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RESUMEN EJECUTIVO

En el marco empresarial de la actualidad, cada@saenfrentamos con nuevos desafios
que superar respecto a temas de productividadiersfia, competencia, procesos,

tecnologia, entre otros; por lo que se vuelve priliab para el personal de las empresas,
tanto gerentes como subordinados, el dominar sidmabilidades que aseguren su
optimo desempefio al momento de afrontar las coagpkajuaciones que se presentan

diariamente en las organizaciones.

Para ello, Edgar Schein plantea cuatro grupos Hdéidedes criticas a ser manejadas
por los directivos para el desempefio eficienteudecargos, las cuales son: habilidades
motivacionales y de valores, habilidades anatitidaabilidades interpersonales y

habilidades emocionales.

El presente estudio corresponde a una investigasiploratoria cuyo objetivo fue el de
evidenciar dichas habilidades gerenciales en laseByle la Industria Manufacturera de
Quito, especificamente en el sector de la Elabémade Alimentos y Bebidas, cuyos
subsectores son: Elaboracion de productos denentdi Elaboracion de Almidones,
Elaboracion de alimentos preparados para anim&labpracion de vinos, Elaboracién

de bebidas no alcohdlicas y produccion de aguasrales; y en el sector de la
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Fabricacion de Muebles especificamente en el stdrsete Otras Industrias
Manufactureras. Para ello, se eligio una muestreemhpresas de cada subsector,

registradas en la Superintendencia de Compafiasifiecadas segun el ClIU 2007.

Al termino del estudio se pudo constatar que ldlidades mayormente aplicadas por
los gerentes encuestados, tanto en el sectorrderdabs como en el de muebles, son las
emocionales, a las que le siguen las interperesnilego las motivacionales y siendo

las menos utilizadas las analiticas.

También fue posible concluir que en el sector daealtos los gerentes de tercer nivel
son lo que manejan de mejor manera las 4 habildpdgpuestas, mientras que en el
sector de muebles se dio un empate en el dominiasienismas entre gerentes de

primer y tercer nivel.

De acuerdo a la investigacion en ambos sectorssedmdes en las que mas se

evidencian habilidades gerenciales son entre lgsl84 49 afios.

Otro hallazgo del estudio en los 2 sectores fuedeasa presencia de formacion
académica de cuarto nivel, lo cual podria estaenieido la especializacion,

crecimiento y desarrollo de ciertas Pymes.
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Por dltimo se logré determinar que tanto en elmede alimentos como en el de
muebles, el mejor desempeiio de habilidades comdspa otros perfiles profesionales

no especificados, diferentes a administradoregniiegos, técnicos y financieros.



INTRODUCCION

Segun varios estudios, en el Ecuador las Pymedittyes el motor econdmico de la
sociedad, asi como la principal fuente de plazasat®jo y de la dinamizacion de la

economia.

El entorno de las Pequefias y Medianas Empresas kwlustria Manufacturera esta
cambiando drasticamente y con ello, su naturale#na. Ahora trabajan bajo un

ambiente de gran turbulencia y caracterizado pofendmeno de naturaleza cultural,
social y econdmica, llamado globalizacion, lo cuwal varias ocasiones les ha
imposibilitado mantenerse en posiciones compesitiv8iendo esto, un proceso
inmanente, el sector productivo nacional reclan@apdirse cada dia mas, para lo cual
se ha visto la necesidad de ampliar el conocimiedd aparato organizativo,

especialmente en las Pymes, que les permita reacciosus entornos cambiantes de

manera rapida y eficiente.

Por este motivo, se ha considerado necesario dueilersidad Catdlica, a través de la
Facultad de Ciencias Administrativas y Contablespga al servicio del sector
productivo y de la sociedad, herramientas utiles gporten al establecimiento y
consecucion de lo que pueden ser nuevos objetirgeniaacionales, al demostrar la

importancia de las habilidades gerenciales en aialtjpo de empresa.



Dicho estudio corresponde a una investigacion eafda realizada a los directivos de

primer, segundo y tercer nivel de una muestra gmwltdacion general de empresas con
la cual, a través de la elaboracion, aplicaciohultcion y analisis de encuestas, se
pretende determinar las habilidades que ponenéatiga los gerentes de las Pymes de
la Industria Manufacturera de Quito, especificament los sectores de la elaboracion

de productos alimenticios, elaboracion de produdéosbaco y fabricacion de muebles.

El presente documento esta organizado en seisultapfitarrativos, mas bibliografia y
anexos, de los cuales: en el primero se descripeoblema de la investigacion con su
planteamiento y sistematizacion, los objetivosjustificacion y delimitacion de la
misma, a la vez que se presenta un breve marcefel@mcia; en el segundo capitulo
basicamente se explica el marco metodoldgico quleyia la metodologia y la hipotesis
del trabajo; en el tercer capitulo se estudiarfPiases de la Industria Manufacturera de
Quito, su entorno global, y la presencia de caua de los sectores anteriormente
mencionados; en el cuarto capitulo se abordan, deera tedrica, las habilidades
gerenciales segun diferentes puntos de vista yemitocluyendo el enfoque de Edgar
Schein; en el quinto capitulo se presenta el apalis las encuestas en el cual se
determinan las habilidades gerenciales identifisaalos sectores objetos de estudio y
se realiza una comparacion con las promulgadasSpbein; finalmente en el sexto
capitulo se determinan las conclusiones y reconogmis mas importantes segun los

hallazgos, producto de la investigacion.



CAPITULO |

1. PROBLEMA DE LA INVESTIGACION

1.1PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y BASE DE DATOS.

En el mundo globalizado en el que nos encontranuoglal cada dia aparecen
nuevos retos para las empresas en cuestiones a@adogtecnologia, procesos,
competencia y otros; surge la necesidad, espeuvidicte en las Pequeias y
Medianas Empresas, de contar con directivos quelmdominen de la industria
en la que se desenvuelven sino que posean cieat@bdhdes criticas para el
desemperio de cargos gerenciales que los ayuddreatancon mayor preparacion

la compleja diversidad de actividades que debearg®kar en dichos cargos.

El presente documento corresponde a una invesiigasiploratoria con la cual se
pretende determinar cuales son las habilidadegpgnen en practica los gerentes
de las Pequeiias y Medianas Industrias del DisM&dropolitano de Quito,

especificamente en la Industria Manufacturera.
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Para ello, se contd con un abanico de 663 empresgistradas en la
Superintendencia de Compainiias y clasificadas selg0HU del 2008; mismas que
fueron analizadas de acuerdo a la propuesta ddiddalgis Gerenciales de Edgar
Schein, que incluye el manejo 6ptimo de habilidachedivacionales, analiticas,

interpersonales y emocionales.

Dicho analisis fue posible gracias a la utilizactnla encuesta como herramienta
de investigacion para una muestra dada de la poblaeneral de las empresas
sefaladas, realizada a directivos de primer, segurdrcer nivel de acuerdo a la

estructura organizacional de cada empresa.

La investigacion de campo fue realizada por mi grexsy otros estudiantes
interesados en aportar al estudio de las Pymesedelsadnalisis particular del
Subsector que a cada uno le corresponda a fin dglementar la formacion

recibida a través de la disertacion de grado.

Es asi como, el presente estudio forma parte dgamproyecto desarrollado en la
Facultad de Ciencias Administrativas y Contabletad@UCE, dirigido por la Ing.
Fabiola Jarrin, apoyado por un grupo de profesgrdenominado “Habilidades
requeridas para desempefar cargos gerencialesseRYIRIES de la Industria
Manufacturera de Quito”, en este caso particulalosrsectores de la elaboracién

de productos alimenticios y bebidas, elaboracion pdeductos de tabaco y



fabricacion de muebles.

A su vez, el grupo de estudiantes que particip@mrel proyecto representan el
segundo semillero de investigacion que a propasito alumnos de los ultimos

niveles de la Facultad de Administracion.

La base de datos utilizada es aquella publicada IpoSuperintendencia de
Compaiiias en el 2008. Esta es la clasificacion nsegi Codigo Industrial

Internacional Uniforme (CIIU).

Las empresas a ser estudiadas se encuentran ubieadde esta clasificacion
dentro de los numerales 1, 2 y 21, que correspoades subsectores: Elaboracion
de productos de molineria, Elaboraciéon de Almidpi#aboracion de alimentos
preparados para animales, Elaboracion de vinoshoEdaion de bebidas no
alcoholicas y produccion de aguas minerales, Etati@n de productos de Tabaco

y Otras Industrias manufactureras.

Dichas empresas, objeto de investigacion, seibescen el cuadro adjunto a final

del documento (Anexo 1).
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1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA:

¢, Cudles son las Habilidades Gerenciales requepdas desempefiar cargos de
gerencia en 3 sectores especificos de las PYMHS ldelustria Manufacturera de

Quito, segun la clasificacion ClIU 20077

Los sectores y sus subsectores son los siguientes:

= Sector 1: Elaboracion de Productos AlimenticiosepiBlas.
0 Subsectores: Elaboracion de productos de molinglddoracion de
Almidones, Elaboracion de alimentos preparados @enianales,
Elaboracion de vinos, Elaboracion de bebidas nohalicas y

produccion de aguas minerales.

=  Sector 2: Elaboracién de Productos de Tabaco

o Elaboraciéon de productos de Tabaco.

= Sector 3: Fabricacion de Muebles.

o0 Otras Industrias manufactureras N.C.P.
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1.3 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

¢Qué tipo de habilidades motivacionales y de valorese requieren para
desempefar cargos de gerencia en las PYMES dallstia Manufacturera de
Quito, en los sectores de la elaboracion de produatimenticios y bebidas,

elaboracion de productos de tabaco y fabricaciémuebles?

¢, Cudles son las habilidades analiticas requeridas @esempefiar cargos de
gerencia en las grandes en las PYMES de la Indugi@nufacturera de Quito, en
los sectores de la elaboracion de productos aliniesty bebidas, elaboracion de

productos de tabaco y fabricaciéon de muebles?

¢,Cuadles son las habilidades interpersonales relgisepara desempefiar cargos de
gerencia en las en las PYMES de la Industria Martufara de Quito, en los
sectores de la elaboracion de productos alimestigidbebidas, elaboracion de

productos de tabaco y fabricacién de muebles?

¢, Qué tipo de habilidades emocionales se requerfae desempenfar cargos de
gerencia en las en las PYMES de la Industria Mantufara de Quito, en los
sectores de la elaboracion de productos alimestigidebidas, elaboracion de

productos de tabaco y fabricaciéon de muebles?



8

1.4 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.4.1  Objetivo General

Identificar las habilidades gerenciales requerig@sa desempefiar
cargos de gerencia en la Industria ManufacturerdasePYMES de
Quito de acuerdo a la clasificacion ClIlU 2007 yleadas segun la
propuesta de Edgar Schein, basandose especifiamends sectores
de la elaboracién de productos alimenticios y behiclaboracién de

productos de tabaco y fabricaciéon de muebles.

1.4.2 Objetivos Especificos

v' Determinar las habilidades motivacionales y dereslorequeridas para
desempenar cargos de gerencia en las PYMES de dastia
Manufacturera de Quito, en los sectores de la edahin de productos
alimenticios y bebidas, elaboracién de productotabaco y fabricacién

de muebles.
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v' Establecer las habilidades analiticas requeridess geesempefiar cargos
de gerencia en las grandes en las PYMES de lathmli¥anufacturera
de Quito, en los sectores de la elaboracion deugtod alimenticios y

bebidas, elaboracion de productos de tabaco yctddin de muebles.

v Identificar las habilidades interpersonales reglasr para desempefiar
cargos de gerencia en las en las PYMES de la Inaldanufacturera
de Quito, en los sectores de la elaboracion deugtod alimenticios y

bebidas, elaboracion de productos de tabaco yctddin de muebles.

v' Determinar las habilidades emocionales requermas desempenfar
cargos de gerencia en las en las PYMES de la Inaldanufacturera
de Quito, en los sectores de la elaboracion deugtod alimenticios y

bebidas, elaboracién de productos de tabaco yckdn de muebles.
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1.5 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION.

1.5.1Importancia del Proyecto

Siendo las Pequefias y Medianas empresas en el dictertores
determinantes para su desarrollo, “no se puedeciaprgue exista una
planificacion para mejorar e innovar su gestiogusetestimonios de los
mismos empresario5”Por este motivo, se ha considerado necesario que
la Facultad de Ciencias Administrativas y Contalgesda ofrecer al
sector productivo herramientas Utiles, a partirimlgestigaciones, que
ayuden a las empresas a conseguir el establecanyeloigro de lo que

podrian ser nuevos objetivos empresariales y argaizinales.

= |mpacto en la solucion de problemas de la sociedad.

Como se dijo anteriormente las PYMES en Ecuad@e@o un
enorme potencial para generar produccion, innowacéinpleo e

ingresos.

1http://www.pequenaindustria.com.ec/index.php?0ptdxoxnn_search&ltemid:99999999&searchword:sect0
r+alimenticio&submit=Buscar&searchphrase=all&ordgrnewest
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Sin embargo, varias de dichas potencialidadesonocenocidas o
son poco aprovechadas. “Si el sector manufacturembiera
suficiente capacitacion, el apoyo de las institnegoficiales y de
las organizaciones de asistencia técnica internakiotendria
muchas condiciones para constituirse en el motbdesarrollo y
tener mayor participacion de producir para el nuwca

internacional .?

Por ello, es imperativo que la PUCE a través dé&daultad de
Ciencias Administrativas y Contables ponga al savide la
sociedad investigaciones de este tipo a fin decefral capital
humano de las PYMES propuestas educativas elasorgda
garanticen el desarrollo de dicho sector y asicsgribuya con el

progreso de la sociedad.

=  |mpacto cientifico

La presente investigacion cobra importancia desgero de vista

cientifico, al cotejar y contrastar las habilidadgsrenciales

2 www.aladi.org/nsfaladi/reuniones.nsf/.../$FleEhador.doc
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propuestas por Edgar Schein y otros tedricos couoelkag
identificadas en los gerentes de las PYMES de ldudinia
Manufacturera de Quito, especificamente en lososestde la
elaboracion de productos alimenticios y bebidaabatcion de
productos de tabaco y fabricacion de muebles; ngsque podran
observar tanto sus aciertos como sus falenciasarnnyestigacion
elaborada a profundidad e implementar medidas coas al

respecto.

= |mpacto educativo.

A nivel educativo se pretende que la Facultad dendas
Administrativas y Contables de la PUCE siga enwcegrelo la
investigacion y desarrollo en proyectos como edia de ponerlos
al servicio del sector productivo asi como de fedar los
programas de posgrado. Se considera, de hechogegueste el
proposito fundamental tanto del docente como daldemte al

cursar por su vida académica.

Al realizar una investigacion por el estilo se dueoe un impacto
inminente en los procesos educativos puesto quemagores

beneficiados de los resultados de la investigatéconstituyen la
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comunidad académica, tanto de alumnos como de sorefe al
convertirse en generadores de conocimiento mediargglicacion
de diferentes herramientas y metodologias que ibaimtin en el

desarrollo profesional.

= |mpacto cultural.

A través del establecimiento claro y definido @s habilidades
necesarias para desempefar cargos gerencialesteedear proponer
y, mas tarde, influir en las empresas correspotesera fin de ir
haciendo parte de la cultura a dichas habilidaalesécesarias para

el desarrollo sostenido de una empresa.

= |mpacto en la responsabilidad Social EmpresariS8HR

Cabe mencionar que, el logro de los objetivosdpital humano de
las PYMES propuesto en la presente investigaciye aspectos
muy interesantes de Responsabilidad Social yaapipdrsonas que
desempefan cargos gerenciales deben contar ctaesdmabilidades

importantes para liderar, dar un buen ejemplo ytersr a gusto a
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todos los empleados, lo que a su vez mejorara dliemte y

bienestar de toda la empresa y con ello el dediedad.

Por este motivo, es fundamental que los directivies las
organizaciones adopten actitudes responsabledreeqi® y que se
centren sus esfuerzos no solo en la prosperidéa efapresa a costa
del desgaste social, ambiental o comunal; sinoletesarrollo y

bienestar de toda la sociedad en la que se dedeenue

Una vez que los gerentes concienticen esta Sitnatserviran de
ejemplo y podran realizar la funcion de mentorésoaches” para
generar en cada uno de sus colaboradores actiétidas y tomar

decisiones con Responsabilidad Socfal.”

1.5.2 Justificacion Tebrica

Por este motivo, se ha considerado necesario deuaclatad de Ciencias
Administrativas y Contables pueda ofrecer al secpwoductivo

herramientas Utiles, a partir de investigacionese @yuden a las

® http://www.promonegocios.net
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empresas a conseguir el establecimiento y logrto dgie podrian ser

nuevos objetivos empresariales y organizacionales.

“En la medida en que las organizaciones se tramsiiordejando de tener
estructuras organizacionales burocraticas y jeréaiglpara pasar a otras
mas organicas Yy flexibles, asi también se transforsus dirigentes y las

habilidades que éstos deben poséer.”

En primer lugar se enfatiza la preocupacion pomiativacion, los
conocimientos y las habilidades analiticas parautge el cargo y luego
se prioriza el dominio de las habilidades interpeases y emocionales,
como el individuo capaz de analizar contextos $egig grupales, de
organizar equipos de trabajo mediante relacionkdasOy estables con
otros grupos dentro y fuera de la organizaciompr&eende determinar si
esto ocurre en el sector manufacturero de las PYMESQuito,
especificamente en los sectores de la elaboracén prductos
alimenticios y bebidas, elaboracion de productotallaco y fabricacion

de muebles.

* http://lagerenciahoy.blogspot.com/2007/10/scheigag-h-comportamiento-y. html
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1.5.3 Justificacion Metodoldgica

La metodologia utilizada en el proyecto puede cdirtge en un modelo
gue puede ser aplicado en otras ciudades, indysseatores, etc., del
Ecuador e incluso, en el futuro, se podrian unificasultados

nacionales a fin de contar con escenarios mas @esex nivel de pais.

La investigacion tiene una parte cuantitativa yaatualitativa. Para
cubrir la primera se utilizé herramientas de reoaitin de informacion
gue nos permita conocer las habilidades que poesegerentes de

primero, segundo y tercer nivel de las empresassiigadas.

1.5.4 Justificacion Practica

Se espera que el presente proyecto no solo incidasehabilidades
gerenciales que deben tener los profesionaleseielde administracion
en las PYMES de Quito, sino también en aquellostgmjan en otras
disciplinas para mejorar procesos de formacion gactar de manera

positiva en la solucién de conflictos de la socikea general.

El hecho de participar en estudios como este, &s axperiencia

necesaria para el estudiante que desempefiara de rivlvestigador,
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pues se aplicard y con ello complementara la foidnacecibida

durante los cuatro afios de carrera.

En el futuro seria interesante incursionar en dtggacnes que faciliten
el desarrollo de las habilidades gerenciales rédagempor el entorno
social y empresarial de la ciudad de Quito, pareukl se contaria con

estudios base como el presente.

1.6 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

El Universo estudiado por docentes y alumnossingadores de la Facultad
de Ciencias Administrativas y Contables es de é&6presas que constan en
el listado del 2008 de la Superintendencia dmgagiias, clasificadas como
Pymes de la Industria Manufacturera de Quito ydililds entre los estudiantes
que forman parte del Segundo Semillero de Inyasitbn de Habilidades

Gerenciales.

La presente investigacion, como ya se mencion@nggca en un total de 25
empresas pertenecientes a los sectores de la &tadvorde productos
alimenticios y bebidas, Elaboracion de productogati@co y Fabricacion de

Muebles; con sus respectivos subsectores:
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» Elaboracion de productos de molineria (9 empresas):
o La Industria Harinera SA LAIHA (D1531.0.03)
o Molinos Ingueza SA. (D1531.0.03)
0 Molinos San Luis SA. (D1531.0.03)
o Industrial Prodemsa Cia. LTDA. (D1531.0.03)
o Alimentos y Quimicos Ecuatorianos Algquimec SA. (B13.00)
Cuando se contactdé esta empresa informaron queidaamdejé de
operar hace varios meses porque quebrd y por to tam fue posible
realizar las encuestas.
0 LCR Productos & Servicios Cia. LTDA. (D1531.1.01)
o Packed Foods Packedfoodsa SA. (D1531.1.01)
0 Molinos e Industrias Quito Cia. LTDA. (D1531.1.02)

o Harinas Compuestas SA HARICOMSA. (D1531.1.02)

» Elaboracion de Almidones (1 empresa):

o Incremar C.L. (D1532.1.02)

» Elaboracion de alimentos preparados para anim2lesipresas):
o0 Ecuadpremex SA. (D1533.0.09)
o Alimentos Balanceados del Ecuador ECUABIOMIX SA.

