en la empresa de superacién de la competencia en calidad y demanda.
Adicionalmente se puede medir el perfil socio demografico del cliente, la notoriedad de la marca, la
frecuencia de consumo, la valoracién de atributos, el incremento en facturaciéon y el nivel de

satisfacciéon medido por la severidad de reclamos.

3.2.4 Uso de Tecnologia

A través del uso de la Tecnologia de punta adaptada a la realidad del Pais y de cada empresa
permite crear compafiias basadas en el conocimiento, con alto nivel de gestién y autoaprendizaje, de
liderazgo, creatividad e innovacion, proactivas y futuristas, y enfocadas en el empleo decente y el
bienestar comunitario. Instalar, en la medida de lo posible equipos y/o maquinarias de ultima

tecnologia.

3.2.5 Permanencia en el tiempo

Se mide la capacidad que tendra la empresa para permanecer por un periodo deseado, el cual
dependera de los productos ofrecidos y de la demanda que estos tengan. Aqui se debe considerar la
publicidad o marketing que se emplee para dar a conocer y mantener en el mercado al producto, en la
actualidad se emplean un grupo de redes sociales que permiten llegar a un mayor ntimero de clientes

o futuros compradores.

3.2.6 Oportunidad de deteccién

Se refiere a la capacidad de determinar cuando es oportuno recoger los datos de los problemas
que se generaron o estan por generarse. Igualmente requiere que la informacién sea analizada

oportunamente para poder actuar.

3.2.7 Adecuacion a la situacion

Esta medida se realiza con la finalidad de describir por completo el fendmeno o efecto. Debe

reflejar la magnitud del hecho analizado y mostrar la desviacion real del nivel deseado.

3.2.8 Matriz de Indicadores

Enfocado en las perspectivas y factores analizados en el modelo que se desarrolla, se presenta a
continuaciéon los principales indicadores que permitiran medir la gestion de las PYMES

metalmecdanicas del sector. Se recomienda redactar objetivos estratégicos o utilizar las estrategias
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resultantes del cruce de variables con la finalidad de que de cada objetivo nazca un indicador, su

férmula de calculo, y su frecuencia de monitoreo.

Tabla N° 28: Matriz de indicadores propuestos

i Objetivos . ; Frecuencia de Alerta
Perspectivas L. Indicadores Férmula .
Estratégicos monitoreo Resultado
Disminuir costos de . (Cantidad gastada/Cantidad
., Margen operativo Mensual
produccién presupuestada) x 100
. . . (N° de actividades realizadas/
Tecnif] 1 sist % Nivel d
FINANCIERA ecnicar e sistema u e ae N° de actividades programadas) x Anual
de cobros cumplimiento
100
Incrementar la indice de (Gastos netos/
s s Mensual
rentabilidad rentabilidad Total facturado) x 100
Incrementar el portafolio Cartera de (Clientes nuevos/ Mensual
u
de clientes Clientes Total de clientes) x 100
A tar la satisfaccié
eTZ‘e/:ir;azre; SeaC;:t?;C:;oge}ll Calidad del (N° trabajos entregados/N° Mensual
DEL CLIENTE ‘p Servicio clientes satisfechos) x 100
cliente
L . Nimero de (N° de herramientas tacticas
Diseflar herramientas . . .
. . herramientas ejecutdas/N° herramientas Semestral
publicitarias y promocionales . o
tacticas generadas planificadas) x 100
% imol acid
. Yo imp emen’ facmn (N° de actividades realizadas/
Establecer calidad de la gestion .
1 int ) N° de actividades programadas) x Anual
en los procesos in eg;; . 100 100% Verde
por calca 7 — 80% Amarillo
N % implementacién ( 'e. procecimientos < 80% Rojo
Estandarizacion de procesos de procedimientos utilizados/N° de Mensual
DE LOS PROCESOS P procesos existentes) x 100
INTERNOS Establecer convenios de Ntmero de . L
., . (N° de convenios de contrataciéon
contratacién con convenios de . .
o L ., suscritos/N° de convenios de Semestral
Instituciones Publicas y contratacién -
) . contratacién programados) x 100
Privadas suscritos
Desarrollar modelo de
. - . . (Unidades producidas/Insumo
gestion estratégica que mejore Productividad Semanal
o empleado) x 100
productividad
Establ liticas de 1+D
s eCfar 1301 ieas e bara % nivel de (N° de productos innovadores/N°
el disefio de productos . ., Anual
. innovacién total de productos) x 100
innovadores
. % nivel de .
DE FORMACION Y Generar planes de L. (N° de cursos realizados/N° de
L, cumplimiento Anual
CRECIMIENTO capacitacién L, cursos programados) x 100
de la capacitacién
Establecer convenios de Nimero de
. V ' ., Y . (Cantidad gastada/
practicas y experimentacion convenios de . Anual
. . . Cantidad presupuestada) x 100
con Institutos especializados practicas