((D1533.0.09)
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Elaboracion de vinos (1 empresa):

o Licores de América SA. LICORAM. (D1552.0.00)

Elaboracion de bebidas no alcohdlicas y producd&maguas minerales (4
empresas):

0 PROREY SA. (D1554.0.00)

0 Industria Embotelladora Quito INDUQUITO SA. (D15641)

Olympic Juice OLYJUICE Cia. LTDA. (D1554.0.01)

(@)

0 SPA Solo Pura Agua SA. SUAGUA. (D1554.0.02)

Elaboracion de productos de Tabaco (1 empresas):
o Fabrica de Cigarrillos el Progreso SA. (D1600.0.02)
Después de contactar a esta fabrica ecuatorianaidse constatar
que la misma ya no esta en funcionamiento y queemere a la
multinacional “Industrias del Tabaco, Alimentos eldas S.A.
ITABSA”, por lo que ya no corresponde a nuestrggrabjetivo de

empresas a ser investigadas.

Otras Industrias manufactureras N.C.P. (7 empresas)
o Kores del Ecuador SA. (D3699.0.09)
o Koroficina Cia. LTDA. (D3699.0.09)

o Botoperla SA. (D3699.1.01)
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o Robot SA. (D3699.1.01)

o Woo Jin Cierres C.L. (D3699.1.01)

o Ameuro, Industria, Comercio Representaciones CidDA.
(D3699.1.08)
En el sondeo inicial de las organizaciones estaesamunca pudo
ser contactada bajo los datos que constaban eapkriStendencia
de Compaiias, por lo que no se pudo realizar lastigacion de
dicha empresa.

o Compaiia Ecuatoriana de Productos para el Aseo EEBEC.L.

(D3699.2.00)

Dichas organizaciones se encuentran ubicadas eiudad de Quito, en su

mayoria en el sector Norte de la capital.
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1.7 MARCO DE REFERENCIA

1.6.1 Marco Teobrico

« Habilidades Gerenciales Propuestas por Schein.

Segun Edgar Schein existen ciertas habilidadesngates muy
importantes para que un gerente pueda desempedars@manera
Optima, estas son las siguientes: motivacioneslgres habilidades

analiticas, interpersonales y emocionales.

> ElI primer grupo trata de la presencia de aspectos
motivacionales y valoricos necesarios para ejemoecargo
gerencial. Se enfatiza el compromiso con la empeeda
como con su misién, el deseo de obtener logrosi ¢ralsajo,
el grado de dedicacion a su carrera y el ajustee dos
valores e intereses personales, y los valoreseeesd#s del

cargo u organizacion.

» Las siguientes habilidades identificadas por Schein
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refieren a las habilidades analiticas. Estas sequudescribir
como las habilidades intelectuales necesarias pg@er

efectivamente un cargo de dicho nivel.

“Son las habilidades para identificar y resolveslgemas en
situaciones complejas y ambiguas, la capacidadniesss e
interpretacion de informacion, la capacidad de etieo e
implementar diferentes soluciones para diferenteblgmas
y la capacidad de conocerse a si mismo en susaomnes,

fortalezas y debilidades.”

> Las habilidades interpersonales, son aquellas iquenspara
relacionarse efectivamente con otras personasaderftiera
de la organizacion. Estas manejan competenciasespecto
a comunicacion interpersonal, desarrollo de un anbiy la

capacidad influenciar en las personas.

» La dltima categoria que Schein expone, son ladideaties
emocionales, que son el “conjunto de habilidadagas para
tomar decisiones en forma independiente de lasa@e de

otros, tomar decisiones con informacién incompfetate a

> www.librosgratis.org/.../edgascheinpsicologia-de-la-organizacion.html
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un entorno cambiante, la perseverancia, el enfrdetaas
dificiles con componentes de responsabilidad sogiall

poder resolver situaciones de conflicto en la oegeion.”

Se considera que estas cuatro areas de habilidaitiess
para el desempefio de cargos gerenciales desait&sipein,
son los aspectos internos que les pueden ayudatoa &
enfrentar con mayor preparacion la compleja dideside

actividades que deben desarrollar en sus cargos.

Con esto se pretende obtener una mejora en lagdigeen
quienes son liderados por alguien con el fin daredar las

metas establecidas de manera mas eficiente.

= Sector Manufacturero

Se entiende como industria manufacturera a lagidaties orientadas a
la transformacion mecanica, fisica 0 quimica dendsenaturales o
semiprocesados en articulos diferentes para skzadbs de forma

concreta.

® www.librosgratis.org/.../edgascheinpsicologia-de-la-organizacion.html
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“En la manufactura, las actividades pueden rea&zaon diferentes
niveles o escalas de produccion, asi como empleatidersas
tecnologias y niveles de complejidad o de integracconomica al
interior de la unidad de produccién, sean plamdsistriales, fabricas,
talleres o incluso casa-habitacion, lo cual no rd@tea su caracter

manufacturero

Debe tenerse presente que la produccion manufeztupeiede

presentarse bajo diferentes modalidades: desdedaqrion por cuenta
propia, en la cual el productor adquiere las masgorimas y decide las
caracteristicas, volumenes y destino de los produgtie fabrica; de
igual forma existe la produccion sobre pedido; déstproduccion bajo
la modalidad de maquila, en la cual se recibemlaterias primas para
su transformacién bajo las especificaciones y nmeauentos del

cliente.

Finalmente, es importante mencionar que si biea tadmanufactura
implica la transformacion, no toda transformaciémenufactura, pues
existen actividades en las que igualmente se peesE@a determinada

transformacién, como: en el beneficio de productomeros, la

’ seplader.seige.qroo.gob.mx/seigeweb/Glosaridaestria .pdf
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construccion y en las actividades que acondicideanbienes para

poder ser utilizados o consumidos tales como: ttividades de los

cerrajeros, la preparacion de alimentos, entresotra

Con el fin de lograr entender mejor la situaciorglacion y aporte del

sector manufacturero en el Ecuador, se presentantauacion ciertos

datos tomados del Banco Central para lograr dasrewe diagndstico

del mismo.

Grafico 1: PRODUCTO INTERNO BRUTO POR CLASE DE ACTI VIDAD ECONOMICA

Miles de délares de 2000

Ramas de actividad \ Afos 2005 (0/59) 2007 2008 2009
Cllu CN (sd) (9] (9] (prev)
A. Agricultura, ganaderia, silvicultura, caza y peca 2,144,912 2,254,483 2,345879 2,473,370 2,543,410
B. Explotacién de minas y canteras 2,861,517 2,726,056 2,462,488 2,345,098 2,239,583
C. Industrias manufactureras 2,752,169 2,946,239 3,090,781 3,341,102 3,397,681
9. Carnes y pescado elaborado 904,068 1,034,264 1,090,123 1,154,829 1,211,416
10. Cereales y panaderia 89,609 92,169 90,388 92,745 93,023
11. Elaboracion de azucar 106,023 109,268 111,513 114,588 114,588
12. Productos alimenticios diversos 296,934 308,080 334,282 350,038 366,840
13. Elaboracion de bebidas 86,558 90,016 102,870 119,865 124,660
14. Elaboracion de productos de tabaco 7,892 7,918 7,927 9,408 9,408
15. Fabricacién de productos textiles, prendasedéry 425,965 429,564 440,729 452,076 443,034
16. Produccion de madera y de productos de maderal 271,594 279,884 291,810 338,437 322,192
17. Papel y productos de papel 103,868 108,614 113,270 129,228 130,520,
18. Fabricacién de productos quimicos, caucho stipta 201,466 202,447 206,929 240,892 245,951
19. Fabricacién de otros productos minerales no

metalicos 175,433 190,109 198,961 216,083 221,485
20. Fabricacion de maquinaria y equipo 77,881 88,005 96,030 116,790 108,031
21. Industrias manufactureras n.c.p. 4,878 5,901 5,949 6,123 6,533
D. Suministro de electricidad y agua 172,197 172,993 199,792 225,073 237,452
E. Construccién y obras publicas 1,795,966 1,863,590 1,865,553 2,123,902 2,102,663
F. Comercio al por mayor y al por menor 2,996,063 3,137,796 3,242,731 3,454,900 3,504,700
G. Trasporte y almacenamiento 1,510,999 1,590,241 1,639,215 1,728,525 1,776,924
H. Servicios de Intermediacidn financiera 366,299 441,668 477,125 530,784 540,338
I. Otros servicios 3,172,017 3,354,834 3,555,406 3,808,932 3,770,843
J. Servicios gubernamentales 933,259 959,696| 1,016,225 1,164,987 1,194,112
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K. Servicio doméstico

Serv. intermediacion financ. medidos indirectam.
Otros elementos del PIB

PRODUCTO INTERNO BRUTO

30,894 31,882 31,908 30,164 30,164
-446,839 -554,967| -619,556 -696,879 -658,982
2,457,72 2,628,79 2,782,63 2,999,57 3,081,24
20,747,176 21,553,30]] 22,090,180 23,529,533 23,760,13

(sd) cifras semidefinitivas.
(p) cifras provisionales
(prev) cifras de prevision.

FUENTE: Banco Central del Ecuador

Grafico 2: PRODUCTO INTERNO BRUTO POR CLASE DE ACTI VIDAD ECONOMICA

Estructura porcentual (a precios de 2000)

ZOOiIS

Ramas de actividad \ Afios 2005 | 2006| 2007 2009
Cllu CN (sd) | (® | (p) | (prev)
A. Agricultura, ganaderia, cazay silvicultura 10.3| 10.5| 10.6| 10.5| 10.7
B. Explotacion de minas y canteras 13.8| 12.6| 11.1| 100 9.4
C. Industrias manufactureras 13.3| 13.7| 14.0| 14.2| 143
9. Carnes y pescado elaborado 44| 48| 49| 49| 51
10. Cereales y panaderia 04| 04| 04| 04 04
11. Elaboracién de azlcar 05| 05| 05| 05| 05
12. Productos alimenticios diversos 14| 14| 15| 15| 15
13. Elaboracién de bebidas 04| 04| 05/ 05/ 05
14. Elaboracion de productos de tabaco 0.0/ 00| 00| 00 00
15. Fabricacién de productos textiles, prendasedérv 21| 20| 20| 19 1.9
16. Produccion de madera y de productos de madera 13| 13| 13| 14 1.4
17. Papel y productos de papel 05| 05| 05| 05/ 05
18. Fabricacién de productos quimicos, caucho stipta 1.0 09| 09| 10| 10
19. Fabricacion de otros productos minerales ndlimes 08| 09| 09| 09| 09
20. Fabricacion de maquinaria y equipo 04| 04| 04| 05/ 05
21. Industrias manufactureras n.c.p. 0.0/ 00| 0.0 0.0 0.0
D. Suministro de electricidad y agua 08| 08| 09| 1.0 1.0
E. Construccion y obras publicas 87| 86| 84| 90| 88
F. Comercio al por mayor y al por menor 14.4| 14.6| 14.7| 147 148
G. Transporte y almacenamiento 73| 74| 74| 73| 75
H. Servicios de Intermediacion financiera 18| 20| 22| 23 2.3
I. Otros servicios 15.3| 15.6| 16.1| 16.2| 159
J. Servicios gubernamentales 45| 45| 46| 50 50
K. Servicio doméstico 01| 01| o01| o01| 01
Serv. de intermediacion financ. medidos ind. 22| -26| -28| -3.0| -28
Otros elementos del PIB 11.8| 12.2| 126 12.7| 13.0
PRODUCTO INTERNO BRUTO 100.0| 100.0| 100.0| 100.0] 100.0

(sd) cifras semidefinitivas.
(p) cifras provisionales
(prev) cifras de prevision.

FUENTE: Banco Central del Ecuador
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Observando los cuadros 1y 2 podemos observar damiel monetario
como porcentual el peso que tiene la Industria N&oturera en el
Ecuador dentro de la construccion anual del PiBw&s de los afios, el
cual varia del 13 al 14% aproximadamente. Asi MeEB0s que del
2006 al 2008 y con prevision al 2009 el crecimietiéb sector no ha
sido considerable (ver cuadro 3) y en los ultimGiesaeste es casi
imperceptible, lo cual nos indica que hay varigseats en los cuales
mejorar, entre ellos la optimizacidon de recursodjtipas internas,

apoyo gubernamental, tecnologia, entre otros.

Gréfico 3: Crecimiento anual de la Industria Manufacturera.

2005 2006 2007 2008 2009

3,05% 2,36% 1,49% 0,71%

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Maria Belén Ayala.



CAPITULO Il

2. MARCO METODOLOGICO

2.1 METODOLOGIA

2.1.1Tipo de investigacion

La presente investigacion realizada por mi pergooiaos alumnos de
los ultimos niveles de la Facultad de Ciencias Adstiativas y
Contable de la PUCE, es parte del segundo semillerestudiantes

investigadores en el tema de Habilidades Gereisciale

Esta es una investigacion aplicada al ser la atién de los
conocimientos aprendidos durante estos semestriespeactica, a fin
de aplicarlos en provecho de la sociedad. La ptesemestigacion

representa una busqueda intencionada de conocosigrgoluciones
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a problemas de caracter cientifico que se puedsseptar en las 25
empresas que seran sondeadas. Por ello se puadguiesera una

investigacion de campo.

La herramienta que se utilizO para reunir la infacian fue la
aplicacion de encuestas-cuestionarios que faciitda obtencion de
datos necesarios para determinar las HabilidadesenGales
presentes y requeridas en los directivos de las PYie la Industria

Manufacturera de Quito.

Los cuestionarios constaban de 80 preguntas coosibildades de
respuesta, utilizando la escala psicométrica dertikn la que la
persona puede responder especificando su nivel aderdo o

desacuerdo con una declaracién que se encuergteeastionario.

Cabe mencionar que, el presente estudio también tigrtas

limitaciones como fue el dificil acceso a las dists empresas, la
opcion de que algunas de ellas ya no estaban fuaruim 0 que hayan
cambiado el giro de su actividad inicial o la difiad de encontrar
presentes a los directivos de las mismas y teneptatunidad de

aplicarles los cuestionarios.
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2.1.2 Métodos de Investigacion

Se utilizé6 especificamente el método deductivo-@tita en una
muestra de los gerentes del subsector a fin deeptarylos resultados
de las habilidades gerenciales especificas adfidatl del subsector.
Dicha recopilacion de datos fue la base que nodeawl andlisis y
estudio posterior de la Industria Manufacturera l@ePequeiia y

Mediana Industria de Quito.

Siendo el proposito de la investigacion el verifiema hipotesis
planteada, se utilizaron algunos métodos de imyestn que se

complementen entre si para ofrecer resultados ampletos.

El proceso metodoldgico utilizado fue el de camactelitativo que
consiste en descripciones detalladas de situacGiementos, personas,
interacciones y comportamientos que como en estd &ON
observables. Dicho metodologia incorpora lo que dasicipantes
dicen, sus experiencias, actitudes, creencias, apeastos Yy
reflexiones tal como son expresadas por ellos nssrima de las
caracteristicas mas importantes de las técnicaditativas de

investigacién es que procuran captar el sentidoagipersonas dan a
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sus actos, a sus ideas, y al mundo que les rodeste caso al mundo

empresarial.

Una primera caracteristica de estos métodos sefiesiai en su
estrategia para tratar de conocer los hechos, swecestructuras y
personas en su totalidad, y no a través de la medexacta de
algunos de sus elementos. Otra caracteristica esusel de
procedimientos que hacen menos comparables lasvabsmes en el
tiempo y en diferentes circunstancias culturalesdecir, que esta
metodologia busca menos la generalizacion y secacmids a la
fenomenologia y a la interaccién simbdlica. Unadga caracteristica
para este trabajo, se refiere al papel del invastig en su trato
“intensivo” con las personas involucradas en el ceso de

investigacion, para entenderlas.

2.1.3 Técnicas de Recoleccion de Informacion

A fin de explicar las distintas técnicas de reccil@t de informacién
creo gue es importante primero describir qué sa@ugl es su uso.
Estas, son las maneras posibles de las que haces @sbudioso en un

proceso investigativo para conseguir la informaciécesaria.
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La técnica tiene que ver con el procedimiento,clasdiciones y el
lugar en el que se da la recoleccion de datosukyr@de a la fuente que

se tenga de informacion que puede ser primariguns@ria.

Como se aclar6 anteriormente la presencia o awsedei las
habilidades de los gerentes del sector descritoresepilaran de
acuerdo a la frecuencia que se observe en la edealackert, en
donde 5 es la puntuacion mas alta o la que desestss Muy de
Acuerdo, mientras 1 es la mas baja en la cual & @3 Total
Desacuerdo. Se estudiaron Is resultados a nivddablpara cada
subsector combinandolas con las variables: gegamteral, gerente de
2do nivel y gerente de 3er nivel; género, rangoedad, afios de

experiencia en el cargo, formacion académica ylgedfesional.

2.1.3.1 Fuenf&smarias

“Es aquella informacién que se obtiene directameletda

realidad misma, sin sufrir ningn proceso de elaion
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previa. Son las que el investigador recoge porisimm en

contacto con la realidad.”

Como ejemplo de esta fuente de informacion teneiaos:
encuesta, la observacion, entrevista, cuestionaess los

diagramas psicométricos etc.

En este caso se utilizé la Clasificacion ClIU 208&ra
seleccionar al grupo empresarial que correspongecbr
manufacturero y sus respectivos subsectores endadcde
Quito; luego se consultd en La Superintendencia de
Compaifiias del Ecuador las PYMES que se encuentran
dentro de este sector. EI nimero total de emprdasector

manufacturero es 663 compuesto por varios subssctor

Primeramente se llevd a cabo el estudio de campo
utilizando las técnicas de observacion y la ingasiion

exploratoria en el subsector asignado.

®http:/lwww.expresate.com/post_tecnicas_de_recalacde_informacion_1796.html
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Después de identificar la poblacion de referendus,
docentes del grupo FALIMAR, elaboraron el cuestitma
que ayudo a descifrar las habilidades gerencialgseridas
para ocupar cargos de alto mando. Dicho cuestmrssi
aplicé tanto a los gerentes como a los colaboradpen él
se utilizé la escala de Likert, siendo la mas ajaagp para
la investigacion ya que en ella se logra determahanivel

de acuerdo o desacuerdo de una declaracion.

Una vez obtenidos los datos, el centro de coOmpatdad
PUCE proceso la informacion y entrego los resukaatos
estudiantes, para que a su vez se procediera i@astantlas
habilidades encontradas en la muestra con las estqsi

por Edgar Schein.

2.1.3.2 Fuentes Secundarias

Son registros escritos ya existentes, los cualesigren
también de un sondeo de la realidad y el entoreim @stos
ya fueron recogidos en el pasado y procesados fpor o

investigador.
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Los datos de informacién secundaria suelen enasetra
dispersos en multiples archivos y fuentes de infmion.

A estas fuentes de informacion se las denomina iéamb
documentales y sus fuentes principales son: ldetgbas,

el internet, organismos estatales y de empresas, et

En el presente proyecto se consider6é la bibliografi
relacionada con Habilidades Gerenciales de vauosres,
especialmente de Edgar Schein, articulos, pagimas d
internet, informacion validada por organismos naaies e

internacionales sobre el tema, etc.