Fuente: Elaboracién propia

El establecimiento de indicadores es el punto final en el modelo de gestién desarrollado como

propuesta.
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5. 2 Evaluacion preliminar

Una vez presentada y desarrollada la propuesta del modelo de gestion estratégica para las PYMES
Metalmecdanicas, a continuacién se procede a evaluar el impacto y calidad del mismo a través de los
criterios y juicios emitidos por un grupo de expertos relacionados con la gestiéon empresarial, a través
de una entrevista presencial, misma que se sintetiza a continuacion.

La Evaluaciéon preliminar se desarroll6 a través de un cuestionario en relacién a cada etapa del
modelo propuesto a los propietarios de las empresas Metalmecanica Leén, AMBATOL, y Carrocerias
IBIMCO. Las alternativas de respuesta estan desarrolladas a través de una escala de likert, donde: 1
equivale a totalmente desacuerdo, 2 en desacuerdo, 3 indiferente, 4 de acuerdo y 5 totalmente de
acuerdo.

A continuacion se presenta la informacién recabada en cada empresa para su posteriormente

analizarla.
Tabla N° 29: Matriz de evaluacion preliminar Metalmecanica Le6n
EMPRESA: Metalmecanica Leén
DIRECCION: Febres Cordero y Tres Carabelas, Sector American Park
REPRESENTANTE: Carlos Xavier LeonVelastegui
ASPECTOA A EVALUAR CUESTIONARIO ESCALA
1[(2)3[4|5
;Considera que la metodologia para redactar la vision es la correcta? X
1. ETAPA ;Considera que la metodologia para redactar la misién es la correcta? X
. ;Considera que la gestién debe apegarse a valores como los propuestos? X
FILOSOFICA - - P
;Considera necesario redactar politicas? X
;Considera necesario redactar objetivos? X
;Concuerda con los factores analizados en el macro entorno PESTEL? X
;Concuerda con los factores analizados en el micro entorno PORTER? X
;Considera necesario desarrollar el proceso de analisis hasta obtener las oportunidades? X
;Considera necesario desarrollar el proceso de analisis hasta obtener las amenazas? X

;Considera necesario ponderar las oportunidades y amenazas en la matriz de evaluacién externa? X

2. ETAPA ANALITICA |;Concuerda con los factores y capacidades analizados en el analisis interno?

;Considera necesario desarrollar el proceso de analisis hasta obtener las fortalezas?

;Considera necesario desarrollar el proceso de analisis hasta obtener las debilidades?

;Considera necesario ponderar las fortalezas y debilidades en la matriz de evaluacién interna? X

;Considera que la estructura propuesta para disefiar la matriz FODA es la correcta?

;Considera necesario cruzar variables para obtener estrategias? X

¢(Esta de acuerdo con el modelo de Plan de acciéon?

3. ETAPA OPERATIVA
;Concuerda con la necesidad de establecer indicadores?

;Considera que la propuesta mejoraria la gestion empresarial? X

;Considera que este tipo de modelo puede aplicarse en otras empresas?

ADICIONALES — -
¢(Estaria dispuesto a aplicar este modelo en su empresa?

;Considera que la propuesta resulta viable y factible? X

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla N° 30: Matriz de evaluacién preliminar AMBATOL

EMPRESA:
DIRECCION:
REPRESENTANTE:

AMBATOL
Calle Dr. Jorge Jacome Clavijo
Carlos Wilberto Sanchez Freire

ASPECTOA A EVALUAR

CUESTIONARIO

ESCALA

1|2

3[4

5

1. ETAPA
FILOSOFICA

;Considera que la metodologia para redactar la visién es la correcta?

;Considera que la metodologia para redactar la mision es la correcta?

;Considera que la gestién debe apegarse a valores como los propuestos?

X
X
X

;Considera necesario redactar politicas?

;Considera necesario redactar objetivos?

2. ETAPA ANALITICA

;Concuerda con los factores analizados en el macro entorno PESTEL?

;Concuerda con los factores analizados en el micro entorno PORTER?

;Considera necesario desarrollar el proceso de analisis hasta obtener las oportunidades?

;Considera necesario desarrollar el proceso de andlisis hasta obtener las amenazas?

;Considera necesario ponderar las oportunidades y amenazas en la matriz de evaluacién externa?

;Concuerda con los factores y capacidades analizados en el andlisis interno?

;Considera necesario desarrollar el proceso de andlisis hasta obtener las fortalezas?

;Considera necesario desarrollar el proceso de andlisis hasta obtener las debilidades?

;Considera necesario ponderar las fortalezas y debilidades en la matriz de evaluacion interna?

;Considera que la estructura propuesta para disefiar la matriz FODA es la correcta?

;Considera necesario cruzar variables para obtener estrategias?

3. ETAPA OPERATIVA

;Esta de acuerdo con el modelo de Plan de accién?

;Concuerda con la necesidad de establecer indicadores?

ADICIONALES

;Considera que la propuesta mejoraria la gestion empresarial?

;Considera que este tipo de modelo puede aplicarse en otras empresas?

¢;Estaria dispuesto a aplicar este modelo en su empresa?

;Considera que la propuesta resulta viable y factible?

Fuente: Elaboracién propia

Tabla N° 31: Matriz de evaluaci6n preliminar Carrocerias IBIMCO

EMPRESA:
DIRECCION:
REPRESENTANTE:

Carrocerias IBIMCO
Panamericana Norte Km 7, frente al Contro Norte
Geovany Constante

ASPECTOA A EVALUAR

CUESTIONARIO

ESCALA

1|2

3|4

5

1. ETAPA
FILOSOFICA

;Considera que la metodologia para redactar la visién es la correcta?

X

;Considera que la metodologia para redactar la mision es la correcta?

X

;Considera que la gestién debe apegarse a valores como los propuestos?

;Considera necesario redactar politicas?

;Considera necesario redactar objetivos?

2. ETAPA ANALITICA

;Concuerda con los factores analizados en el macro entorno PESTEL?

L LR R

;Concuerda con los factores analizados en el micro entorno PORTER?

;Considera necesario desarrollar el proceso de andlisis hasta obtener las oportunidades?

;Considera necesario desarrollar el proceso de analisis hasta obtener las amenazas?

;Considera necesario ponderar las oportunidades y amenazas en la matriz de evaluacién externa?

;Concuerda con los factores y capacidades analizados en el andlisis interno?

;Considera necesario desarrollar el proceso de andlisis hasta obtener las fortalezas?

;Considera necesario desarrollar el proceso de andlisis hasta obtener las debilidades?

;Considera necesario ponderar las fortalezas y debilidades en la matriz de evaluacion interna?

;Considera que la estructura propuesta para disefar la matriz FODA es la correcta?

;Considera necesario cruzar variables para obtener estrategias?

LR LR A R R R

3. ETAPA OPERATIVA

;Esta de acuerdo con el modelo de Plan de accién?

;Concuerda con la necesidad de establecer indicadores?

ADICIONALES

;Considera que la propuesta mejoraria la gestién empresarial?

;Considera que este tipo de modelo puede aplicarse en otras empresas?

¢;Estaria dispuesto a aplicar este modelo en su empresa?

;Considera que la propuesta resulta viable y factible?

R LA R R B

Fuente: Elaboracién propia
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De la entrevista llevada a cabo y de los datos arrojados, se desprende que Metalmecanica Ledn al
haber brindado informacién para el desarrollo del modelo, concuerda y acepta de forma muy
proactiva el modelo. El entrevistado concuerda con el modelo y estaria dispuesto a implementarlo en
su gestion, adicionalmente pone a disposiciéon un técnico de la empresa para dar acompafiamiento e
induccion al modelo desarrollado.