2.1.3.3 ProceBanto de Datos

El procesamiento de datos en una investigacioefse a:
“la forma de almacenamiento de los datos para su
tabulacion y célculo; el proposito es concentrar la
informacion y tabular sus resultados en cifrasdéstizas,
diagramas, cuadros representativos y demas elesento

necesarios para hacer la interpretacion adecuadibsde
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fendmenos en estudid.” Existen ciertos métodos de
procesamiento de datos, sin embargo el que seduéh la
presente investigacion es el “Metodo automatizadpie
consiste en recopilar datos utilizando equipos de
sumarizacion y calculo electronicos o de coOmputguye a
través de ellos se hace una concentracion masardad
resultados a través de tabulaciones y clasificasiomas
confiables de los antecedentes. Con este métodarnseen
profundidad y tiempo invertido aparte de lograr nmgor
calidad en la presentacion de los resultados. Goseé
abarca desde las actividades matematicas y estadigue
se realizan con diversos equipos electromecanicos y
electronicos de calculo hasta los modernos sisteteas
computo en los que existen programas muy eficaaes p
concentrar  datos, realizar graficas y tabular

automaticamente.

Dicho método fue posible de utilizar gracias a la
colaboracién del centro de computo de la PUCE qb&s
la encuesta a la Web y pudo recopilar toda la mémion

del estudio.

*http://books.google.com.ec/books?id=1ycDGW3ph1UC&pg=PA83&Ipg=PA83&dg=procesamiento+de+dat
0s%2Btesis&source=bl&ots=8cKrB5dYSV&sig=E7K7iYcSYpupkuTuY4IOHTNMk8c&hl=es& ei=OmTGS-GkNIW-
8wSC7Z2yDg&sa=X&oi=book_result&ct=result&resnum=9&ved=0CCIQ6AEWCA#v=0nepage&q=procesamie
nto%20de%20datos%20tesis&f=false
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2.1.4 Técnicas de Andlisis e Interpretacion de lafmacion

Se aplicd el SPSS, sistema estadistico de andksidatos, el cual
consta de un lector éptico con el que se consighalar, filtrar y
ordenar la informacién de las encuestas-cuestimmatie manera

rapida y confiable.

Una vez procesada la informacion, el analisis desdeorresponde a
la etapa de la investigacion en la cual se decsg@atalmente si la
hipdtesis se acepta o se refuta. Es aqui cuandiisgee ya de un
cumulo de datos organizados obtenidos en las etapasiores los

cuales deberan ser clasificados de acuerdo a lkabls que se
consideren mas importantes, a categorias teoricésri@mente

planteadas o a algun criterio l6gico consistentguilamente fue
necesario cruzarlos entre si a fin de correlaciosastadisticamente
para finalmente interpretar los resultados, hacsvas preguntas y

arribar a conclusiones.

A fin de obtener un mejor entendimiento y visualiva de los
resultados se realizaron graficos donde se ideatdn si los gerentes
poseen o no las habilidades propuestas por ScHainaracterizacion

del directivo encuestado.
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2.1.5 Método Estadistico

Un objetivo comun para un proyecto de investigacg&tadistica
como esta es investigar la causalidad, y en péticextraer una
conclusién en el efecto que algunos cambios envhdsres de
variables independientes tienen sobre una respuestariables

dependientes.

Hay dos grandes tipos de estudios estadisticos patadiar
causalidad: estudios experimentales y observa@sndtn ambos
tipos de estudios, el efecto de las diferenciasuda variable
independiente en el comportamiento de una varidefendiente es
observado. La diferencia entre los dos tipos efrdama en que el

estudio es conducido. Cada uno de ellos puedesgefactivo.

Un estudio experimental implica tomar medicionek sitetema bajo
estudio, manipular el sistema y luego tomar medesoadicionales
usando el mismo procedimiento para determinar sidaipulacién ha

modificado los valores de las mediciones.
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En contraste, un estudio observacional, que seré&atizado en el
presente proyecto, no necesita manipulacion expeteh Por el
contrario, los datos son recogidos y las correfascentre variables y

la respuesta son investigadas.

Dentro de la muestra de empresas que se eliggelsecionaron tres
grupos de directivos a los cuales se les consugidas preguntas;

estos fueron los gerentes de primero, segundagrtaivel.

Por un lado estan los gerentes generales quiesigsndieron desde el
punto de vista de un directivo y experto en el @een el que se
desenvuelve el negocio. Por otro lado se encuestiefes vy

supervisores, cuyos conocimientos y experienci@esgaban mas en

Su area de trabajo.

Pero debido a que se preguntaron varias cosas ctespe las
habilidades gerenciales, pudo suceder que los tidosc se
autoevaluaran al momento de desarrollar la encuyestsgar asi la

informacion.
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2.2 HIPOTESIS DE TRABAJO

LAS HABILIDADES GERENCIALES PROPUESTAS DESDE EL PUR
DE VISTA CIENTIFICA SON NECESARIAS PARA DESEMPENAR
CARGOS GERENCIALES EN LAS PYMES DE LA INDUSTRIA
MANUFACTURERA DE QUITO, ESPECIFICAMENTE EN LOS
SECTORES DE LA ELABORACION DE PRODUCTOS ALIMENTIC®Y
BEBIDAS, ELABORACION DE PRODUCTOS DE TABACO Y
FABRICACION DE MUEBLES, CON SUS RESPECTIVOS
SUBSECTORES: ELABORACION DE PRODUCTOS DE MOLINERIA,
ELABORACION DE ALMIDONES, ELABORACION DE ALIMENTOS
PREPARADOS PARA ANIMALES, ELABORACION DE VINOS,
ELABORACION DE BEBIDAS NO ALCOHOLICAS Y PRODUCCIONDE
AGUAS MINERALES, ELABORACION DE PRODUCTOS DE TABAC®

OTRAS INDUSTRIAS MANUFACTURERAS.
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CAPITULO I

3. LAS PYMES DE LA INDUSTRIA MANUFACTURERA

3.1 ENTORNO GLOBAL

En la actualidad, el entorno global no representaaportunidad solo para la
Gran Industria, sino también para las Pymes detmupais que bien pueden
convertirse en actores globales. Esto se debefandmeno que se explica a
continuacion. Segun varios expertos, después derides economica y la

inestabilidad politica, acrecentadas a finales ae 90, las empresas se
enfocaron en la supervivencia y la estabilidadudeeszonomias internas; pero,
aquellas condiciones desfavorables generaron erpdgsefias y medianas
empresas ecuatorianas un interesante impulsogaradvacion y la busqueda
de mayores niveles de productividad basados en figereia y la

productividad; en unos casos en sus esgquemas @@esneEn otros en sus
tecnologias y en otros en sus procesos de produciuello ha permitido

gue la clase media empiece a emerger en nuestealadc
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3.1.1 Entorno General

3.1.1.1 Globalizacion

No es dificil advertir que el entorno de las pe@seiy
medianas empresas en la industria manufacturera est
cambiando radicalmente y con ello, su naturalezarna.
Estas trabajan bajo un ambiente de gran turbulegcia
caracterizado por un fenomeno de naturaleza satiliyjral

y econdmica, presente en las ultimas décadas dwafor
permanente: LA GLOBALIZACION; la cual en ciertas
ocasiones les ha imposibilitado mantenerse en iposE
competitivas. Las Pymes y su medio ambiente, estan
envueltas en esta dindmica en que interactla elrrdée
cientifico, tecnologico, contable y gerencial. “Las
oportunidades y posibilidades que otorga la utliiaza de
nuevas tecnologias, provocan la transformacion age |
empresas y el establecer retos para atenuar laleoapg

presente en la realidad internaciondl.”

Y pENA, Aura Elena.l“a pequefia y mediana empresa ante el fenémeno inmemte de la
globalizacion.” Red Actualidad Contable Faces, vol. 7, 2005.
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Siendo la globalizacion un proceso inmanente, eleroio
nacional reclama expandirse cada dia mas, mediante
incorporacion de un significativo numero de paisds
intercambio internacional de productos y servicibss
pequefias y medianas empresas que forman parte de la
manufactura han practicado varios mecanismos para d
respuesta a las exigencias derivadas de la implantde las
politicas macroecondmicas, asi como para enfrdotaretos
en el ambiente global y para superar sus debilgjaiddées
como: el acceso al financiamiento, a materias wigna la
tecnologia. De acuerdo al Sistema Economico
Latinoamericano (2004), una organizacion dedicada a
fortalecimiento de las estructuras de apoyo empetsano
de los efectos en las Pymes, de la globalizaciondGrica,
es la pérdida de discrecionalidad en cuanto aigmason de
precios a partir de sus respectivas estructuraostes y sus

expectativas de ganancias.

Para superar los efectos o las amenazas de laligéuiién,
las Pymes deben acudir a las estrategias de pemmargie
disponen. Una de ellas podria ser la aldea gle@paesentada
mediante blogues comerciales como la Unién Eurdpé&s,
el Tratado de Libre Comercio de Norteamérica (NARTA

Mercosur (Brasil, Argentina, Uruguay y Paraguay)Pacto
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Andino (Venezuela, Colombia, Ecuador, Pera y Babiyi
entre otros. Es importante comprender que la cordoion
de bloques regionales mas que tender a una aldbalgke
orienta a la busqueda de la proteccion de las ec@sode los
paises miembros. Sin embargo, la existencia deoslich
bloques implica ampliar los factores de la econodddas
naciones, lo cual conlleva, a un proceso de glphaibn.
Cabe recalcar que las industrias estan presencfandmeno
gue no solo crea amenazas sino también oportursd&oe
este sentido, aun cuando gran parte de la industria
manufacturera presenta dificultades en cuanto adacca
recursos humanos y capital necesarios, se lesnpaese
escenario bajo el cual “es perentorio acudir ddailfilidad
de sus estructuras, promoviendo la asociatividaday

articulacion productiva en todos los nivelés.”

3.1.1.2 Tecnologia

. Uno de los factores que sin duda motiva la glebeion es
el avance tecnoldégico, que ha sido mas notori@gnltimas

décadas.

" pENA, Aura Elena.“a pequefia y mediana empresa ante el fenémeno inmete de la
globalizacion.” Red Actualidad Contable Faces, vol. 7, 2005.
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El desarrollo de las nuevas tecnologias y la radocde
barreras para el movimiento de capitales y de jamdbees
calificados, han permitido que pequefias o medianas
empresas manufactureras ubicadas en lugares gee st
consideraban poco accesibles, puedan aprovechar las
oportunidades que ofrece el mercado. De esta malara
actuales facilidades de acceso a la informacioreraba
posibilidad de ajustarse de mejor manera a lagmetias de

los compradores potenciales en mercados remotasiliten

el cumplimiento de especificaciones, normas tésnycatras
normativas en los mercados de destino, 0 requepdas

clientes especificos.

En definitiva, las tecnologias, que trae consigo Ila
globalizacion, han hecho las fronteras tradicianale
irrelevantes, la sociedad contemporanea mas sideeptla
informacion y el comercio electronico uno de lomgpales
canales para hacer negocios. Esto hace posible Rylaes
acceder a mercados nacionales e internacionalesamjes

eran practicamente inaccesibles.

Es de advertir que la Industria Manufacturera,gaki que

muchas otras, estd irremediablemente supeditadaa a |
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tecnologia, fundamentalmente, a lo que se refiere
maquinaria sofisticada asi como tecnologias dernmdoion y
comunicacion; entre las cuales se muestra conigflaencia
el Internet. La red de redes, ha hecho que nusstii@dad
sea mas global al estar constantemente invadidaupor
aluvion de informacion e inventos que han posdilt el
desarrollo creciente de la ciencia y la tecnolo@en todo
ello se han promovido las telecomunicaciones, tlegnacion
y los contactos a una velocidad y escala de camgb®
excede, en ocasiones, la capacidad de manejo diguiena

organizacion

3.1.1.3 Economia

En los dltimos afios, uno de los principales campios se
nota en la economia ecuatoriana, es la disminutiéstica
en el ritmo de crecimiento de precios de bienesryi@os
que se comercializan en el mercado nacional. Sedun
Diagnostico de la Pequefia y Mediana Industriazadd por
el INSOTEC (Instituto de Investigaciones Socio-&nuitas
y Tecnoldgicas) esta disminucion se ha evidencisdlo
después del afio 2000, en el que por cierto se img@D

una de las tasas de inflacion mas altas (91%) dstaria
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econdmica del pais. Afortunadamente en los Ultiafass la

inflacion ha bajado hasta alcanzar tasas por delehjb2%.

Entre las principales causas que han influido en la
disminucion de la inflacibn constan: “la ausencie d
devaluacion monetaria que ha contribuido a que vaya
desapareciendo el riesgo de incremento de costos de
produccion, la mejor administracion del Presupu&saeral

del Estado y la confianza y expectativas positidaslos

agentes econémicos:”

La pronunciada disminucion de la inflacion al 2008
trimestre), fue consecuencia de la caida de pred®s

materias primas, afectando a los paises de Amicaitaa.

12INSOTEC (Instituto de Investigaciones Socio-Ecoités y TecnolégicasiDiagnéstico de la Pequefia
y Mediana Empresa.” Quito. 2002
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Grafico 4: Inflacion 2006 — 2009 (porcentajes)
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Fuente: Ministerio de Industrias y Productividad (MIPRO)

De acuerdo al Banco Central del Ecuador el PIB ha
presentado una tasa de crecimiento ascendentes @itiftnos
afos. A partir del afio 2000 la produccion se hape@do
significativamente, en lo cual ha influido de forcheecta, el
importante crecimiento en los niveles de demandbieiees

de consumo y de capital por parte de los hogaees, |

empresas publicas y las privadas.

Los tres sectores de actividad econdmica que hegidor en
mayor grado a partir del 2001 son: la construcabrsector
de comercio y hoteles y el sector de la industria

manufacturera.
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En lo que se refiere al comportamiento del empkxamal,
segun fuentes oficiales, la recuperacion de la ymcdn
nacional ha permitido, en gran parte, disminuirtisas de

desempleo y subempleo.

Cabe mencionar que la pequefia industria ecuatopaséa
por un periodo de alta recesion alrededor del &%9.1De
acuerdo a un estudio realizado por INSOTEC, ellniee
empleo cay0 considerablemente, asi como las veldda
pequefia industria y la inversion realizada durastes afnos.
Afortunadamente en la ultima década se han recupdos
empleos perdidos y la produccion nacional ha catgdo
espacios de mercado por el encarecimiento de las
importaciones especialmente el gobierno actual d&adR

Correa.

En lo que se refiere al tema fiscal, se puede mrege
existe una mejor gestion sobre todo en lo que tipreever
con la recaudaciéon de ingresos no petroleros, gg@eaente
aquellos de carécter tributario. Este comportarient los
ingresos fiscales, como es légico, afecta de maasitiva y
poco a poco ayuda a disminuir la dependencia del

financiamiento estatal a través de los ingresa®leeds.
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Este es el contexto econOmico en el que la in@dustri
manufacturera del pais ha debido realizar susidaties de
produccion en la ultima década calificando los prios afos

de la misma como un poco negativos e inestablemytras

en los Ultimos afios se ha podido observar una mayor
estabilidad en el ambito econdémico y un mayor apoyo

gubernamental en las Pequefas y Medianas Industrias

“A nivel nacional, la Industria Manufacturera senstituye
como el segundo sector con mayor volumen de oréditel
sistema financiero. Y ha venido creciendo en urega ta

promedio anual del 24%, en el periodo 2005-2089.”

3 MIPRO, Ministerio de Industrias y Productividddodelo de Gestién Final. 2010Quito. 2010.
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Gréfico 5: Crecimiento Industria Manufacturera 2005-2009
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Fuente: Ministerio de Industrias y Productivad (MIPRO), basado
en datos del BCE.

Segun el Ministerio de Industrias y ProductividiKRO),
en el 2009, cinco actividades econdémicas aportacon el
68.6% al PIB Ecuatoriano entre ellas la Industria
Manufacturera (que paso de 2,752 millones de ddlare

2005 a 3,397 millones de délares en 2009).

“La tasa de crecimiento de la Industria Manufactureayd

de 9.2% (2005) a 1.7% (2009}.”

“ MIPRO, Ministerio de Industrias y Productividddodelo de Gestién Final. 2010Quito. 2010.
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Gréfico 6: Valor Agregado Bruto
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Fuente: Ministerio de Industrias y Productivad (MIPRO),
basado en datos del BCE.

Si nos adentramos en las ramas de actividad dedlsstria
Manufacturera, podemos observar en el siguient@drowque

la elaboracion de carnes y pescado ha sido laidetivnas
representativa es estos ultimos cinco afos, repeewo el
32.8% del sector, mientras que en 2009 tuvo una
participacion del 35.7%.

“En 2005, estas cinco actividades concentraror6€l0Po de
aporte al PIB Manufacturero, no obstante en 2009

representaron el 76.219%.”

* MIPRO, Ministerio de Industrias y Productividadodelo de Gestién Final. 2010Quito. 2010.

Tasa de Crecimiento
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Gréfico 7: Ramas de Actividad de da Industria

Manufacturera
m Cameasy pescado elaborado Fabricacion de productos textiles, prendas de vestir
Productos alimenticios diversos Produccion de madera yfabricacion de productos de madera

Fabricacion de productos quimices, caucho v plastico

2005 2006 (sd) 2007 (p) 2008 (p} 2008 (prev)

Fuente: Ministerio de Industrias y Productivad (MIPRO), basado
en datos del BCE.

3.1.1.4 Politica y Legislacion

A partir del 2000, la Subsecretaria de Micro, Péque
Mediana Industria y Artesania, es la unidad palitécnica al
interior del MICIP encargada de promover el dedarmel
sector, sin embargo aun no se ha consolidado une&esa

real de apoyo a la modernizacion de la pequefiasindu

Por el lado de la cooperacion técnica privada,rsop pocas
las instituciones que han trabajado en apoyo abisée las
Pymes. Las dos principales en el tema han sido TNERDY
SWISSCONTACT: la primera a través de investigacion,

generacion de propuestas de politicas, creaciéesgacios



54
de diadlogo y oferta de servicios directos a lasupégs y
microempresas; mientras que la segunda ha comtabzon
recursos de COSUDE (Agencia Suiza de Cooperacibn) a
establecimiento de Centros de Servicios de capamitay
asesoria en varias ciudades, ademas de apoyaamagide
formacion profesional, investigacion y asesorialGgoa y
apoyo al desarrollo de sistemas financieros altescomo

las cooperativas de ahorro y crédito.

En cuanto a las Camaras de Pequefia Industria,aslduan
generado programas especificos para ofrecer sesvécisus

afiliados pero no tienen aun una amplia cobertura.

En los ultimos afos las industrias en nuestro pais sido
objeto de notorios impactos como consecuencia de la
decisiones macroeconomicas de los gobiernos. Eeriaate
estas politicas y su incidencia en las Pymes, chdta
estudiosos han coincidido en la necesidad de urbicaen
relacion con la forma como intervienen los gobisrgolos
organismos de cooperacion internacional. Como pame
cosa, es imprescindible promover la incorporacidiva del
sector productivo de las Pymes vy, la participaciéhEstado

bajo su rol de promotor.
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La urgente transformacion y modernizacion de landdyen

el Ecuador, se muestra como efecto preponderante de
proceso de globalizacion. Estas condiciones se@ibles si

se concretan ciertas politicas publicas dirigiddasaPymes;
“politicas que pueden agruparse en tres importantes
dimensiones: (1) Las que hacen énfasis en la irteron del
Estado; (2) Las que incentivan el rol del mercaolatrolado

por el Estado y, (3) Las que reducen la intervanciél
Estado.’ Al primer caso, corresponderian las medidas
gubernamentales dictadas con la finalidad de abkg#as
empresas grandes a adquirir bienes y serviciosidfre por

la Pymes. El segundo punto, se refiere a medidestadas a
incentivar el desarrollo de mecanismos de ayu@da &ymes,

por parte de las empresas grandes, en lo que taspkec
mejoramiento tecnoldgico, a la asistencia técreo#e otros.

Y el dltimo caso se refiere a medidas dirigidasa&mente a

las Pymes, en cuanto se propone minimizar el loEd@ado

dirigiendo los esfuerzos de apoyo a las fuerzasneéetado.