Ambatol, se muestra un poco indiferente en relacién a la estructura y construcciéon de la
ponderacion externa, interna y en el FODA. Concuerda con los demas factores analizados y se siente
indiferente hacia la implementacion del modelo en otras empresas, pero lo intentaria. Manifiesta que
el giro del negocio es primordial para generar un modelo, aunque no lo tienen en su empresa,
concuerda que es de vital importancia desarrollarlo y estd dispuesto a aplicarlo apegado a su
realidad.

Carroceria IBIMCO, muestra su desacuerdo en el proceso de establecer la misién y visién, pues
sostiene la teoria que la parte filoséfica debe nacer de todo el talento humano de la empresa a través
de talleres donde se vaya construyendo las mismas. El modelo de plan de accidn considera que se lo
debe hacer mas simple, con los mismos elementos pero de otra forma, tinicamente a través de una
tabla. En los demas elementos de las etapas del modelo concuerda y esta dispuesto a generar un
modelo tomando como base el modelo propuesto.

Los tres representantes de las empresas haciendo las veces de expertos, manifiestan que el
modelo desarrollado es adaptable, viable y factible, se consideran de vital importancia no solo
redactar con lluvia de ideas los diferentes factores, sino ir midiendo su importancia en el mercado,
como se ha plasmado en el modelo propuesto.

Adicionalmente se discutié en relacién a las estrategias adoptadas, mismas que consideraron se
pueden ampliar utilizando las estrategias genéricas y elementos estratégicos de marketing. El
impacto del modelo se considera bueno y se puede comenzar a proporcionarlo a cada PYME para que
verifique su utilidad, claro sin antes no explicar el producto final a un equipo técnico responsable de
cada empresa. El impacto generado es positivo y genera expectativas en los expertos en relacion a

adaptar el modelo propuesto con la finalidad de mejorar la gestién empresarial de cada empresa.

5.3 Analisis de resultados

Se pretende hacer una discusion de los resultados obtenidos en relacién a los objetivos declarados

en el planteamiento de la propuesta de trabajo y relacionarlo con el estado de arte redactado.
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Las PYMES analizadas no cuentan con un modelo de gestion estratégica, informacion que se
obtuvo del diagnéstico inicial. La propuesta fue desarrollada tomando en consideracién los modelos
identificados de Excelencia Operativa e Intimidad con el Cliente, donde combinando ambos se gener6
un modelo que busque el beneficio para el sector empresarial y la satisfacciéon del cliente. La
evaluacion preliminar da relevancia al mostrar el impacto positivo y resultado que tuvo el modelo en

Metalmecénica Le6n para ser aplicado en la gestion de otras PYMES.

5.3.1 En relacion con los objetivos establecidos:

Los objetivos se cumplen a lo largo del desarrollo del trabajo. Primeramente, se analiza a través
del diagndstico desarrollado con la encuesta estructurada a las PYMES si aplican algun tipo especifico
de gestion estratégica pero como resultado se obtiene que no lo aplican; su gestién estd basada en un
enfoque tradicional y empirico fundamentado en la experiencia y en lo que se ha venido realizando
en el transcurso del tiempo ya que son la mayor parte de ellas empresas familiares, donde la
descendencia va ocupando los cargos gerenciales; informaciéon detallada en la seccion del
diagnostico.

Adicionalmente, se identifica y analiza los distintos modelos de gestion estratégica que pueden
aplicar las PYMES Metalmecanicas de Tungurahua. Como resultado de la investigacién a través de
fuentes secundarias de informacion, se obtiene los modelos de Excelencia Operativa, Intimidad con el
Cliente y Liderazgo en producto desarrollados y analizados en la seccion del marco teérico de la tesis.

Finalmente, el disefio del modelo de gestion se desarrolla identificando los componentes mas
esenciales en beneficio de la gestion empresarial como se muestra en la Tabla 16, fundamentado en
las etapas: filosdfica, analitica y operativa; partiendo desde el establecimiento de la vision hasta el
detalle de indicadores. Este modelo se desarrolla segin la realidad de Metalmecédnica Ledn para
posteriormente poner en discusién de expertos y segin su consideracion establecer la adaptabilidad

y aplicacién para otras empresas; como se muestra en la seccién de resultados.

5.3.2 En relacién a la conexién del producto final con las investigaciones citadas en el estado de
arte:

El producto final que se presenta, tiene relacién directa con las investigaciones y desarrollos
analizados en la seccion del estado de arte. Especificamente se relaciona con el estudio cualitativo
apoyado en la metodologia de Dubin presentado por (Alvarado Acuifla, Varas Parra, & Sanchez

Troncoso, 2012), en relaciéon al modelo tedrico de gestion desarrollado en Santiago de Chile
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compuesto por el andlisis externo, analisis interno, factores claves de éxito, ventaja competitiva;
elementos que se han desarrollado en el modelo propuesto dentro de la etapa analitica.

En otro escenario, se verifica en el estudio de (Cervera Cardenas, 2013) referente a un sistema de
gestion dual estratégico-logistico para las PYMES de Barranquilla, la recoleccién de datos en un solo
momento; metodologia que también fue aplicada en el desarrollo del diagnéstico inicial para las
PYMES Metalmecanicas de la provincia de Tungurahua. Este estudio también analiza aspectos
logistica, calidad, clientes e innovacion; aspectos que en el modelo propuesto estan desarrollados
para la identificacién de factores internos apoyados en los lineamientos de la cadena de valor para
posteriormente identificar fortalezas y debilidades de forma oportuna que finalmente ayudaran al
establecimiento de estrategias.

Adicionalmente en la propuesta de un modelo de gestién para PYMES desarrollado en Valdivia -
Chile por (Cardenas Gémez & Fecci Pérez, 2007), se propone una herramienta de gestion enfocado en
la mejora continua renovando procesos administrativos, donde se detect6 falencias en el ambito de
planificacion estratégica ya que la mayoria de PYMES no lo utilizan. Concordando con el analisis de
esta tesis en el que se indica que no se sigue un modelo de gestidon, simplemente se enfoca en una
administracion de tipo tradicional y empirica que pasa por varias generaciones familiares.

Finalmente el estudio desarrollado por (Viteri Sinchez, Viteri Moya, & Matute Déleg, 2014) sobre
un Sistema de Indicadores para PYMES en Quito - Ecuador, verifica que las empresas no cuentan con
un plan estratégico bien estructurado, razén por la cual se establecen indicadores de gestion. En el
modelo propuesto se sugieren el desarrollo de indicadores cualitativos y cuantitativos tendientes a

mejorar la rentabilidad y productividad de la empresa.
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Capitulo 6

Conclusiones y Recomendaciones

6.1. Conclusiones

Mediante la aplicacién de las encuestas se logré determinar que las PYMES Metalmecanicas de
Tungurahua no disponen de un Modelo de Gestion estratégica, esto debido a que la mayoria de los
empresarios piensan que por ser empresas pequeflas funcionan de manera efectiva en la forma que
han venido manejandolas hasta ahora. Un riesgo que estdn corriendo estas empresas es su
vulnerabilidad a incurrir en numerosos problemas en cualquier momento debido a que cuando estos
se presenten serdn en grupos y no sera facil atacarlos sin la existencia de un modelo de gestion.

Se pudo establecer que de acuerdo a las caracteristicas de ubicaciéon y desempefio de las PYMES
de Tungurahua, el Modelo de Gestiéon que mds se adecua a ellas es la combinacién del basado en la
Excelencia operativa y la Intimidad con el cliente, debido a que lo que se persigue es la satisfacciéon
del cliente a través de productos de calidad, donde ambas partes salgan ganando. Resultado que
enmarca la gestion empresarial con la politica publica actual enfocada en el cambio de la matriz
productiva por el apoyo que existe al sector PYMES y Metalmecanico.

De igual manera, se logré realizar el disefio del Modelo de Gestiéon tomandose en consideracién
distintos indicadores que se unen de manera sinérgica para lograr una mejor gestion. Se considerd
indispensable ubicar indicadores ya que en el diagnéstico también se constatd esta falencia en la
gestion pero el deseo por adaptarlos. El problema se enfoca en el desconocimiento de aspectos
técnicos de gestion, pero existe el deseo de mejorar y adaptar un modelo.