* PENA, Aura Elena. la pequefia y mediana empresa ante el fenémeno innemte de la
globalizacion.” Red Actualidad Contable Faces, vol. 7, 2005.
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3.1.1.5 Negocios Internacionales (Comercio mund)al

En un estudio del INSOTEC acerca del destino de las
exportaciones de las Pequefas y Medianas Empresaia

a simple vista la importancia de los mercados derGloia y
Peru. Sin dejar de tener en cuenta la globalidadhdecado,

es obvio que la estrategia exportadora de las pegue
industrias ecuatorianas debe concentrar su ateneidn
mantener y expandir los mercados actuales, espemi&d
aquellos en los cuales nuestros productos mantiereto
posicionamiento. Asi, por ejemplo: para la indastde
alimentos y bebidas los mercados de mayor impdeasun
Estados Unidos y Colombia, luego estan Perd y la
Comunidad Europea; y para la industria de madenasbles

el mercado norteamericano es su principal destieo d
exportaciones seguido por Europa, América Central y

Colombia.

Sin embargo, existen ciertos factores de caracierony
macroeconoémico, del entorno empresarial y del aotor
sectorial, que afectan a la competitividad de lartaf
nacional. Entre los mas sentidos por las pequetthssirias

tenemos:
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» Insuficiente capacidad para atender grandes \eiés e
imposibilidad de concretar alianzas empresarialesa p

incrementar el potencial productivo.

» Desconocimiento de los requisitos nacionales e
internacionales para exportar, asi como de las a®rm
establecidas en los acuerdos multilaterales yebbdhs y en

las regulaciones de los estados.

»  Precios no competitivos como consecuencia déitalkiad
de distribuir los costos fijos entre mayores volaese de
produccion, la carencia de capital de trabajo,agles costos
de financiamiento, deébiles encadenamientos prodhssti
costos elevados por desperdicio de materias primas

inflexibilidad de los precios ante la politica mtare.

»  Fuerte exigencia de los mercados respecto al lourepto
de normas y estandares de calidad internacionantras
internamente toma demasiado tiempo la implantad&mn

sistema de aseguramiento de la calidad.
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» Trabas arancelarias y no arancelarias que impdogn
paises importadores a pesar de los acuerdos de libr
comercio, con el fin de proteger la produccion oaal de

€s0s paises.

A pesar de las dificultades, la globalizacion ficiara ha
permitido en cierta parte a que la banca intermadimada
sirva de apoyo a las actividades de comercio extele la
industria manufacturera. Esto ha intensificado flops de
comercio y generado mas opciones de negociacide B

empresas participantes.

3.1.1.6 Cultura

Como se dijo anteriormente, la clase media en raest
sociedad se encuentra emergiendo, los habitos msucm
estan cambiando y esto se puede ver reflejado leecbb de
gue miles de personas estan abriendo sus primeesgas
bancarias, obteniendo sus primeros celulareszaitio sus
primeras tarjetas de crédito o comprando Sus posNEarros.

Como resultado, cada uno de estos nuevos miemierda d
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clase media, representa una oportunidad para |lpsesas
inteligentes mas ahora que las vias hacia estososue
clientes son muy abiertas gracias a la facilitacin las

restricciones comerciales.

Dicho mercado emergente continuara creciendo vy
probablemente brindaran ain mas oportunidadessearios
venideros. En los proximos afos las compafias pegusera
la clave para la competitividad y el crecimientaggto que
los pequefios emprendedores seran el motor dedai@nede

trabajos.

3.1.1.7 Diversidad laboral

“El desempleo a nivel mundial causé una desaceteratel
consumo privado, en el que Ecuador se vio fuertéanen
afectado debido a la dependencia de remesas deaeteis)

aun asi, el pais mantiene un promedio similar a sus

vecinos.’

Y MIPRO, Ministerio de Industrias y Productividddodelo de Gestién Final. 2010Quito. 2010.
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Grafico 8: Desempleo en Latinoamérica 2005-2009 (Hasta
Agosto)
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Fuente: MIPRO (Ministerio de Industrias y Productividad)

Adentrandonos en el contexto nacional de las Pyseggin

el estudio publicado por la INSOTEC del Diagnostitmla
Pequefia y Mediana Empresa, un primer analisis de la
calificacion del recurso humano tiene que ver cen |

estructura al interior de los sectores:

Todos registran, aunque en proporcién poco sigtifia, la
incorporacion de recursos humanos con formacion de
postgrado, hecho que estaria revelando la presemcial
sector de ejecutivos de nueva generacion, con na@sioy

expectativas renovadas.
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Aproximadamente el 14.8% corresponde al nivel
profesional, magnitud que ratificaria un importapteceso
de innovacién en la conduccion ejecutiva y técridealas

Pymes.

Es necesario aclarar que en funcion de las teairsticas
especificas de los sectores o de las tecnologipsodaccion,
es mayor o menor la demanda de profesionales.tRolaolo
el reclutamiento de tecnodlogos y bachilleres tésitene
relacion directa con los requerimientos de mandesios
para los procesos de produccion, mantenimientanyralode
calidad y su intensidad depende de las caractassti

especificas de cada industria.

Por ultimo, si bien, en el promedio general,nesyor la
demanda de obreros calificados respecto de los no
calificados, en cada sector de la manufactura las
combinaciones varian segun las singularidades tnales y

la heterogeneidad tecnoldgica de las empresas.
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Gréfico 9: Calificacion de Recursos Humanos
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Fuente: INSOTEC (Investigacion Directa)

Gréfico 10: Calificacion de Recursos Humanos por Actividad
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Fuente: INSOTEC (Investigacion Directa)

Por otro lado, en cuanto al empleo que correspanda
industria manufacturera la poblacion ocupada e® 2@0deo
los 651,160 empleados en dicha industria, miergraes en
2009 este numero crecio a 670,725 como se puedetadhn

el grafico.
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Gréfico 11: Empleo Manufacturero
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Fuente: Ministerio de Industrias y Productiviad (MIPRO), basado
en datos del INEC.

3.1.2 Fuerzas competitivas en el sector industrial

3.1.2.1 Competidores

Otro importante efecto del fendmeno de la globaiéra en
nuestro pais, esta representado por la tendencia e
homogeneizacion de los procesos productivos adredeéla
implantacion imperativa de un mismo y Unico paradigde
eficiencia. A la vez, se hace notorio, especialememire las
Pymes, el incremento de la competencia, la ceaha
expandido a todas las regiones y a todos los ssctor
econdmicos, sin distincion alguna. Es asi comosesfiectos
consolidan un mismo y unico mercado, del cual stuggn

los productores que no saben apropiarse del deadmin
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paradigma de la eficiencia. Este es el gran prableme

enfrentan las pequefias empresas.

Expertos consideran a la informacion y al conoantue
como las variables decisivas en la productividaényla
competitividad. Se dice que mediante el conocitoignla
tecnologia, se puede llegar a generar bastantéalcapn
cambio, con capital, pero sin tecnologia y conoenta se
compromete la permanencia de ese capital. De gaakra,
para ser competitivos en una economia global yrtabiemo
en la que vivimos, se requieren herramientas irdtiras
gue garanticen una respuesta adecuada a las unipset

tanto de la organizacion como de los clientes.

En estos momentos caracterizados por la marcada
competencia y evidente desarrollo tecnoldgico,sigsemas
de informacion son un elemento clave para manejar
estratégica y operativamente los factores comyesiti
expresados mediante precios y calidad del prodactel

servicio.

La situacion competitiva de las Pymes se puedeuava

través de dos grandes componentes: atractividatetelado,
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es decir, el conjunto de factores favorables oadesébles
gue inciden en la empresa y que le pueden ayudar a
posicionarse o no en segmentos y nichos determsndedb
mercado; Yy, las ventajas o desventajas competitesaslecir
las fortalezas/debilidades que tendrian las empresaa

penetrar en tales mercados.

Segun el diagnostico elaborado por INSOTEC, lacatidad
del mercado de las Pymes se veria afectada, auraes

todos los casos, basicamente por:

* La amenaza de nuevos competidores extranjeros,
seguramente originada en el proceso de apertura

comercial.

* Amenaza de nuevos competidores locales.

e La presion de productos sustitutos, es decir, delkg a
los cuales los compradores podrian preferir frentes
similares producidos por las Pymes. Estos sussituto

podrian ser nacionales o extranjeros.
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Dependencia de pocos proveedores de materias primas
frente a los cuales las Pymes tendrian un bajorpibele
negociacion de precios, voliumenes, especificacjones

calidad y plazos de entrega.

Dependencia de pocos compradores debido a la dianita
capacidad de compra de los estratos de la poblagcién
demandan en mayor medida bienes de origen nacional,
ausencia de una politica de compra estatales v,

posiblemente, débil capacidad exportadora.

Insuficiente informacién de mercados, especialmente

cuando se trata del mercado de exportaciones.

Por otro lado, las ventajas competitivas de lasesugue

ciertas Pymes del sector industrial podrian goaar s

Calidad del producto que involucra: confiabilidad,
duracion, utilidad, disefio, rendimiento, aspectos

ecologicos, etc.

Calidad del servicio que comprende: oportunidad de
entrega, asistencia al cliente, servicio de mantiemto,

informacion, garantia frente a reclamos, etc.
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* Imagen, es decir, reputacion de la marca, riesgds d

comprador, etc.

* Precio relativo que seria el precio de venta eacieh al
de la competencia, facilidad de crédito, devoluesoy

descuentos, costos por cambios, etc.

Cabe recalcar que estas caracteristicas no pueeen s
generalizadas bajo ningun concepto debido a la
heterogeneidad tecnoldgica de las Pymes, el difergrado
de afectacion del entorno, la distinta capacidacedponder,
los diferentes riesgos y oportunidades de cadarsegtla
urgencia de plantear estrategias y planes de accion
especificos. A partir del estudio realizado por IN&C se
concluye que, “mientras mas débil es la situacion
competitiva, la permanencia en el mercado deperdéke da
factores exdgenos o indirectos que de las fuerzas

competitivas internas™?

¥ INSOTEC (Instituto de Investigaciones Socio-Ecorgasiy Tecnoldgicas)Diagndstico de la Pequefia
y Mediana Empresa.” Quito. 2002
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3.1.2.2 Nuevos participantes

Es un tema estratégico para cualquier empresa ypau@s
una Pyme no solamente el comprender a sus competido
actuales y lograr una ventaja competitiva sobresglsino
enfocarse a los inevitables nuevos participantegurgferira
gue haya barreras de entrada altas. Barreras cdards la
denominacion que se da a los factores que torna ana
menos dificultoso el acceso al mercado de una frndysara
la empresa que todavia no ha incursionado, y peatada ya
existente. También puede suceder que la invergibiali sea
muy elevada en relacion a prondsticos inciertok gmrcion
de mercado que se le puede arrebatar a la marra Gdla
necesidad de alcanzar altas escalas de venta yqeiod

para que el nuevo producto sea rentable.

A la vez, le convendra saber que las barreras litba ssean
bajas, 0 sea que haya una puerta de escape nonerpsa Si
el negocio deja de ser rentable. Si logra ambaascosndra
una alta rentabilidad protegida por barreras deadas altas,
y estabilidad y menores riesgos gracias a las fasrrde

salida bajas.



69

Claro que si se trata de una empresa que quiera@ eamo
nuevo jugador en un mercado ya dominado por oteas,
situacion se invierte: las barreras de entrada akaan para
ella obstaculos que debera esforzarse en supetravés de

la solucion de las exigencias que antes hemodatital

3.1.2.3 Bienes y servicios sustitutos

El atractivo de una industria no sélo puede verse las
empresas que participan en la misma, o los nuevos
participantes que podrian ingresar al mercado; itambs
necesario tener en cuenta a aquellas empresag @gigglisan

a la produccion de sustitutos.

“Decimos que dos productos son sustitutos cuanceqro
una elevada elasticidad cruzada de la demandargsean
una alternativa a nuestros producttisSu presencia le pone

techo a la rentabilidad de la industria: ni bierfau los

'° PORTER, Michael. “Estrategia Competitivas: Técnicas de sectores industriales”. 2000. México. Editorial
Continental. 407p.
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precios la demanda se va a transferir hacia ldgL#os.

Tampoco esto es tan lineal ya que depende de uigadse
factores, tales como la disponibilidad de talegitsuiss, los
costos comparados, la propension al cambio poe pkertios
compradores, la agresividad de los productores ate |

sustitutos, etc.

Cuando hablamos de pequefias y medianas empresasn ex
varios sustitutos para los productos de las migquagueden
ser ofertados por otras Pymes, por la gran in@ustvienir de
otros paises a precios muy bajos lo cual represemtduda

una fuerte amenaza para los negocios pequenos.

3.1.2.4 Clientes

Como se puede apreciar en el siguiente grafica pad4%
de las Pymes analizadas por INSOTEC, el mercado es
basicamente local, es decir, la ciudad en la @asaempresas

desarrollan sus actividades. Para el 26%, es dancdc
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regional, es decir que, a mas de la ciudad y pctvide
origen, habian ampliado su influencia a provincacanas.
Solo el 8% habria extendido su territorio de acaotas
provincias limitrofes, esto con el fin de canalizadidos
hacia los paises vecinos a través del comercideifrian. Y,
por ultimo, un escaso 6% estarian sosteniendo wjo fl

exportable.

Grafico 12: Destinos de Ventas de las Pymes

MERCADD DE DESTING DE LAS VENTAS

PR IS PRCN INCEAE

EXFORTACION 155
ERE

Fuente: INSOTEC (Investigacion Directa)

El mercado interno de las Pymes puede dividirsedes
grandes sectores institucionales, que son: el goivgue
representa alrededor del 79% y el publico que adpial
21%. Ambos sectores tienen formas distintas de
comercializacion en cuanto a sistemas de contéataci
volimenes de ventas, formas de entrega y de pago,

exigencias de calidad, garantias y otros servidespost
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venta, que obligan a definir estrategias diferentis

mercadeo.

A nivel del sector privado podemos encontrar tal@o
importancia del consumidor directo como de los
distribuidores e intermediarios. Se ha comprobade lps
compradores recurren mas a los centros de ventdessde
fabricantes que de los distribuidores, con lo cgatoncluye
gue el proceso de intermediacion, en el caso deylages, no
estaria desempefiado eficientemente. Por dltimo, los
compradores catalogados como Otras Industrias, Lson
porcentaje muy reducido del total de clientes ycd@gente
son aquellos que adquieren materias primas deniasesas
productos, que por lo general venden directamerite a
consumidor. Esto refleja también una escasa intggrade

las Pymes como proveedores en sus cadenas de @dduc

En lo que corresponde al sector publico, vieneerals gran
importancia los ministerios y demas entidades mahacias
con el Gobierno Central, pues son grandes compradie
insumos para las actividades cotidianas y de biafees

inversion, de tal modo que este segmento del mericaerno
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es clave para una estrategia economica que promeleva

desarrollo industrial.

Precisamente por ello todos los paises, especitdnlen
desarrollados, con EEUU a la cabeza, mantieneriicoaza
una clara politica de preservar las compras estatalfavor
de las empresas nacionales, particularmente, pegaefna y
mediana industria, politica que el Ecuador taml@éopto

bajo el gobierno del presidente Rafael Correa.

Por otro lado, en cuanto a los clientes internades) a pesar
de no poseer gran capacidad exportadora, los pales
destinos de las exportaciones por parte de las Pgore la

Comunidad Andina, EEUU, América Central y Europa.

Basandonos en el siguiente grafico, es muy logico
recomendar que la estrategia exportadora debenizectar
su atencién en mantener y expandir los mercadamlast
especialmente aquellos en los cuales los productos
ecuatorianos mantienen cierto posicionamiento cescel

caso de:
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+ En la industria de alimentos los mercados de mayor

importancia son EEUU con un 22.5% y Colombia con un

17.5%, seguidos por Peru y la Comunidad Europea.

£ En el

sector

de madera y muebles,

el

norteamericano es el principal destino de ventasuie

mercado

empresas con un 21.6% de las mismas, luego estan

Europa, América Central y Colombia.

A continuacion se presenta el cuadro y la grafespectiva

de los mercados a los que exportan las Pymes atrogais

segun el sector al que pertenecen.

Grafico 13: Destino de las Exportaciones: Mercados Pymes
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Fuente: INSOTEC (Investigacion Directa)
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Grafico 14: Destinos de Exportaciones de Pymes

DESTING DE LAS BXPORTACIONES DE LA PEQUENA INDUSTRIA
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Fuente: INSOTEC (Investigacion Directa)

Es facil denotar que es bastante poco lo que s&texp nivel
de Pymes, a pesar de la via econOmica que ha ddoeta
gobierno al imponer como estrategia basica para la
generacion de divisas, el potenciar la capacidadréxdora.
En esta perspectiva, muchas empresas han comemzado
hacer lo suyo, sin embargo hay ciertos factores
microeconémicos o del entorno empresarial y otros
sectoriales 'y macroecondmicos que afectan a la

competitividad de la oferta nacional.

Entre ellos podemos nombrar: capacidad insuficiete
atender grandes volumenes, imposibilidad de caarcret
alianzas estratégicas, desconocimiento de los gitopi

nacionales e internacionales, precios no compesititrabas



76
arancelarias de los paises importadores y alt@ae®sias de

calidad que en las Pymes no se logra alcanzar.

3.1.2.5 Proveedores

Uno de los principales retos de los pequefios indies
tiene que ver con el desarrollo de relaciones @naas
estratégicas con sus proveedores, lo cual pernata |
articulacion vertical entre clientes y proveedodesmanera
gue se aprovechen las ventajas de las economiascd&.
Estos agrupamientos permiten, ademas, el compactirsos,
entre los cuales se destacan los recursos humalifisados,
y el desarrollar nucleos productivos dinamicosamalidades
y regiones. En una perspectiva mas amplia, la asadiad
garantiza el desarrollo de practicas dinamicas vy
descentralizadas que involucran a una variedacctbees y
que trasciende a los encadenamientos productivos ma
directos. Estos nucleos productivos dinamicos asegia
proyeccién de la PyME a largo plazo y, permiten la
generacion de politicas descentralizadas relacamadn la
vinculacibn  con  universidades, gremios, camaras

empresariales o de comercio y agencias de desalwoll.
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Cabe mencionar que a pesar de las dificultadetagu®ymes
tienen para exportar, al momento de adquirir su
equipamiento, estas si recurren a la importacion de
maquinaria, siendo sus principales proveedores ageigma:

Norteameérica, la CAN, Japon y paises europeos.

La provision de materia prima es otro elemento @akgen la
cadena de valor de las Pymes, pues su grado denefa
tiene una incidencia muy alta en los indices de
competitividad. Basta con recordar el elevado pugje que

representa en el costo total el valor de las nestgmnimas.

Respecto del origen se encuentra que, aunque can un
diferencia no mayor, mas depende de materias prioleas
origen nacional que de las importadas. “Esto es muy
importante destacar por las connotaciones que rtidag
Pymes en el proceso de integraciéon productiva y de

generacion de componente naciorial.”

**INSOTEC (Instituto de Investigaciones Socio-Ecorgamiy Tecnoldgicas)Diagnéstico de la Pequefia
y Mediana Empresa.” Quito. 2002
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Gréfico 15: Origen de la MP de las Pymes

ORIGEN DE LAS MATERIAS PRIMAS DE LA
PEQUENA INDUSTRIA

MATERIAS MATERIAS
PRIMA S DE FRIMAS

ORIGEN ~ IMPORTADAS

NACIONAL > 48%
52% '
L

ORIGEN %
MATERIAS PRIMAS IMPORTADAS 47.8
Importacion Directa 13.3
Importadores 14.2
Intermediarios Mayoristas 13,4
Almacenes Intermediarios 57
Otros 1.2
MATERIAS PRIMAS DE ORIGEN NACIONAL 52,2
Fabricantes 254
Distribuidores Mayoristas 18,8
Almacenes Intermediarios 8,0
Otros 2,0
TOTAL 100,0

Fuente: INSOTEC (Investigacion Directa)

Como se puede observar, los principales proveeddees
insumos nacionales son los propios fabricantes J2%6ual
quiere decir que, de cualquier forma, existiriameagos
directos con los productores para el suministro.t&oria,
esto facilitaria comunicar los asuntos referentesaladad,
oportunidad de abastecimiento, precios o especifinas.
El otro canal importante lo constituyen los distidores
mayoristas (19%) y con una representacion muchoomen

(6%), también juegan su papel los almacenes intharies.
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Las materias primas importadas llegan por 3 cowduct
principales: importacion directa, grandes importadoe

intermediarios mayoristas.

La forma de pago de las materias primas es otrstibnea
tomar en cuenta. El tema esta muy ligado a ladepiy
apalancamiento de la empresa como se puede apeecelr

cuadro a continuacion:

Grafico 16: Forma de Pago de MP.

ANTICIP. | CONTADO| 30 DIAS | 60 DIAS | 90 DIAS | > 90 DIAS

31|ALIMENTOS B6.7% 26.7% 44 4% 11.1% 6.7% 4.4%
33|MADERAY MUEBLES 16.0% 52.0% 20.0% 8.0% 40% 0.0%
34| PAPEL E IMPRENTA 12.0% 44 0% 20.0% 16.0% 40% 4.0%
35/PRODUCTOS QUIMICOS 11.1% 31.1% 42.2% 13.3% 2.2% 0.0%
36|MINERALES NO METALICOS | 14.3% 23.8% 42.9% 19.0% 0.0% 0.0%
38|MAQUINARIA Y EQUIPO 20.0% 26.2% 36.9% 10.8% 6.2% 0.0%
328|TEXTIL Y CONFECCIONES 4.3% 46.8% 27.7% 14.9% 4.3% 2.1%
329|CUERO Y CALZADO 0.0% 38.5% 38.5% 23.1% 0.0% 0.0%
Total 11.5% 34.6% 35.0% 13.3% 4.2% 1.4%

Fuente: INSOTE(Investigacion Directa)

En la anterior tabla es facil observar nuevamehtenéado

poder de negociacion de las pequefias empresas &esus
proveedores y, en consecuencia, que no puedeneaiav
para tener politicas ventajosas en crédito a cahopea sobre
la base del crédito del proveedor. En efecto, 58 Je

empresas hace sus pagos de contado, otro 35%htstee 30
dias para cancelar sus compras, e inclusive urtd béce

pagos anticipados. A nivel de sectores, quienesertie
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relativamente, un mejor tratamiento son los de yctab
alimenticios, imprentas y confecciones, que ercédsgorias
de 60 dias o mas alcanzan cerca del 4% de empyesas

tienen esos plazos.

Luego de presentar los anteriores datos debe saarseague
las Pymes tienen un bajo poder de negociacion csn s
proveedores, esto quiere decir que son muy délsilss
posibilidades de influir sobre la calidad, precios,
especificaciones, volumenes, plazos, etc. Se aptanibién
un débil desarrollo de la gestion de proveedoretenelida

COmMo una estrategia para reducir costos y agredar.

3.2 LAS PYMES EN LA INDUSTRIA MANUFACTURERA DE QUIT O

3.2.1 Sectores manufactureros y su clasificacion (€

Gréfico 17: Clasificacion CIIU de las Pymes de Quit en el Sector Manufacturero

Cliu

SECTORES INDUSTRIALES DE LAS PYMES DE QUITO SECTOR MANUFACTURA

1. | ELABORACION DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS Y BEBID AS

1511

Produccion, procesamiento y conservacion de gapreductos carnicos

1513

Elaboracion y conservacion de frutas, legumbresrializas

1514

Elabora de aceites y grasas de origen vegetahyah

1520

Elaboracién de productos lacteos
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1531 Elaboracién de productos de molineria
1532 Elaboracion de almidones y productos derivadbaldedon
1533 Elaboracién de alimentos preparados para animales
1541 Elaboracién e productos de panaderia
1543 Elaboracion de cacao y chocolate de productaudiiteria
1544 Elaboracién de macarrones, fideos, alcuzcuz guymios farindceos similares
1549 Elaboracién de otros productos alimenticios N.C.P
1551 Destilacién, reactificacién y mezcla de bebidasladdicas, produccion de alcohol etilico a partisdstancias fermentadas
1552 Elaboracion de vinos
1554 Elaboracién de bebidas no alcohdlicas; producd®aguas minerales
ELABORACION DE PRODUCTOS DE TABACO
1600 Elaboracién de productos de tabaco
FABRICACION DE PRODUCTOS TEXTILES
1711 Preparacion e hilatura de fibras textiles; tejadie productos textiles
1712 Acabado de productos textiles
1721 Fabricacion de articulos confeccionados de nad¢sriextiles, excepto prendas de vestir
1722 Fabricacion de tapices y alfombras
1723 Fabricacion de cuerdas, cordeles, bramanteseg red
1729 Fabricacién de otros productos textiles N.C.P.
1730 Fabricacién de tejidos y articulos de punto yohéio
FABRICACION DE PRENDAS DE VESTIR, ADOBO Y TENI DO DE PIELES
1810 Fabricacion de prendas de vestir excepto presielpgel; Parte A
1810 Fabricacion de prendas de vestir excepto piBlage B
CURTIDO Y ADOBO DE CUEROS: FABRICACION DE MALE TAS,
BOLSOS DE MANO Y ARTICULOS DE TALABARTERIA Y GU ARNICIONERIA
1911 Curtido y adobo de cueros
1912 Fabricaciéon de maletas
1920 Fabricacién de calzado

PRODUCCION DE MADERA Y FABRICACION DE PRODUCTOS DE MADERA Y CORCHO, EXCEPTO

MUEBLES;

FABRICACION DE ARTICULOS DE PAJA Y MATERIALES T RENZABLES
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2010 Aserrado y acepilladura de madera
2022 Fabricacion de partes y piezas de carpinteria gdificios y construccion
2029 Fabricacién de otros productos de madera; fatiéinale articulos de corcho, paja y materialesztbles

7. | FABRICACION DE PAPEL Y PRODUCTOS DE PAPEL

2101 Fabricacion de pasta de madera, papel y carton
2102 Fabricacion de papel y cartén ondulado y de ersves papel y carton
2109 Fabricacién de otros articulos de papel y cartén

8. | ACTIVIDADES DE EDICION E IMPRESION Y, DE REPRO DUCCION DE GRABACIONES

2211 Edicion de libros, folletos, partituras y otragficaciones
2212 Edicion de periddicos y revistas y publicaciopesédicas
2221 Actividades de impresion; Parte A

2221 Actividades de impresion; Parte B

2222 Actividades de servicios relacionados con la esjgn

9. | FABRICACION DE SUSTANCIAS Y PRODUCTOS QUIMICOS

2411 Fabricacién de sustancias quimicas béasicas, Exabpnos y compuestos de nitrégeno

2412 Fabricacion de abonos y compuestos de nitrégeno

2413 Fabricacion de plasticos en formas primarias galeho sintético

2421 Fabricacién de plaguicidas y otros productos grdsnde uso agropecuario

2422 Fabricacién de pinturas, barnices y producto®destimiento similares, tintas de imprenta y nesil
2423 Fabricacién de productos farmacéuticos, sustamgimicas, medicinales y productos botéanicos
2424 Fabricacion de jabones y detergentes, prepapatadimpiar y pulir, perfumes y preparados dedoca
2429 Fabricacion de otros productos quimicos N.C.P.

10. | FABRICACION DE PRODUCTOS DE CAUCHO Y PLASTICO

2511 Fabricacién de cubiertas y camara de cauchoyckeao y renovacion de cubiertas de caucho
2519 Fabricacién de otros productos de caucho

2520 Fabricacion de productos de plastico; Parte A

2520 Fabricacién de productos de plastico; Parte B

11. | FABRICACION DE OTROS PRODUCTOS MINERALES NO METALICOS

2610 Fabricacién de vidrio y productos de vidrio

2691 Fabricacién de productos de ceramica no refriagbara uso no estructural

2693 Fabricacion de productos de arcilla y ceramiceefiractaria par uso estructural




83

2695 Fabricacion de articulos de hormigén, cementespy
2696 Corte, tallado y acabado de la piedra
2699 Fabricacién de otros productos minerales no icegN.C.P.

12. | FABRICACION DE METALES COMUNES
2710 Industrias basicas de hierro y acero

13. | FABRICACION DE PRODUCTOS ELABORADOS DE METAL EXCEPTO MAQUINARIA'Y EQUIPO
2811 Fabricacién de productos metdlicos para usoastal
2812 Fabricacién de tanques, dep0sitos y recipiereesetal
2813 Fabricacién de generadores de vapor, excepterealdle agua caliente para calefaccion central
2891 Forja, prensado, estampado y laminado de metkinpetalurgia

Tratamiento y revestimiento de metales obras denilegia mecéanica realizadas a cambio de retribuxipor

2892 contratacion
2893 Fabricacién de articulos de cuchilleria, herramai® de mano y articulos de ferreteria
2899 Fabricacién de otros productos elaborados del iNefaP.

14. | FABRICACION DE MAQUINARIA Y EQUIPO N.C.P.
29011 Fabricacion de motores y turbinas, excepto metpaga aeronaves, vehiculos automotores y mottascle
2912 Fabricacién de bombas, compresores, grifos yulegv
2913 Fabricacién de cojinetes, engranajes, trenesigieeajes y piezas de transmision
2914 Fabricacién de hornos, hogueras y quemadoredgalimentacion de hogares
2915 Fabricacion de equipo de elevacion y manipulacion
2919 Fabricacién de otros tipos de maquinaria de esegl
2921 Fabricacion de maquinaria agropecuaria y forestal
2922 Fabricacién de maquinas herramienta
2924 Fabricacién de maquinaria para la explotaciomif&s y canteras y para obras de construccion
2925 Fabricacién de maquinaria para la elaboracidalideentos, bebidas y tabaco
2929 Fabricacion de otros tipos de armas de uso edpeci

15. | FABRICACION DE MAQUINARIA DE OFICINA CONTABIL IDAD E INFORMATICA
3000 Fabricacién de maquinaria de oficina

16. | FABRICACION E MAQUINARIA Y APARATOS ELECTRICO S N.C.P.
3110 Fabricacion de motores, generadores y transfayreadléctricos
3120 Fabricacion de aparatos de distribucién y comteotnergia eléctrica
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3130 Fabricacion de hilos y cables aislados

3190 Fabricacion de otros tipos de equipo eléctrico

17. | FABRICACION DE EQUIPOS Y APARATOS DE RADIO, TELEVISION Y COMUNICACIONES

3220 Fabricacién de transmisores de radio y televigide aparatos para telefonia y telegrafia cors hilo

FABRICACION DE INSTRUMENTOS MEDICOS, OPTICOS Y DE P RECISION Y FABRICACION DE

18. | RELOJES

3311 Fabricacién de equipo médico y quirdrgico y derafs ortopédicos

Fabricacion de instrumentos y aparatos para medtificar, ensayar, excepto el equipo de contrghbeesos

3312 industriales
3313 Fabricacién de equipo de control de procesossimidiles
3320 Fabricacién de instrumentos de 6ptica y equipagf@fico

19. | FABRICACION DE VEHICULOS AUTOMOTORES, REMOLQU ES Y SEMIREMOLQUES

3420 Fabricacion de carrocerias para vehiculos autmesgtfabricacion de remolques y semiremolques

3430 Fabricacion de partes, piezas y accesorios dni@wlos automotores y sus motores

20. | FABRICACION DE OTROS TIPOS DE EQUIPO DE TRANSPORTE

3530 Fabricacién de aeronaves y naves especiales

3592 Fabricacién de bicicletas y de sillones de rugdaa invalidos

21.| FABRICACION DE MUEBLES; INDUSTRIAS MANUFACTUR ERAS N.P.C.

3610 Fabricacién de muebles

3691 Fabricacién de joyas y articulos conexos
3692 Fabricacién de instrumentos de musica
3693 Fabricacion de articulos de deporte
3694 Fabricacion de juegos y juguetes

3699 Otras industrias manufactureras N.C.P.

22.| RECICLAMIENTO

3710 Reciclamiento de desperdicios y desechos mesalico
3720 Reciclamiento de desperdicios y desechos no icesél
Fuente:

Fuente:
http://docs.google.com/viewer?a=v&qg=cache:z7pWGPI&cJ:www.inec.gov.ec/c/document_librar
ylget_file%3Ffolderld%3D93906%26name%3DDLFE-
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17636.pdf+inec.gov.ec+ClIU+3.1&hl=es&pid=bl&srcid=ADGEEShpFgITfWD8Bg8CfVrTSgju6h
krAWK1hiBLpER5XmFoojnGgHYM-y3e8dajibs-
kBD7PbLI9BgjmHpH5ikLbaSoEPO_NLzaW5KalBHfeFrwWZYpjby EmOfqDGYeTfVkFZsL8M
UA&sig=AHIEtbTOMqTqve6Pel13D1dtfLp-IVIHgUA

Elaborado por : Ing. Fabiola Jarrin J. Mgtr.

3.3 PRESENCIA DEL SECTOR DE FABRICACION DE MUEBLES

Dentro del sector de la fabricacibn de mueblegrésente investigacion de las

Pymes de Pichincha, hablara también de otras inasishanufactureras N.C.P.

3.3.1 Reseifia historica

La industria maderera en el Ecuador, siendo unasdmas antiguas,
comprende la transformacion primaria y secundaitadnadera; y la

comercializaciéon de los productos que se obtieressth.

La industria de la transformacién primaria de ladera la conforman:
aserraderos; fabricas de contrachapado (tablgristabricas de
aglomerados (tableros de particulas); y fabricaastdlas. Mientras
que la industria de transformacién secundaria deddera, es la que
procesa los productos provenientes de la induptitaaria que son

usados en la industria de la construccion, industle muebles
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(fabricas de muebles modulares y talleres, y peapidabricas de

muebles) y en la fabricacidén de pallets, puesiasspetc.

Especificamente la industria de muebles es el ssgmenas
importante de la industria maderera secundaria Helador,
incluyendo desde talleres hasta pequefias fabbelso segmento se

divide en dos areas:

Fabricas de muebles modulares: incluye todas aguédlbricas de
muebles que utilizan como material esencial eletabtle particulas
cubierto con vinil, férmica, papel impregnado o ds decorativas de
madera. Fabrica primordialmente muebles de oficih@jsiones,

escritorios, mesas de conferencia y sillas, misrgtee otros producen
gabinetes de bafio y de cocina. Este sector tienespproblemas
relacionados con la produccion y fabricacion puesiiee las técnicas
utilizadas son muy simples. Probablemente la Unieeesidad de
asistencia técnica es en el disefio, aunque algimadss fabricantes
producen muebles de estilos modernos aceptados tigacos

internacionalmente.
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2. Talleres y pequeias fabricas de muebles: este gsidocompuesto
principalmente por talleres y pequefas fabricasndelera solida o
combinaciones de contrachapados decorativos corrmadlida.
Este sector de la industria tiene varios problerDasde el secado de
la madera solida y estabilidad dimensional relamiay hasta el
mantenimiento de las herramientas y maquinaria, casho el
terminado final del producto. Los talleres y pedqsefébricas, por lo
general, carecen de un espacio adecuado. Vistesjaesector quiere

orientarse hacia la exportacion, es posible quesellexpanda.

3.3.2 Caracteristicas y productos del Subsector

La comercializacion de los productos de la indastrde
transformacion primaria tiene como destino los oS
internacionales, principalmente de los Estados amidColombia,
Venezuela, Perd y México; asimismo, los productesmyor valor
agregado (PMVA) de la industria de la transformacs&&cundaria
relacionados a muebles modulares orientan susresfua mercados
internacionales, mientras que los talleres y peagiefdbricas de

muebles colocan sus productos en el mercado interno
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El abastecimiento a la industria maderera del Emuadocede de
plantaciones propias de las industrias y de tescepoovenientes
principalmente de bosques nativos y plantaciones.pgroduccion de
la industria secundaria no puede ser cuantificadaisa de que no
existen datos disponibles, sin embargo se estima tpada la
produccion es procesada por 12 empresas, gran@@sgerhpresas

medianas, 500 empresas pequefias y 50.000 micresaste

La representacion del subsector de la transformagidmaria y
secundaria; y comercializacion de la madera endgoysae concentra
en instituciones gremiales, como la Asociacion Emgna de
Industriales de Madera (AIMA), Camaras de la Peguafiustria del
Pais (CAPEIPI, CAPIA, CAPICH, CAPIG, CAPIT), Corpaion de
Manejo forestal sustentable (COMAFORS), Fundacidrestal de la
Pequefia Industria Maderera de Pichincha (FUNDEPRdyleracion
Nacional de Artesanos Profesionales de la Mader&opexos

(FENARPROME) y la Federacion Nacional de Artesaif@&NACA).

La industrializacién y comercializacion de los protbs madereros,
corresponden al Ministerio de Industrias y Produdéid (MIPRO),
organismo gubernamental conformado por una Sula€ere

especifica para cada una de las 4 areas mencigrayasregulacion

1 Empresarios del subsector de transformacion y moaliezacion de la Mader&laneacion Estratégica
del subsector de la transformacién y comercializa6h de la madera en el EcuadgrMarzo, 2007.
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cuenta con una base legal que es parte de ladeigislecuatoriana y

gue de acuerdo al campo de accion de la indusaderara serian:

Leyes — Industrializacion: Ley de Fomento Indufiecreto
Supremo No. 1414, publicada en el Registro Ofidial 319.

Leyes — Pymes: Ley de Fomento de la Pequeia Inaf&stitida en
agosto de 1973 y su reglamento corresponde a ectiebt 986.

Leyes —  Microempresas/Artesanias: Ley de Fomento
Artesanal/Expedida en mayo de 1986.

Leyes de Comercio Exterior: Ley de Comercio Exteadnversion,
Ley de Promocion y Garantia de Inversiones y Le¥adlitacion de

las Exportaciones.

En un analisis de la competitividad del sector deslntes, realizado
por los empresarios del sector de transformaci@omgercializacion

de madera, se concluyo que:

Los clientes del sector tienen un gran poder negociya que tienen
muchos lugares donde adquirir los productos y estpna que los
precios se mantengan bajos y la exigencia de sernyicalidad hacia

los transformadores sean elevadas.
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v El abastecimiento de madera y las materias priroagplementarias
resulta muy dificil para el sector debido a la sotbemanda existente
en el medio, y por consiguiente este problemadegatun gran poder

de negociacion a los proveedores de materias pdelasector.

v' Existe un alto nivel de rivalidad ocasionado pos laumerosas
empresas Y talleres artesanales que se dedicatramsformacion de

la madera.

v/ Existe la amenaza de que otras empresas transforasase instalen
en el sector y eso complicaria la adquisicion deenas primas por el

efecto de la demanda que se incrementaria.

v' Finalmente, existe la amenaza de los productostigost ya que la
presencia masiva de estos en el mercado originaoptésnes para el
comprador y esto puede a su vez originar una cmifma de los

precios y de las ventas.
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3.3.3 Importancia y aportes en el contexto local

El aporte de la industria de muebles para el degamlel Pais es de
innegable importancia, en la creacidon de fuentes ti@dajo,

produccion de bienes y servicios, y generacionigiéeza; aspectos
claves del convivir nacional. Por lo anterior sbalprestar atencion a
los problemas que estan afectando su desarrolle@ yademas impiden
potenciar la competitividad de las empresas deiggiertante sector
productivo del Pais, para de esta manera abordsmuadamente las

exigencias del mercado nacional e internacional.

“El sector forestal, madera y muebles, genera ettedde 200.000
plazas de trabajo directo y 100.000 puestos adit@snindirectos,
principalmente en el sector rural y en la actividasanal, cifras que
se distribuyen, para las labores de forestacioefgrestacion 2.500,
para las labores de apeo, troceado, aserrado gcextn manual
20.000, para la gran industria 7.500, para la pemue mediana

74.000; y carpinteria y artesanos de la mader2006%0

*> Empresarios del subsector de transformacion y atalizacion de la Mader#&laneacion Estratégica
del subsector de la transformacion y comercializa6h de la madera en el EcuadgrMarzo, 2007.
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3.3.4 Desventajas en el contexto local

A nivel local se puede advertir una falta total ideersién en
investigacion y desarrollo en el sector de la magede muebles, lo
cual permite el acelerado desarrollo que tienemismas industrias

en otros paises.

Otro problema que se enfrenta es la falta de naat@rimas propias,
es decir de plantaciones, con lo cual los costosedecirian y los

proveedores no tendrian un poder tan alto de nagoai.