El modelo propuesto tiene relacién directa con la realidad de las PYMES como se sustenta en el
diagnostico y adicionalmente estd alineado con las investigaciones cientificas desarrolladas como lo
sefiala el estado de arte; lo que brinda fundamento teérico e investigativo para su aplicacion.
Adicionalmente estd enmarcado en la Norma Técnica Ecuatoriana de Normalizacién del INEN sobre
el sistema de gestion integral para las PYMES, modelo que se adapta y relaciona con las etapas del
modelo propuesto, lo que facilitard que las empresas puedan lograr obtener los sellos y

certificaciones de calidad nacional.
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Las empresas que sobreviven en el tiempo son aquellas que se adaptan de forma inmediata a los
cambios y un cambio fundamental es la especializacién de la gestion; las empresas técnicamente
estructuradas y lideradas sobreviven. La mejor forma de gestionar una empresa es conociendo cual
es el camino que se desea seguir, sus involucrados y los recursos que se tienen para ello; esta es la
razon fundamental por lo que se necesita desarrollar un modelo de gestion estratégica que marque el

rumbo de la Organizacién.

6.2. Recomendaciones

Se recomienda a las PYMES Metalmecanicas de Tungurahua implementar el Modelo estratégico
sugerido, adaptandolo a su realidad. Para ello es importante crear un grupo de trabajo que se
responsabilice de todas las etapas a desarrollar durante el proceso de ejecucién del mismo, donde
todos se vean involucrados.

Igualmente se sugiere hacer revisiones periddicas en todas las areas de la empresa con la
finalidad de anticipar cualquier problema. Las evaluaciones periddicas permitiran retroalimentar la
gestion y tomar medidas correctivas a tiempo para mejorar procesos y asegurar la calidad, con la
finalidad de beneficiar siempre al cliente.

Se recomienda a las PYMES adaptar el modelo propuesto ya que permitira el logro de los objetivos
y la satisfaccién del cliente. Adicionalmente se recomienda identificar necesidades y expectativas del
cliente interno y externo; en este caso se evidencid la necesidad de capacitacion de los trabajadores,
falta de motivacion, acceso a tecnologia e infraestructura, entre otros, que definitivamente mejorara
la gestion empresarial.

Es necesario elevar los niveles de competitividad, razén por la cual se sugiere verificar que en
todo momento los componentes del modelo de gestién estén alineados a la filosofia empresarial de la
PYME, mejorando las condiciones de calidad y precio especialmente. Se debe complementar el
proceso aplicando estrategias de marketing promocional efectivas haciendo seguimiento de sus
resultados. Cabe sefialar que adaptar el modelo serd un paso previo a la obtencién de certificaciones
de calidad INEN con el que est4 estrechamente relacionado.

Se visualiza la necesidad de monitorear el accionar de las empresas del sector y conocer a la
competencia, con la finalidad de superarla técnicamente su gestién e identificar nuevas formas de
conexion con los consumidores para retenerlos y cubrir sus necesidades y expectativas.

Se recomienda que el equipo administrativo de cada PYME mantenga el nivel de liderazgo

necesario para traducir la visién, misién, objetivos, politicas y valores en estrategias con resultados
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tangibles donde todos los miembros de la organizaciéon se vean involucrados, fomentando asi el
compromiso, la participacion y reduciendo el nivel de conflictos para hacer realidad el futuro que

cada empresa desea.
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pONIOLICA D, PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR

. SEDE AMBATO

DEPARTAMENTO DE INVESTIGACION Y POSTGRADOS
ENCUESTA DIRIGIDA A PROPIETARIOS DE PYMES

. o
L -
Eiy Mis TEST™

ANEXO A

LA FINALIDAD DE ESTA ENCUESTA ES CONOCER LA SITUACION DE LAS PYMES
METALMECANICAS DE TUNGURAHUA EN RELACION A UN MODELO DE GESTION ESTRATEGICA.
ESTIMADO PROPIETARIO, MARQUE CON UNA X SU RESPUESTA POR FAVOR.

1. (Ensu Organizacion, todos los involucrados en ella conocen la misién y vision de la empresa? Si
su respuesta es negativa, escriba por favor el por qué.

st [ ] NO[ ] ¢(Porqué?

2. ¢Sisurespuesta fue afirmativa, indique el nivel de desarrollo y aplicacién de los elementos
estratégicos? Califique con 5 alto y 1 bajo.

1 2 3 a 5

3. (Eneldesarrollo cotidiano de las actividades organizacionales incorpora valores? Si su respuesta
es negativa, escriba por favor el por qué.

st [ ] NO[ ] ¢Porqué?

4. ;Considera usted necesario contratar mas personal para cumplir con los objetivos estratégicos? Si
su respuesta es negativa, escriba por favor el por qué.

st [ ] NO[ ] ¢(Porqué?

5. ¢Con que frecuencia realiza usted capacitaciones para sus trabajadores?
;Por qué?

Mensual Trimestral Semestral Anual

6. ;Realiza usted evaluacion de desempefio en su empresa? Si su respuesta es negativa, escriba por
favor el por qué.

st [ ] NO[ ] ¢(Porqué?

7. ¢Enpromedio cual es el tiempo de uso de la tecnologia que usted actualmente utiliza?

0-3afios | 4—6afios | 7-9afos Mas de 10 afios (Por que?

8. ;Cuenta con manuales de procesos para la gestién de su Organizacién? Si su respuesta es
negativa, escriba por favor el por qué.

st [ ] NO[ ] ¢(Porqué?
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10.

11.

12.

13.

14.

;Considera que existe un buen nivel de liderazgo y de canales de comunicacién? Si su respuesta es
negativa, escriba por favor el por qué.

st [ ] NO[ ] ¢Porqué?

(Cuenta con algun tipo de planificacién con indicadores de gestion? Si su respuesta es negativa,
escriba por favor el por qué.

st [ ] NO[ ] ¢Porqué?

(Su organizacidn cuenta con estandares de calidad para la fabricacién de sus productos? Si su
respuesta es afirmativa indique cudles son esos estdndares y si su respuesta es negativa, escriba
por favor el por qué.

St [ ] ¢Cual? NO[ ] ¢(Por qué?

¢(La funcién del marketing en su empresa le ayuda a incrementar la participacion en el mercado?
Si su respuesta es negativa, escriba por favor el por qué.

st [ ] NO[ ] ¢Porqué?

(En su organizacidén se cuenta con un modelo de gestion estratégica? Si su respuesta es negativa,
escriba por favor el por qué.

st [ ] NO[ ] ¢Porqué?

;Considera necesaria la utilizacién de un modelo de gestién y estaria dispuesto a asumirlo? Si su
respuesta es negativa, escriba por favor el por qué.

st [ ] NO[ ] (Porqué?

Comentarios adicionales

Gracias por su colaboracién.
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ANEXO B

PYMES METALMECANICAS DE TUNGURAHUA
CRAME TROQUELERIA

OFFICE SYSTEMS “I”

ECUAMATRIZ CIA. LTDA.

CEPEDA CIA. LTDA.

PATRICIO CEPEDA CIA. LTDA.
CARROCERIAS IMCE

CARROCERIAS IBIMCO

INARECROM S.A.

FUNDIMEGA S.A.

AUTOMOTORES CARLOS LARREA
MECANICA MIRANDA

PICOSA CIA. LTDA.

DAVMOTOR CIA. LTDA.
CARROCERIAS IMPA

CARROCRIAS CEPSAN

ACERIAS ROMANO S.A.
METALMECANICA ANTONIO TIRADO
MEGA OFFICE

CONSTRUCCIONES METALICAS
CARROCERIAS CAVIMAR
CARROCERIAS JORDAN
CARROCERIAS POCAMAR

VARMA S.A.

AMBATOL CIA. LTDA.

INDUSTRIA METALMECANICA LEMA
METALMECANICA LEON
CARROCERIAS MEJIA

IMESCO

TALLERES MECANICOS NARBEL
MASTER METALMECANICA

ARMEN SAFET

MIRAL

CARROCERIA SERMAN
EQUITRANSSER

METALMECANICA AMBATO CIA. LTDA.
SIDERURGICA TUNGURAHUA CIA. LTDA.
AMBAMETAL S.A.