También se debe tomar en cuenta que a nivel deeRasg|ly Medianas
Empresas, son muy pocas las que se han preocupaticpificarse y

esto también afecta a la competitividad del sector.

Se observa, asi mismo, una falta total de desardalestrategias de
Marketing que den a conocer a la poblacion de #acteristicas,

productos y competidores del sector.
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Por ultimo, el sector maderero no posee sello verdsus productos

lo cual reduce también la imagen del mismo.

Existen también ciertas amenazas que ponen en@#igrosperidad
del sector como son: la industria China que commascido entra al
mercado con precios extremadamente bajos, la impont de

muebles de mala calidad, la falta de politicasnderitivos de fomento
para el sector, las crecientes exigencias técnaels mercado

internacional y el riesgo pais.

En el 2003, Ecuador export6 alrededor de $95 madomientras que
se importé $270 millones, por lo que la balanza emial del sector
forestal en los ultimos afios se ha mantenido negata que ha sido
una constante el déficit comercial anual. Los ppales productos
importados han sido celulosa y papel, asi comanigoitacion de
muebles, que siendo el sector que me conciernee gaertemente
amenazado por el gran numero de importacionesejllevan a cabo
anualmente y que siguen en aumento, convirtiéndosia principal
competencia que deben enfrentar la micro, pequefi@egiana

industria de los muebles.



94

3.3.5 Recursos Humanos

Los empleos en la industria secundaria de la madereefieren a los
procesos de elaboracién de los productos de masglor agregado
(PMVA), donde predomina la pequefa industria, n@orpresa y
artesanias de la madera y justamente es en el segdeela industria

de muebles donde se concentra la mano de obra.

Las plazas de trabajo que genera el sector daraftrmacion de la
madera beneficia principalmente, a las ciudade3ui®, Guayaquil y
Cuenca, y artesanalmente a nivel de todo el Paisst@ que los
artesanos, que de alguna o de otra forma estuvi@ncnlados a una
empresa en particular, estdn en capacidad de estahin taller o

trabajar independientemente.

En este subsector la mano de obra calificada seeatra en la
industria, y en la industria secundaria, en lagi¢dab de muebles
modulares. En los talleres y pequefias fabricas ukblms, no existe
mano de obra suficientemente calificada debido afaléa de
capacitacion, asistencia técnica, modernizacionnm@guinaria, la
migracion, entre otros aspectos, que dificultanonagjla calidad de

sus productos.
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Segun datos de la Direccion de Competitividad derd&mpresas y
Artesanias, del Ministerio de Industrias y Produdtd, de los 25.660
talleres artesanales registrados a nivel nacicagiypados en 10
grandes ramas, una de servicios y nueve de pralad®esanales, en

ésta ultima, se destaca la textil y de madera.

Por otro lado, la comercializacion de los productiss madera,
también genera empleos en los procesos de exportayi

comercializacion interna.

3.3.6 Presencia del Marketing

Siendo la industria de muebles en su mayoria reptada por
pequefias y micro empresas, la presencia de magkesinbastante
escasa, por no decir que nula, pues en una brexevieta realizada
por mi persona a uno de los empresarios de dicttorseste aclard
gue en ninguna Pyme maderera existe siquiera uartdepento de
promocién y marketing, y que la Unica forma qudizatn para dar a

conocer sus productos y empresas es a travésiae deexposiciones
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impulsados por la CAPEIPI u otras organizacionasddqgarticipa el

gremio.

3.3.7 Proveedores y clientes

Los clientes o compradores de la industria de ldemaecuatoriana,
son clasificados por los empresarios del subseledrransformacion
y Comercializacion de madera, de acuerdo a losetifes segmentos

gue usan la madera para sus actividades profesfopglersonales:

* Muebles para el Hogar

* Constructores

* Hospitales y clinicas

* Consumidores finales

* Muebles de cocina

* Mueblistas constructores
* Hoteles y hostales

* Intermediarios

* Muebles de oficina

» Subcontratista de la construccion
» Publico en general

* Almacenes

e Sector publico
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Artesanos
Empresas y oficinas
Profesionales
Industria turistica
Disefladores
Exportadores de duelas terminadas

Decoradores

Segun los datos obtenidos por dicho estudio, laraeion del poder
negociador de los clientes en la industria es 8&/70, lo cual nos da
la medida de que si existe un fuerte poder de lleates sobre las

pequefias industrias de la madera.

Por otro lado, los proveedores de la industria meaeleen el Ecuador,
corresponden a todas las empresas e instituciomesaljastecen y
apoyan técnicamente las actividades de los indiesrimadereros

ecuatorianos.

Entre ellos encontramos:

Bosque primario y secundario

Tableristas
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Tecnologia
Maquinaria
Herrajes
Pegamento
Universidades
Intermediarios que cotizan al motosierrista
Laboratorios
Esponja
Ferreterias
Textiles
Lacas
Servicios de mantenimiento
Aserradores
Enchapes
Disefiadores
Repuestos
Abrasivos
Plantaciones
Secado de madera
Partes y piezas
Quimicos para preservacion
Motosierristas
Cémara de lacado
Productos industria petroquimica

Fibra vegetal
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* Metales, hierro, aluminio

Asi mismo, de acuerdo a la valoracion obtenida @orestudio
realizado, se advierte que el poder negociadoosigioveedores es
de 7.5/10, lo cual también demuestra una fuertiiantia de los

mismos sobre la industria maderera.

Enfocandonos en la industria secundaria del setdolerero, sabemos
gue esta es la que procesa los productos provesidet la industria
primaria, por lo que esta Ultima seria el sectamveedor de la
industria de secundaria o de muebles, puesto daenesesita de los
aserraderos, las fabricas de contrachapado, lasicdab de

aglomerados y de las fabricas de astillas quertasepn de productos
de madera utilizados en la construccion, en mugbkdkets, puertas,

pisos, etc...

3.3.8 Tipos de Financiamiento

Existen varias fuentes de financiamiento a laslgaé?ymes pueden

tener acceso. Entre ellas se tiene:
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* Propias. estos fondos pueden tener origen en las utilglade
generadas por las pequefias empresas una vezan@iadtividad, y
constituyen una fuente importante de financiamieambién las
empresas pueden recibir aporte de los duefios erafde capital,
producto del ahorro personal, o también de fanaiar amigos, sin

necesidad de recurrir al ahorro externo.

e Externas: provienen de los proveedores mediante el otorgdmien
de plazos de pago para la compra de bienes. “ipstedé crédito
lleva implicito un costo, que depende del montdadeperacion, el
periodo de amortizacion, la naturaleza de la coemp& entre los
proveedores, eté* Si bien es cierto que éste tipo de crédito a corto
plazo tiene una ventaja importante, que es suvalé&cilidad para
obtenerlo, hay que evaluar la conveniencia de tmnporque en la
mayoria de los casos es sensiblemente mas camtrqeefuentes de

financiamiento.

» El Leasing: es un convenio contractual entre dos partes pouad|
una de ellas, puede usar un activo que legalmamntengce a otra y
a cambio de ese uso se deberad abonar una seri@agds pgue

mutuamente se han acordado. El tomador utiliz&telay paga un

“www.capig.org.ec/otrosServicios/bibliotecaVirtuatlex.php%3Fdir%3D%26file%3DLOS%2520INSTRU
MENTOS%2520FINANCIEROS.doc+tipos+de+financiamiergara+pymes&cd=1&hl=esé&ct=clnk&gl=ec
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alquiler al duefio; luego puede decidir si opta gastituirlo o por
comprarlo y convertirse en el propietario del biema vez finalizado

el contrato.

Como la garantia de la operacion esta en el bismmiel leasing
hace posible que empresas pequefias sin recursasciéros

especiales o historia de calificacion crediticisegan acceder a
activos sin la necesidad de recurrir a créditosaos tradicionales.

Es una forma de financiarse a mediano y largo plazo

El Estado puede ofrecer alternativas de financiamientoarirpde
sus politicas de apoyo a las micro y pequefias eagre
Generalmente son programas que tienden a dar saptatinversion
en bienes de capital, activos de trabajo, incogidnade procesos de
calidad e innovacion tecnolégica. Los créditos teegan a tasas de
interés subsidiadas, notablemente inferiores auk afrecen los

bancos privados.

También el Estado dispone de planes de apoyo exfastaciones
mediante la instrumentacion de créditos para léinamciacion de
exportaciones. Brinda también informacién sobre demanda
externa, ferias y exposiciones, oportunidades coiales y todo lo

relativo a la insercion de las pymes en los negaditernacionales.
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 Los Bancos: representan una de las principales fuentes de
financiacion externa para las pymes, en partictiando superaron
la etapa de iniciacion y las utilidades no son cseffites para

autofinanciarse.

“Muchas veces las empresas estan limitadas en pacidad de
obtener préstamos, porque el valor de sus activelsnmonto de su
capital societario, no cubre los requisitos deifatnio Computable

en relacion al crédito solicitadé?

3.3.9 Alcance comercial

La industrializacién y comercializacion de los protbs madereros,
corresponden al Ministerio de Industria y Produdtad, que siendo
un organismo gubernamental facultado para planjfigdirigir,

controlar y ser el ejecutor de las politicas comaégs y de desarrollo
del sector productivo del Ecuador, a través detiobj estratégicos

pretende expandir al alcance comercial de dichimsetediante:

*www.capig.org.ec/otrosServicios/bibliotecaVirtuatlex.php%3Fdir%3D%26file%3DLOS%2520INSTRU
MENTOS%2520FINANCIEROS.doc+tipos+de+financiamiergara+pymes&cd=1&hl=esé&ct=clnk&gl=ec
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» La facilitacion del sector industrial a nuevas tdogias que
garanticen su participacion competitiva en el mdwoca

» El establecimiento de politicas de Comercio Extegidnversiones,
negociaciones econdémicas internacionales 'y operasio
comerciales.

» El fuerte impulso de competitividad del sector pretd/o a traves de
la ejecucion de la Agenda Nacional de Competitivida

* La orientacién de la produccién de Pequefias y Medi@mpresas,
Microempresas y Artesanias hacia una estructurersificada de
exportaciones coherentes con el desarrollo sodoémico

nacional.

El MIPRO cuenta con una Subsecretaria especifica qala una de
las cuatro areas mencionas, cuya regulacion ceentana base legal

gue es parte de la legislacion ecuatoriana.

3.3.10 Comparacion con el enfoque global

“Las exportaciones de todos los productos madebEcuador, de
acuerdo a los registros del afio 2004 segun dat@adeo Central del

Ecuador, la industria primaria contribuye en gragdida (58%) en
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este rubro con sus productos como tableros de mabtex cuales
incluyen los contrachapados, MDF y aglomerados. rhadera
aserrada representada basicamente por la de taastg@en contribuye

significativamente (27%) al valor total exportadd.”

Por otro lado, la industria secundaria con sus ymod de mayor
valor agregado (PMVA) concentrados en muebles Yil@erde
madera, contribuyen (9%) en menor escala a lasr@aqganes con
tendencia a reducir su participacion en este rupréinalmente el

rubro de la exportacion de astilla (6%).

De acuerdo a las entrevistas realizadas, actuadmbrgt principales
destinos de los productos de la industria primgrian especial la

madera extraida de las plantaciones forestales son:

* Mercado de Japon: Eucalipto
* Mercado de India: Teca

* Mercado de Estados Unidos: Las demas maderas.

* Empresarios del subsector de transformacion y atalizacion de la Mader#&laneacion Estratégica
del subsector de la transformacion y comercializa6h de la madera en el EcuadgrMarzo, 2007.
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Asi mismo, los productos de la industria secundamaespecial los
de la industria de muebles, tienen como princigstido los Estados

Unidos.

3.3.11 Responsabilidad social del sector.

Siendo éste un sector en el cual, sin duda, lsonsgbilidad social
con el medioambiente y la sociedad viene a seraimettal, existen
ciertas certificaciones y leyes que se deben raspefin de asegurar

la seguridad y la no destruccion de los bosques.

Para la comercializacion de los productos madersgoggromueve la
certificacion voluntaria de bosques bajo los doeidel FSC (Forest
Stewardship Council o Consejo de Manejo Forestale es una
organizacion internacional de miembros, no luceatiyue convoca a
distintos grupos de gente para participar en lacg@h de problemas
creados por malas practicas forestales y recompeh&aien manejo
forestal. Lamentablemente, esta certificacion esintaria, pero la
etigueta FSC les permite a los consumidores elpgductos
forestales con la seguridad de que no estan cowpéitlo a la

destruccién de los bosques del mundo.
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También existe el Certificado de Manejo ForedWF), que implica
una inspeccion de la unidad de manejo forestalupar entidad de
certificacion independiente acreditada FSC, queifiv@r que el
manejo del bosque cumplo con los Principios FS@adeejo forestal
responsable internacionalmente acordados y pueedardr que los
productos que ellos producen vienen de un bosqueejado

responsablemente.

Antes de que una operacion forestal certificadadgueender sus
productos como “certificado FSC”, también debe d#ewer la

certificacion de cadena de custodia COC, el cuahesgarantia sobre
la produccion de productos certificados FSC. Laenadde custodia
rastrea la trayectoria de la materia prima desdbosfjue hasta el
consumidor final, incluyendo las etapas sucesigpubcesamiento,

transformacion, fabricacion y distribucion.

En nuestro pais, la entidad acreditada como FSGdecu es el
Consejo Ecuatoriano para la Certificacion Foreswluntaria,

CEFOVE.
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Los programas y proyectos que se desarrollan estnouBais con la
finalidad de mantener un equilibrio en la consedmacy el
aprovechamiento racional de la madera de los besquenciar el
desarrollo de la actividad industrial maderera grien e impulsar el
crecimiento de la industria maderera secundarientam con el apoyo
técnico, economico, investigativo, foros de disénside algunas

instituciones, no gubernamentales, nacionalesenationales.

Lamentablemente, existen leyes y certificacioneaactas acabamos
de nombrar, pero es poco el interés de los empoesde la industria
de madera y muebles en desarrollar planes verdaderproteccion a
los bosques, pues sus margenes de utilidad sen\afdatados y con

ello su rentabilidad.

3.4 PRESENCIA DEL SECTOR DE ELABORACION DE PRODUCTOS

ALIMENTICIOS Y DE BEBIDAS.

Dentro del sector de Elaboracion de productos aliities y bebidas, el cual
serd analizado, el estudio se enfocar4 en los clobss: elaboracion de
productos de molineria, elaboracion de almidongsogluctos derivados del
almidon, elaboracion de alimentos preparados, edain de vinos y

elaboracion de bebidas no alcohdlicas; produccgagiias minerales.
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3.4.1 Resefia Historica

El sector de elaboracion de productos alimentigide bebidas es una
de las industrias mas antiguas del Ecuador, siraggoken Pichincha,
tiene presencia formalizada desde hace 30 afosicuse creo la
Camara de la Pequefia Industria de Pichincha (CAREiEndo uno
de los sectores que mas aportan para el desadalljmais. Las Pymes
de este sector son muy diversas y juegan un papdamental en la

dinamizacion de la economia.

A nivel de Pymes, el aporte que tiene en el PIBIl twél Ecuador, es
relativamente bajo siendo este del 9.3%, lo cug de claro la baja
participacion que tienen, este tipo de empresdmsevisto afectadas
por la fuerte competencia desleal que se presarghraercado ya que
en su mayoria se enfocan en ofrecer al mercadaugiaxl de baja
calidad a precios igualmente bajos, los cual deswwiaoca o casi nula

planificacién.

Cabe recalcar que son una fuente principal enrlargeion de puestos
de trabajo, a pesar de que en su mayoria son easpfasiliares,

gueda mucho por trabajar en el aspecto econOmieosea un aporte
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interesante en el PIB. “Las Pymes abarcan un 70kdsegeneraciones
de empleo, hay que tener en cuenta que de este er08éctor
alimenticio aporta con un 18% de las plazas deapoalen la

actualidad.?

A través de la historia el sector alimenticio se isto bastante
afectado por los bajos sistemas de calidad impleadea en las
empresas Yy por practicas tradicionalistas que narastrado mejoras

a lo largo del tiempo.

En la actualidad solo un 5% de las empresas alio@scuentan con
una certificacion de calidad al contrario de otpasses de la region
como Brasil en donde se presenta un indice supdebr95% de

empresas que poseen certificaciones de calidad.

“El principal objetivo de las PYMES del sector adinticio es
insertarse en los procesos que transformen y hdgastas empresas

competitivas de clase mundfal.

Esto se ha visto fortalecido por campafas que taabgobierno ha

implementado como necesarias las cuales han imadoti al

%6 Cfr. Ing. Alberto Pérez. Presidente Sector Alinsot
*” Revista EXPO ALIMENTAR. Apoyo al fortalecimiento ldgector de las PYMES en Ecuador. 2009
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consumidor para consumir productos ecuatoriano® Iehj lema
“Prefiere lo hecho en Ecuador”, esto adicional aogaaranceles que
se han puesto a productos que facilmente lo podetabsrar en el

pais con el fin de promover a la pequefia industria.

3.4.2 Caracteristicas y Productos del Subsector

Dentro de las pequefias empresas del sector algiwelaiproduccion
mas alta tiene que ver con carnicos o lacteos asbdambién es
importante la panaderia que viene a ser el subse@s fuerte de la

clasificacion.

Los procesos de fabricacion que en la actualidaldegan a cabo a
nivel de Pymes del sector alimenticio, lamentabl@meno cuentan

con suficientes estandares que certifiquen suazhlid

Esto se debe en gran parte a que varios de esgxiog son
familiares, lideradas por una persona que en much®ss cuenta con
conocimientos elementales de los procesos y ne ties recursos

necesarios para implementar procesos de calidael migiene.
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La elaboracion de aceites y grasas de origen egetaimal, por
ejemplo, no cuenta con maquinaria adecuada pastateracion de
los mismo y presenta un monopolio en el mercadgu&a mas del
80% del mercado es liderado por la gran industrigpssibilidad de

gue los pequefios empresarios puedan surgir.

Por falta de capacitacion, conocimiento y maquananuchas de las
empresas del sector no producen al 100% es dear rmu

implementan estrategias que les puedan hacer essprsientes.

3.4.3 Importancia y aportes en el contexto local

Gracias al sector de productos alimenticios, gramtep de las
necesidades de consumo se ven satisfechas a asiehal, ya que
con esto no nos vemos en la necesidad de impamaugtos. Sin
embargo, también existe gran cantidad de produotpsrtados de
alta tecnologia y listos para servirse, que reptageuna amenaza
para los productores nacionales a quienes lestaesagi imposible el

poder fabricarlos y de hacerlo los costos son eéxaeente elevados.



112
Es importante por ello implementar planes y progampara las
Pymes en los que se capacite a sus representdimteda mejorar
procesos, automatizarse, reducir costos, increméntzalidad, entre
otras cosas que sin duda, falta por trabajar al migela pequeiia

industria.

Un aporte fundamental del sector alimenticio, embian la
generacion de plazas de trabajo y contratacidnaterde obra puesto
gue en este tipo de empresas siempre se requieperdenal para

poder realizar los procesos de produccion.

3.4.4 Desventajas en el contexto local

A nivel de Pymes, existen varias desventajas eooetexto local
empezando por la recurrencia que existe en losgieguempresarios
de continuar con practicas tradicionales poco egfieis y adecuadas
para optimizar sus recursos. Esto es sin dudatadsute la falta de
preparacion que es facil apreciar dentro de epte de industrias,

aunque obviamente no se puede ni se debe generaliza
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Al ser en gran parte empresas familiares, las Pymoepresentan
nuevos sistemas de gestion, es decir que no seemenadas en su

manejo manteniendo una filosofia tradicionalistalemanejo.

A pesar de las campafas y planes que se promoguamarfinanciar
pequefias y micro empresas, el financiamiento taniado como
publico no brinda las facilidades para que los esgmos puedan

crecer.

Otra dificultad es la competencia que se preseguino es controlada
por ningdn organismo ya que estan a la par tanjoresas que han
desarrollado sistemas de control de calidad conresas que no han
desarrollado estos sistemas, y luchan en el memagwecios, donde
el consumidor se ve influenciado por los precioss nbajos de

aguellos que gozan de tener economias de escatosceducidos.