TECNIMETAL CIA. LTDA.

39. CARROCERIAS PAEZ

Fuente: CAmara de la Pequena Industria de Tungurahua CAPIT. - Ministerio de Industrias y Productividad MIPRO. -Agenda Transformacién
Productiva Territorial Tungurahua (2011)
Ecuador - Recuperado de: http://www.pymesecuador.org/cpt-met.htm - http://www.industrias.gob.ec/?s=pymes

O 0N oW
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ANEXO C

TABLA DE CATEGORIZACION DE PRODUCTOS

NUMERO

PRODUCTO

UNID.

P. UNIT. $

P.TOTAL $

%VENTAS

%
ACUM.VENTAS

CLASE

Fuente: Elaboracién propia

CLASE A, BY C: INDICAN EL PORCENTAJE DE VENTAS, CON LOS RESULTADOS ELABORAR UN GRAFICO

85




ANEXOD
PROPUESTA DE ENCUESTA PARA LOS CLIENTES
Estimado cliente la siguiente encuesta tiene por finalidad conocer su grado de
satisfaccidn y poder seguir sirviéndole de la mejor manera posible.

Marque con una x la respuesta seleccionada.

1-.) ;Esta satisfecho con nuestros servicios?

Insatisfecho Medianamente satisfecho Satisfecho Muy satisfecho

2-.) ;(Volveria a usar nuestros productos?

SI NO QUIZAS NUNCA

3-.) ¢(Nos recomendaria?

SI NO QUIZAS NUNCA

4-.) ;Esta satisfecho con el tiempo de entrega de nuestros productos?

Insatisfecho Medianamente satisfecho Satisfecho Muy satisfecho

5-.) ¢(Esta satisfecho con la calidad de nuestros productos?

Insatisfecho Medianamente satisfecho Satisfecho Muy satisfecho

6-.) ;/Nuestros precios le parecen razonables?

SI NO Medianamente razonables Excesivos
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7-.)¢Esta satisfecho con la atencidon recibida por parte de nuestro personal?

Insatisfecho Medianamente satisfecho Satisfecho Muy satisfecho
8-.);Mediante qué medio se enterd de nuestros servicios?
Prensa Internet Publicidad Recomendacién Otro

9-.) ;Cubrimos sus expectativas con la prestacion de nuestros servicios?

SI

NO

Medianamente

Totalmente
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Resumen Final

“DISENO DE UN MODELO DE GESTION ESTRATEGICA PARA PYMES METALMECANICAS DE
TUNGURAHUA”

César Andrés Guerrero Velastegui
88 paginas

Proyecto dirigido por: Walter Ramiro Jiménez Silva, Mba.

Se analizaron 39 PYMES Metalmecanicas de Tungurahua a través de encuestas, identificando asi
puntos fuertes y débiles en el diagndstico preliminar. Su problemética radica en la inexistencia de un
modelo de gestion estratégica dirigido al mejoramiento competitivo del sector. Citando a Ackoff.
(1981): “El futuro no hay que preverlo sino crearlo”.

Se identifico la creencia de la mayoria de los empresarios, “las empresas pequefias funcionan de
manera efectiva en la forma que han venido manejandose hasta ahora”. Surge la necesidad de disefiar
un modelo de gestion estratégica combinando los métodos excelencia operativa e Intimidad con el
Cliente; donde se genera un escenario “Ganar-Ganar”, que promueve el beneficio de todos los
involucrados.

El andlisis situacional permitié determinar los principales aspectos y caracteristicas de las PYMES
Metalmecanicas, para lo cual se desarrollo Formatos o Matrices que direccionaran la aplicacién del
modelo propuesto; que adaptado a la realidad de cada PYME Metalmecanica, permitira aplicarlo para
incrementar su productividad y competitividad, alinedndose al cumplimiento de su misién, vision,
objetivos, estrategias e indicadores. Se desarrollo una aplicacién del modelo en “Metalmecanica

Ledn”.
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