Existe una baja apertura para las exportacionesidstros productos
por los limitantes que implican las exportacionesuavos mercados,
esto es reflejado con la baja apertura que tiergolelerno con los

mercados externos.
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3.4.5 Recurso Humano

Segun un diagnostico realizado por el INSOTEC acdecla Pequefia
y Mediana Industria, en cuanto al sector alimeotitse tiene que en
promedio, el 67% esta ocupado en actividades ddupeton, el 14%
en administracion y el 10% en ventas. El 9% complgario esta

asignado a control de calidad y mantenimierto.”

El nivel profesional que se presenta en estas eaapres muy bajo al
tratarse en su mayoria de empresas familiares mératacion de
personal plenamente calificado es muy escaso yamgygomedio se
maneja un 18% de nivel profesional, lo que impliaafalta de

innovacion cualitativa y cuantitativa en la condanagerencial de las
PYMES. Este porcentaje de obreros calificados tiemegyorcentaje
elevado en el sector alimenticio, en comparaciom cwo tipo de

sectores como el maderero u otros.

En las empresas de dicho sector las capacitacgmmepoco comunes
y no les da la importancia que merecen. Esto eeflej falta de
prioridad que las empresas dan a sus empleadosomriento de

capacitarlos, pues incluso en el caso de existidagas son muy

8 INSOTEC. Diagnéstico de la pequefia y mediana inidu2002



115
esporadicas. Hay que tomar en cuenta que las ppaiesi
capacitaciones que se presentan son de gremi@siddustria como
las que se realizan en el CAPEIPI, SECAP y en poasss se recurre

a empresas privadas especializadas.

3.4.6 Presencia de Marketing

La presencia del marketing en el sector alimenticiade Pymes
realmente es muy baja puesto que las practicascitradlistas
impiden que se invierta en marketing, muchas dasestnpresas
asumen que conocen los gustos de sus consumidarealidad y

precios de la competencia.

En la actualidad, afortunadamente varias empresksegtor se han
preocupado por este tema en base a la campanaifauialique lanzé
el gobierno de Rafael Correa bajo el slogan “Pramer hecho en
Ecuador”, por lo que se ha visto un incremento aango tan
palpable, si considerable, en cuanto a la promod&tas empresas

del sector.
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3.4.7 Proveedores y clientes

En el sector de alimentos y bebida existe un simend de
proveedores que ofrecen la materia prima a lagistempresas. En
ciertos casos es la misma pequefia empresa queacaent los

insumos para elaborar sus productos, aunque e&® loamas usual.

Es justamente a partir desde los proveedores, deledge debe
empezar a controlar la materia prima para asif i@egores procesos
de calidad, en el estilo de faenamiento de reselpsp cerdos,

inclusive en el trato que se le da al ganado @aablencion de leche

en los diferentes procesos.

En lo que se refiere a los clientes, estos somoka enayoria, los
habitantes de la provincia de Pichincha ya queeanlpsoductos de

consumo masivo estan al alcance de todos nosotros.
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3.4.8 Tipos de Financiamiento

Es fundamental que las Pymes puedan obtener fararemto que les
otorgue liquidez para poder operar, a su vez qberdeensar en su

crecimiento y futuras inversiones.

Se vuelve bastante dificil para las pequeias yanadiempresas el
poder mantenerse sin un apoyo o0 una base sélidindeo, de aqui
gue naci6 la idea de imitar lo que se ha realizzugaises vecinos
gue es el factoring el cual implica otorgar créditoemisor de la
factura, entregandola y adjuntando una carta detawén del

tenedor, que garantiza el crédito otorgado.

Esto se quiso implementar directamente con la Q#dda que las
Pymes puedan acceder a este proceso directamenmteesta
instituciéon pero no se llegd a tener resultadostipos por lo que no

Se puso en practica.

Al momento las PYMES estan recibiendo mejor apogbgbbierno
pero no abarca todo lo que este sector demandasive el Consejo

superior de desarrollo de la pequeia y medianaesaf@ODEPYME
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actualmente ofrece préstamos para diferentes nsoto@mmo son
“Gestiones empresariales, Integracion productivam cm monto
méaximo de $25.000 e innovacion tecnoldgica y prtdigad con un

monto méaximo de $40.006%”

3.4.9 Alcance Comercial

Se puede decir que en gran parte el alcance cahgr@ tiene las
Pymes de la industria alimenticia es de tipo logaks si bien existe
un porcentaje de pequefias empresas que expottamseealmente

minimo.

A fin de incentivar el comercio exterior en las Rgndeberian
implementarse planes de desarrollo de alianzas mwvetwos
estratégicos que les permite empezar a llevar sadugtos a
mercados internacionales con la ayuda financiede ygestion de

otras empresas que tengan un mayor conocimientzedekio.

#|Ing. Alberto PérezBoletin Informativo, Sector Alimenticio de la CAPEIPI, Febrero, 2009.
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3.4.10 Comparacion con el enfoque global

Es lamentable denotar que las pequefias empresasecer de
alimentos se ven hasta cierto punto relegadasameéicio mundial
por la falta de cumplimiento de los estandaresnai@onales para

poder competir con el resto de paises.

Los gobiernos son bastante responsables en esteptegsto que no
han apoyado lo suficiente para que estas empregas § traspasen
fronteras como sucede en otros paises, 0 como lanaealizado
otros mercados basando su desarrollo en estardacemducta y de

ética.

Es bastante significativa la brecha que tenemodapaises de la
region como en el caso de Brasil que nosotros aéeaos apenas un
5% en certificaciones de calidad mientras que asiBposeen un
95% por ciento de empresas estos certificados éigylica que

estamos realmente atrasados en el tema.
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3.4.11 Responsabilidad Social

En cuanto a la responsabilidad social del secatre @clarar que esta
es practicamente nula, pues a pesar de generae@mm@ran escala
especialmente en zonas rurales, es de igual fonmae los grandes
contaminantes de estas areas al necesitar parapgrés de sus
procesos productos quimicos, fertilizantes, presges, y otros, que
en muchos casos afectan a las poblaciones y susstecoas

causando enfermedades graves y destruccion.

3.5 PRESENCIA DELSECTORELABORACION DE PRODUCTOS DE

TABACO.

3.5.1 Resefa histoérica de la Fabrica de Cigarril®“El Progreso”.

Siendo la Fabrica de Cigarrillos “EL Progreso”,plamera y Unica
empresa Ecuatoriana productora de tabacos en ®lspapresenta a
continuacion una breve resefia de la historia yploblemas que ha

tenido dicho empresa fundada hace mas de 100 afios.
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La empresa fue fundada el 19 de julio de 1892 efdata, por
Federico Rivera. El Progreso fue en su momentadenas industrias
mas fuertes del pais. En 1896, quedd reducidaamisos, durante

un gran incendio, que dej6é a 25.000 personas sin ca

En 1975 la matriz de de la empresa se traslado ito,Q@onde se
instalé su segunda fabrica, pero seguia siendo &udysu mayor

punto de produccion.

“En 1980, la empresa es asumida por R.J. Reynqlds.adquiere el
total de las acciones. Para ese tiempo ya no efitebeieramente

bien.™°

El 3 de octubre de 1988, se duplicaron las tadisimpuesto a los
Consumos Especiales (ICE) en el rubro de cigasrillo que provoco
una sustancial elevacién de los precios del ordeh 78% en
promedio. Se inici6 asi una reduccion del tamafiardgcado; mas
aun cuando hasta marzo de 1990 el precio de l@sritigs estuvo

sujeto al control y aprobacién del Frente Econémico

%0 http://www.expreso.ec/ediciones/2010/01/21/nadiantualidad/el-progreso-y-los-103-anos-de-una-

marca-de-cigarrillos/
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Ironicamente, la estabilizacion de la economia andfios 1993 y
1994, sumada al anclaje del dolar, abarat6 losystod importados y
el contrabando comenzdé a incrementarse en detameet la

produccion nacional.

En 1995, la situacion fue critica, los cigarrillds tipo negro de caja
suave, como los que producia la fabrica El Progtesoprecios entre
1.000 y 1.300 sucres, dificilmente podian compstin el cigarrillo

gue ingresa de contrabando con cajetilla duratp fque se vendia a
similar valor. Por ello en el afio de 1995 El Pregrentra en una seria
crisis que fue el presagia de una escalada des derfabricas que no

habian podido superar problemas estructurales untanales.

Es en este afio cuando se cierra la historia dedgréso, una de las
industrias historicas de este pais, cuyo caballoati@la habia sido su
recordada marca de cigarrillos Full Speed, la defjlito a todo

vapor.

Al momento se sabe que la fabrica trabaja Unicaenpata la firma

Phillip Morris.
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3.5.2 Caracteristicas y productos del Subsector

Ecuador produce actualmente diferentes tabacosledesjas para
capas, curadas a la sombra y al sol, hasta tabaeotppa. “Sus
cultivadores han empleado con éxito semillas dehdido Valle de
Connecticut y de Sumatra, resultando un tabacosoege y de menor
fortaleza en aroma y sabor que los originafé$.ds hojas para capa,
de textura sedosa, presentan tonalidades de cowvgn desde el

tono pélido de la capa Connecticut a la oscur@adgameran.

“En el pais existen 1 700 hectareas (ha) de cslteroGuayas (88%),
Los Rios (7%) y El Oro (5%). El sector esta formguw mas de
3.000 pequeiios productores que venden la hojabdedaa Tanasa,
Itabsa y Proesa, afiliadas a la multinacional dgarcillos Philip

Morris International .

Segun datos de la Asociacion de Tabacaleros deldecyAsatabe),
el manejo agronémico comienza en los semilleroegbude 45 dias,
la planta es sembrada en suelos ricos en matagémion y drenaje

adecuado. Debe existir luminosidad de al menos bi@tas por dia. El

%1 http://200.110.94.59/productos_down/tabaco748.pdf
%2 http://www.revistalideres.ec/Otros-sectores/List@tros Sectores/LD100118P20ENPERSPECTIVA.aspx
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ciclo de cultivo puede durar hasta seis meses.

Un estudio de Roosevelt Idrovo, técnico del Ministele Agricultura,
Acuacultura, Ganaderia y Pesca (Magap), dice queosacha por
planta, consiste en cortarla a una altura de 15metros sobre el
suelo. Luego, se la deja en el campo hasta quénpioiencia de la

radiacion solar presente un estado de marchitez.

Se dice que la hoja de buena calidad debe seragriaega, pesada y
de color café intenso. Los cuidados en la plantasan altos, pero la

rentabilidad compensa el trabajo.

“Segun la ASATABE, la rentabilidad llega a USD 1070or ha, de
acuerdo con la calidad de la hoja de tabaco. S#ictaen tres tipos:
B1 con un precio de USD 2,12 por kilogramo (kg), &@h precio de

USD 2,01 el kg, y B2, a USD 1,87 el k{.”

Yance dice que la estabilidad de precios es matiyaat el vinculo
entre los industriales tabacaleros y los produstoféas firmas

financian los cultivos, ofrecen asesoria e inclnes ayudan con los

* Ibidem.
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insumos”. Segun ltabsa, las compras a los agriegtueron de 3.290
toneladas (t) en 2008, mientras que en 2009 llegar®.900. Por este

rubro se pago cerca de USD 8 millones a los agoias.

Para Lorenzo Yépez, productor del Canton Jujan y&)a la

modalidad de contratos trae estabilidad. Dice queseden hacer
previsiones sin tener la incertidumbre al vendepraduccion. Sin
embargo, Yépez comenta que el cultivo requiere algones cuidados.
“La mosca blanca y el pulgén, un animal que desttayhoja, son los

principales problemas”.

Los impuestos a los cigarrillos también crean itidembre, segun
Yépez. Esto, debido a que la produccion se fretaiaorementos en
el Impuesto a los Consumos Especiales (ICE). Pgariilos, el
Servicio de Rentas Internas (SRI), recaudé USD 8B®mas en el

20009.

3.5.3 Importancia y aportes en el contexto local

Pese a las campanfas para limitar el consumo deilbagay licores,

generalizadas en todo el mundo, el mercado de estmhictos es
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importante. La agroindustria tabacalera genera emgh los sectores

primario, secundario y terciario.

En el sector agricola, el empleo esta ligado carukivo, recoleccion
y manipulacion de la hoja del tabaco. Directadér@ctamente 74.000

personas dependen de dicho sector.

Como se puede apreciar, la agroindustria tabacakei@nstituye en
una gran generadora de empleo y ocupa el primear lagmo
contribuyente al fisco, debido al ICE y al IVA, coacaudaciones
superiores a las del impuesto a la renta persorakodos los
ecuatorianos y aportes equivalentes a la quinti @k los ingresos

arancelarios.

Asi, por ejemplo, en el 2008, las empresas delosg¢TABSA,

PROESA Y TANASA) vendieron en el 2008, 2.6 mil morks de
cigarrillos. En el mismo afio, las recaudacionesgonicepto del ICE
fueron de 98 millones; el IVA lleg6 a los 15,8 milks; y el Impuesto

a la Renta a 5,4 millones.
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3.5.4 Desventajas en el contexto local

Uno de los principales problemas que enfrentadastria tabacalera
en el Ecuador, es la preocupacion que se tiene lamteonstantes
incrementos del impuesto a los cigarrillos, lo cuwaegura la
Asociacion de Agricultores Tabacaleros del Ecua@®ATABE),

gue tiene incidencia directa en las actividadesielmbra y cultivo del
tabaco y por lo tanto en cientos de puestos dajtaben el sustento

de sus familias.

En el 2007, por ejemplo, se incrementd al 200%glulesto a los
Consumos Especiales (ICE) sobre cigarrillos, imfugsie para esa

época era del 98%.

Los dirigentes de ASATABE han reclamado un sin mante veces
alegando que el sector ha sido golpeado por varmmesmentos del
impuesto a los cigarrillos. En ocasiones mencioteanbién esa
actividad es poco rentable debido a los costosrddupcion por el
encarecimiento de los insumos agricolas y el begoip que reciben

por sus cosechas.
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Luego de varios incrementos en el impuesto, loadaleros advierten
gue estarian dispuestos a cambiar de actividadr akj sembrar
tabaco para dedicar sus tierras a otros cultivesy pidieron que el
Gobierno establezca lineas de crédito accesibéeksgo plazo y que
los organismos especializados estatales les desorasgento

adecuado para no fracasar en los nuevos cultivos.

En Septiembre del 2009 se propuso una vez masefiremtos de
impuestos predecibles, graduales y moderados” superior a USD

0.053 por cigarrillo.

Los directivos de las empresas ITABSA, TANASA y HESA
declararon que apoyan el objetivo del Gobierno desiderar las
medidas tributarias para incrementar las recaudasig desincentivar
el consumo. Sin embargo, argumentan que el incremeel ICE
ejerce un impacto negativo en las eficiencias, emplingreso de los

agricultores que son parte de la industria tabezale

En este contexto, se planteé incrementos de impaigstdecibles,
graduales y moderados, a fin que sus niveles eooleis en linea con

los ingresos de los consumidores y se reduzcasgjoide incremento
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del comercio ilicito.

Por tanto, segun los proponentes, el incremento delgeria ser
superior a USD 0.053 por cigarrillo, es decir, 5dades por mil
unidades. Lo que implicaria un incremento estimaua recaudacion

en el 2010 de 11,5%.

3.5.5 Recurso Humano

Como se dijo anteriormente, el sector tabacalenergeempleo en los

sectores primario, secundario y terciario.

En el sector agricola, el empleo esta ligado carukivo, recoleccion
y manipulacion de la hoja del tabaco. Directadér@ttamente 74.000
personas dependen de esta industria por lo que cenkidera como
una gran generadora de empleo y desarrollo pgraigl sin tomar en
cuenta el grave problema a nivel de salud y deedad que trae

consigo el consumo de tabacos.
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3.5.6 Presencia del Marketing

La publicidad para cigarrillos en los medios estihpida desde 2006
por la Ley de Salud Publica, y esa normativa seueeid con un
reglamento a la Ley de Defensa del Consumidor, itanmibe 2006. El
presidente Rafael Correa retd a los medios a lprobse tipo de
propagandas y propuso cero publicidad de tabaclwoh@ en los
medios de comunicacion. "Si ellos tienen un espidé servicio y no
de negocio van a aceptar esto, porque nadie puede gue la

publicidad de tabaco y alcohol es algo bueno”, Ggorea.

Segun el Primer Mandatario, con la prohibicion aeublicidad, los
medios de comunicacion van a protestar y a opormresto a que
gran parte de sus ingresos economicos llegan gqmubdicidad de

alcohol y tabaco.

Més tarde representantes del sector tabacalerccianom que si el
Gobierno piensa que prohibiendo la publicidad dbhto, precautela

la salud publica, que esta bien y que ellos estdbatuerdo.
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Pero también indicaron que ya existen limitacignes esta clase de
publicidad. Segun la Ley de Salud Publica, en su &t y 42, se

prohibe esta publicidad en radio y television.

La prohibicion también esta contenida en la Refoaheeglamento
general de la Ley Orgéanica de Defensa del Consumi@dolLey y el

Reglamento fueron emitidos en el 2006.

Segun dicha reforma, en prensa escrita aun se pneiie este tipo
de publicidad. Pero esto puede ocurrir cuando eldionede
comunicacion certifique que el 75% de sus lectwes publico
adulto. Segun comentaron los integrantes del sdetqublicidad de
tabaco y de alcohol ya no se publica constantememigeridédicos y

revistas.

En la Reforma al Reglamento General de la Ley Qcgaae Defensa
del Consumidor, emitido en el 2006, también se ipka publicidad

externa, es decir, publicidad en vallas.

Segun informo el sector con la prohibicion de lalwidad de alcohol

y tabaco, en este ultimo tiempo, el consumo haidisisho en un 15%.
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3.5.7 Proveedores y clientes

Los proveedores de tabaco a nivel nacional son peguefios
productores que cultivan sus cosechas en camposugrdgan con
sistemas de riego y alta fertilidad. Dichos produes se ubican en la

region Costa del Ecuador.

Si hablamos de los clientes de la industria talagalestos se
encuentran esparcidos entre toda la poblacionais] pues empiezan
con los nifios y jovenes que inician su consumo g coua edad y a
los cuales se les vende estos productos sin niegano porque saben

gue después seran sus clientes seguros durantesmiibs.

“En el Ecuador la prevalencia de vida del consumdatbacos afecta
al 51,60% de la poblacion comprendida entre loy ¥® afios y al
28,30% en prevalencia mensual, segun la SegundseBiacNacional
a Hogares sobre Consumo de Drogas, realizada pOOBISEP en

1995."%

% http://www.opsecu.org/bevestre/tabaco.htm
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Segun dicha encuesta entre las personas que alganan su vida

fumaron tabacos el ultimo mes, el 44,60% no ha flopal 33,80%

fumd algunos tabacos; el 17,00% fumo entre 1 éactas al dia; el

2,50% fumo entre 6 y 10; el 1,50% fumo entre 110yy2el 0,50%

fumo entre 20 y mas tabacos por dia. “En la Printenauesta

Nacional sobre Consumo de Drogas a Escolares adalipor el

SEVIP-CONSEP en 1998, la prevalencia de vida fud4l80%, el

5,50% referian fumar regularmenté.”

Gréfico 18: Consumo de Tabaco en Poblacion Adolescente De 133
anos, Ecuador 2001-2007
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Esto nos da la medida de la gran industria y negqee es el Tabaco.

3 |bidem
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Por otro lado, a nivel de exportaciones, los ppald@s mercados o
destinos del sector tabacalero del Ecuador son:pdBR&a
Dominicana con el 49%, Estados Unidos con un 12Karsigua con

el 9%, Holanda con un 8% y Sri Lanka con el 6%.”

Gréfico 19: Destino de Exportaciones Ecuatorianas de Tabaco 200

Estados Unidos

Repiiblica Dominicana
; 12%

49%

v Nicaragua
S ' / ) 9%

Holanda
8%
Otros/

Sri Lanka
16% 6%

Fuente: Banco Central de Ecuador
Elaborado por: Maria Belén Ayala

3.5.8 Tipos de Financiamiento

Las fuentes de financiamiento para una nacienteesapabacalera es

el mismo que para el resto de Pymes.

*® http://200.110.94.59/productos_down/tabaco748.pdf
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Fuentes Propiasthorro personal, capital de familiares, amigos, etc

Externas:a traves de proveedores mediante el otorgamienfatos

de pago.

El leasing:convenio contractual entre dos partes por el coal de
ellas, el tomador, puede usar un activo que legakneertenece a otra

y a cambio de ese uso se debera abonar una sgégoeg acordados.

El Estadopoliticas de apoyo a las micro y pequefias empresas

Los Bancosson una de las principales fuentes de financiaexberna
para las pymes. Existen ciertas operaciones aridita las que se
pueden acceder dentro del sistema financiero y mueden ser

utilizadas por las pequefias empresas.

a) Apertura de crédito

b) Préstamos financieros

c) Adelantos en cuenta corriente

e) Documentos descontados

f) Documentos comprados

h) Descuento de facturas (factoring)

i) Préstamos hipotecarios
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3.5.9 Alcance comercial

La organizacion local y la calidad del tabaco sortalezas en el
sector. A esto se suma que los agricultores paaeepropias parcelas

de cultivos, abaratando asi los costos de produaiccio

Las oportunidades para explorar el negocio se aenén la alta
demanda para la industria local por lo cual estaures industria
atractiva a pesar de todas las campafas e incresndatimpuestos
gue se lleven a cabo en su contra. Las empreskzaneaontratos
para comprar el total de la produccion. Esto fas®r la continuidad
de los cultivos y a la estabilidad de los prediidinanciamiento de la

produccion llega, en algunos casos, hasta el 80%.

Sin embargo, las plantaciones requieren de cuidgelmsanentes. La
luminosidad debe ser constante con sistemas de gégientes y

drenajes adecuados.

La rentabilidad mejora al segundo afo, cuando gampbps costos de
infraestructura. La asociatividad permite tener rbéseficios en el

largo plazo.
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3.5.10 Comparacion con el enfoque global

Los principales paises exportadores de tabaco el mundial son:
Brasil (17%), Estados Unidos (17%), Zimbabwe (8%irquia (5%),

Grecia (5%) e Italia (4%).

Gréfico 20: Participacion del Ecuador en el Contexto Mundial

EXPORTACIONES

Miles Precio
Pais Exportador USDFOB Toneladas FOB/TON %

Brasil 1,052 465 465,981 2,259 17
Estados Unidos 1,040,378 156,893 6,631 17
Zimbabwe 523,885 0 8
Turquia 328,975 113,666 2,694 5
Grecia 319,772 82 556 3,873 5
Italia 294,905 121,603 2,425 4
China 229 540 183,375 1,252 3
Malawi 224913 102,980 2,184 3
Bélgica 214 7659 57,285 3.749 3
Alemania 184 493 50,584 3,647 3
India 172,245 120,637 1.428 2
Argentina 151,069 78437 1,926 2
Francia 100,622 27 453 3,665 1
Espafia 90,152 34,030 2,649 1
La ex Rep. Yugoslava de

Macedonia 70,233 22 687 3,098 1
Tailandia 68,346 38,428 1,779 1
Canada 68,137 21,341 3,193 1
Mozambigue 66 548 37 655 1,767 1
Indonesia 62,873 40,639 1.547 1
Holanda 60,123 17,530 3430 0
Bulgaria 56,056 25401 2,207 0
Reino Unido 46,349 13,809 3,356 0
Tanzania 45 856 22583 2,031 0
Sudafrica 39916 16,399 2,434 0
Zambia 37,320 17,344 2,152 0
Suiza y Liechtenstein 37,309 6,614 5,641 0
Sri Lanka 37214 1,892 19,669 0
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Catagoria especial 35,758 8,488 4213 0
Libano 33,364 8,803 3,789 0
México 29,104 9,734 2990 0
| Republica Dominicana 23557 1,776 3.029 0
Filipinas 19,109 13,645 1411 0
Kenya 18,547 19,095 a7 0
Zona Nep 14,968 14,673 1020 0
Ecuader 14,785 1.077 13,728 0
Uganda 14,655 7,710 1,901 0
Cuba 14,308 5,900 2425 0
Colombia 13,333 6,585 2,025 0

0

Kirguistan 12,500 14312 573
Totales 6,092,909 0 100 P

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: ClIIC-CORPEI

Como se puede apreciar, el Ecuador ocupa el puestero 35,
dentro del grupo de paises exportadores de tabaiselamundial con

aproximadamente $14.785.000 de exportacion anuales.

Grafico 21: Participacion del Ecuador en el Contexto Mundial

IMPORTACIONES
Miles. Precio
Pais Importador USD FOB Toneladas FOBITOM %

Alemania a04 533 105 2E4 £ 581 12
Esfados Unidos 727,783 2 2787 10
Rusia 500,992 2,105 3
Japon 480,102 5860 [i]
Heolanda 460,188 £ 183 [i]
Belgica 280,140 2,058 4
Reno Unido 275,685 3,134 3
China 261,563 4767 3
Tunguia 178,811 3614 2
Espara 163,093 5,083 2
lialia 168 465 ERED 2
Suiza v Liechtensiein 150.128 2812 2
Francia 128,253 1,681 1
Corea del Sur 115,862 3,442

Grecia 108,950 4760

Dinamarca 108,789 720

Indonesia 03,180 3,218

Austria O£ 813 3,711

Fitzinas Q< 485 3,073
| Enipto 82,807 1,678

Austrata 87,203 3850

NEEEE 86,200 £ 883

Uzrania 53,365 1,687

Sudafrica 77.603 2581

*” http://200.110.94.59/productos_down/tabaco748.pdf
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=publica Deminicana a8, 777 6,861 10,883 1
Rumania 67,717 20,751 3,263 [
Polonia 57453 10,24E 2 885 [¥
Mésicn 55,629 23220 2328 0
Republica Checa 51,303 16,244 3,158 0
Fortugal 47 875 11,828 £ 042 [
Taiwan 42713 B 4ET 4723 [
[NEET 42,075 ar a4 1,112 [
Sri Lanka 41,301 2808 15,838 [¥
Senega 40,813 3,282 10,251 0
Singapur 38,184 13,856 2 757 i
Idanda 33,839 7204 £ 653 0
Humngria 23,367 B 808 3,285 0
Kazajstan 27,683 11,487 2408 [
Hong Kong 27,624 B 182 3,372 0
Argelia 20,423 14,073 1,878 [
Luxemburgo 24428 E818 277 [
Noruega 24,233 6,241 3,883 [¥
| Bulgars 23,152 10,576 2,188 0
Lona Mep 22877 11,020 2.085 0
Viet Mam 21,837 32,336 675 0
Faraguay 21,678 21,245 1,018 0
Ta andia 21,543 3,861 5,084 [
Croacia 20,833 4220 £ 0g2 [¥
Erazil 20,814 1,827 0
Fin'andia 20.351 2372 E580 0
Tunez 13,384 6206 2630 0
Migeria 13,003 5,452 3,302 0
Canada 17,554 6477 2710 [
Colombia 17,337 7320 2,368 [¥
Bangladesh 17,27 0 0
Musva Zelanda 15,517 4 468 3474 [
Marruecos 15,108 6.8ET 2,258 [
Belaris 14,703 10,267 1418 0
Henduras 14 6BA 5413 2,713 0
Sudan 13,023 0 [¥
Eciowena 12,604 4,128 3,078 0
Israel 12,348 0 0
Zimbabwe 12,005 4 4B5 2677 [¥
Iran 11,282 2,500 3,223 [
Esowaouia 10,673 2882 3,681 0
Serbia y Montenegro 10,554 4 FE2 2478 0
Costa de Marfll 10,408 1,108 9.384 D
La ex Rep. Yugoslava de
Macedonia 10,184 3,531 2,888 0
Lituania 0.805 2825 3,383 0
Eosnia y Herzegowing 3.805 2876 3,457 0
Megal 2,182 6,208 1,187 [
Suecia 4,181 3,057 2,678 0
Jordania 7,689 3,778 2,008 [
Zona franca 7.278 4,174 1,744 [
Moidowa 8,605 2,366 2702 [¥
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Letonia A.445 2,536 2,541 0
Libano A,218 1,836 3,388 0
Trinidad y Tobago 6,004 2,461 2440 0
Armenia 5433 2432 2234 0
Azerbaiyan 5,137 4 38R 1170 0
Uruguay 2815 2,218 1650 0
Argentina 2715 1,567 3,008 0
India 3,818 1,028 3,804 0
Camboya 3,869 2,047 1880 [1]
Yemen 3,801 2817 1,348 [\
Kenya 3460 2228 1,553 0
Chile 3,315 0 0
Congo 3,251 23R 3,462 0
Tanzania 2,837 BET 327 0
Irak 2,533 1,248 1,373 0
Emirates Arabes Unidos 2481 1,026 2413 0
Nicaragua 2478 243 10,198 [\
Costa Rica 2442 1,065 2,283 0
Guatemasla 2442 1,058 2.3048 i
Gahén 2441 248 2.843 0
Kirguistin 2,27 1,446 1570 0
Venezuela 2,125 7,250 283 0
Congo 2,081 262 2414 0
Georga 2,017 2,13 043 0
Etopia 2014 244 2,388 [}
Haii 1,598 g7y 2,357 0
Uzbekisian 1,528 482 3,164 0
Sierra Leana 1.407 460 3,055 0
Suazilandia 1,27 428 2874 0
Feru 1,215 405 2455 0
Bermudas 1,152 312 3,602 0
Laos 1,147 1,313 gvd 0
Ecuador 1,132 381 2,871 [}
Eenin 1.08% B 28,178 0
Andora 1,083 112 2,758 0
Pakistan 1,069 2Bk 3,575 0
Mozambigue 1,007 364 2,622 0
Oman 1,004 ] 2404 0
Madagascar Q37 235 3,887 0
Camerun 2911 =10 1,788 0
Mauritania g1 45 1.617 0
Aruba 269 B2 14,018 0
Myanmar {Birmania] Ta7 632 1.245 0
Zambiz 7 455 1,708 0
Totales 7165361 2203 582 3,251 100

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: CIIC-CORPEI

Como se observa en el anterior cuadro el Ecuadarneds alla del
puesto numero 50 de paises importadores a niveldiadurcon

aproximadamente $1.132.000 anuales de importaedalzcos.
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3.5.11 Responsabilidad Social del sector

La industria tabacalera, como es de suponersenfsenta a una
constante batalla en temas de responsabilidad | salkcieener que
operar bajo los diversos grupos de presion queseen y luchan en

contra del comercio y el expendio indiscriminadcdgrrillos.

En un informe técnico elaborado por la Fundacidim&Aambiente y
Desarrollo (FUNSAD) y el Comité Interinstitucionale Lucha
Antitabaquica (CILA) en Enero del 2010, se exigastabacaleras
una serie requisitos para la produccion, el coroefaipublicidad y la

venta de tabacos entre las cuales se pueden nombrar

v Mediante la reforma a la Ley de régimen tributase deben
incrementar los impuestos a los cigarrillos y otmeductos de
tabaco.

v' Se prohibe la importacion de todo tipo de de talmacrama por ser
un producto téxico y nocivo.

v' El Estado, a través de los ministerios y otrasitinsones publicas,
deben proveer alternativas productivas para losigremp agricultores

gue se dedican al cultivo de tabaco.
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Las cajetillas de cigarrillos deben llevar adverstas sanitarias
gréficas y no simples mensajes de texto como esclasles.
Debe prohibirse en el Ecuador, mediante Ley, tquode publicidad,
por todos los medios, de cigarrillos y otros pradsae tabaco.
Debe prohibirse también la venta de tabaco a nesra 18 afios.
Tampoco que se permita la venta de cigarrillostssiel
Se prohibe la venta de cajetillas de menos de 2ades.
También se prohibe la venta de cigarrillos a tragdésmaquinas

expendedoras.



CAPITULO IV

4. HABILIDADES GERENCIALES

4.1 ROL DE UN GERENTE

En un articulo publicado por Xn Consultores e irespn en Peter Drucker se
dice que “el rol del gerente es generar y dirigicapital humano para crear
valor econémico y social®. Pero mas precisamente se aclara que el trabajo de

un gerente consiste fundamentalmente en cuatr@:.cosa

1. Interpretar el entorno vy fijar el rumbo de la ongawcion. Es importante saber
leer el entorno de la organizacion para hallar mmidades vy fijar la direccion
de la misma como respuesta a esa cuestion priméuiedamental. Los bueno
jefes establecen con claridad la mision de equipdrabajo, tienen un plan
para cumplirla y esperan una contribucion especiie cada colaborador para

lograr el resultado.

3 www.xn-consultores.com/es/.../2&@ldelgerentewebsite.pdf
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2. Comprometer a las personas de la organizacioneacwisibbn, consiguiendo la
adhesion de todas las partes interesadas parartdaven realidad. Por
definicion un gerente es quien obtiene resultadtya\es de otras personas o
de su equipo de trabajo. Contribuye individualmemgero los resultados
dependen en su mayoria del trabajo en equipo.llddadarea fundamental de
un directivo es “mover” a los miembros de la organion a hacer lo que hay
que hacer, motivarlos, comprometerlos con la mjsiG@onectarlos
emocionalmente con ella mas alla de ofrecerlesrab@mpensa econdémica.
Las personas estan dispuestas a hacer un esfugeztbgyar a cabo un tarea, si
la misma representa un desafio, el esfuerzo redueonduce a un resultado

significativo o éste produce consecuencias valipasas ellas.

3. Crear capacidades técnicas y organizacionalesquaea valor para clientes,
empleados, accionistas y la comunidad. La mayaipelsonas experimentan
la necesidad de progreso y autorrealizacion y efispuestas a permanecer en
una organizacion, dando lo mejor de si, si éstacefroportunidades de
desarrollo profesional y personal. Por ello unolake principales roles del
gerente es desarrollar a cada miembro del equgdticahdo gran parte de su
tiempo a preparar la nueva generacion de geremeben preguntarse
constantemente “¢quién esta preparado para sue8f2li y ayudar a cada
miembro del equipo a cultivar las competencias sest&s para lograr un

desempeiio superior.
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Inspirar confianza y credibilidad. La esencia deéédazgo es la confianza y
esta puede crearse. Ciertamente esto no se log@gandehe a la mafiana, pero
la confianza se construye si la gente aprende wgjlidex es competente, trata a
todos con justicia, expresa sus sentimientos, siuhipe la verdad, cumple sus

promesas y hace lo que predica.

Una organizacion puede evaluar la calidad de suipequgerencial
preguntandose con qué frecuencia cada gerente demlas comportamientos

mencionados.

4.1.1 Niveles Gerenciales

El tener bien claros y establecidos los nivelegmgales en nuestra
organizacibn nos permitira monitorear, controlarmanejar los

procesos institucionales.

Existen 3 niveles gerenciales dentro de la maydeiarganizaciones

los cuales son:
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* Gerentes de nivel superior: son aquellos que irieen Mmas
tiempo en la planificacion estratégica a largo @lgae los
administradores de nivel bajo. Son la cabeza de la
organizacion al estar encargados de tomar lasideesmas
importantes para la misma. Deben estar empapadiusrda
general acerca de todas las actividades que seemlda
empresa y sus decisiones implican altos riesgas Ipacual
necesitan informacion precisa que les permita tomar

decisiones estratégicas.

» Gerentes de nivel medio: usualmente invierten neéago en
la planeacion que los gerentes de nivel inferierppmenos
que los de nivel superior. Toman decisiones tasticae
incluyen areas de control, asignacion de recursdsdb tipo

y reportan sus resultados a los niveles altos.

 Gerentes de nivel inferior: se encuentran altamente
implicados en las operaciones diarias de la orgaiin v,
por lo tanto, tienen menos tiempo para contribuilaa
planificaciébn que la alta direccién, ya que elldanpan a
corto plazo a fin de alcanzar los objetivos orgacianales.
Comprenden las actividades que se relacionan con la

creacion de productos y servicios, basado en la
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transformacion de insumos. El enfoque de la gesede

operaciones es la productividad y en la ventajapatitiva.

4.1.1.1 Niveles gerenciales en la PYME's.

Los niveles gerenciales en las Pequefias y Medeanpsesas

se han establecido de la siguiente manera:

Gerentes de primera linea: en las pequefias y nasdian
empresas son las personas responsables del tredaps
demas, que ocupan el nivel mas bajo de una orgadiza
Los gerentes de primera linea estdn encargadoside d

los empleados que no son gerentes; NO supervisAnNOs
gerentes. Son responsables directos de la produatd
bienes y servicios. Es por eso que este tipo dentes
tienden a trabajar con un mayor numero de colaboesd
bajo su mando y sus conocimientos y destrezas estan

mayormente enfocados a procesos y tiempos de pridduc

Gerentes de mando medio: este tipo de gerentesaddam

medio en las pequefias y medianas empresas inchayers
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niveles de una organizacion, por lo que sus rotesiguen
una linea determinada. La mayor parte del tiemposes
gerentes son quienes reciben estrategias y psligieaerales
de la alta direccion y las traducen en metas ygsla
especificos que deben instrumentar los gerentgsriceera
linea. Los gerentes de niveles medios dirigen d¢asidades
de gerentes de niveles mas bajos y, en ocasi@mbién las
de empleados de operaciones, sin embargo en eeswroc
productivo no tienen una participacion de gran irtgwia

como los gerentes de primera linea.

- Directivos: Son las personas encargadas del matesjla
organizacion desde arriba, manejando la toma disidees
en los aspectos mas importantes en la organizaoidnesto
miden resultados y generan soluciones. Deben tener
conocimiento y control absoluto de empresa en telss
actividades ya que siendo directivo de una pequefa
mediana empresa, todas las decisiones de impatpasan
por su aprobacion. Usualmente los directivos s@n doe
llevan al crecimiento de su empresa, y en el casar
directivo de PYMES, se puede ver gque no existe ltm a
tendencia de toma de riesgos y decisiones en hiesaa

crecimiento.
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4.1.1.2 Niveles gerenciales de los Sectores de |l@beracion de

productos alimenticios y bebidas y fabricacion de omebles, con

respectivos subsectores: elaboracion de prodost de

molineria, elaboracion de almidones, elaboracion dalimentos

preparados para animales, elaboracién de vinos, ddaracion de

bebidas no alcohdlicas y produccion de aguas mindes y otras

industrias manufactureras.

En la investigacion realizada en las distintas esgs, no se
encontraron diferencias entre los sectores antesior&@dos
respecto a los niveles gerenciales presentes emikisos.
En la mayoria de empresas de ambos sectores siéicdern
los 3 niveles gerenciales a los que se hace refaren
anteriormente, aunque las mismas personas de |aesms
no lo sepan, ya que al preguntarles acerca de rsusl€'s
gerenciales” varios no sabian de qué se trataloa gsto a
medida que avanzaba la entrevista era posiblefimieledo

gue si contaba con una jerarquia interna.

Aln asi las empresas de dichos sectores estarasiget
modificaciones o fusiones en sus distintos depatans ya

gue al ser empresas pequefias y medianas no senvan e
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necesidad de tener tantos departamentos dentroade |
organizacion y tienden a fusionarlos, pues el ntadej este
tipo de empresas no requiere del mismo esfuerzardhly

cantidad de colaboradores que una gran industria.

Existen casos en las empresas investigadas enuidog
niveles gerenciales dentro las Pymes tienen fuesianas
reducidas, en comparacion a las de la gran indugiar el

tamafo de las mismas.

Por ejemplo, en una empresa del sector de muebld® |
caso de que solamente se contaba con 2 nivelescgdes
segun su estructura ya que era una entidad muyepages
decir contaba con los duefios o gerentes de primel n

unos pocos colaboradores.

Sin embargo, en otra empresa del sector de alimeayie
contaba con mas 50 empleados, pudimos identificar
claramente los 3 niveles gerenciales bien defincodro de

la misma.
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4.1.2 Funciones del Gerente General

4.1.2.1 Funciones del Gerente General de las PYMEs

En las PYMES los Gerentes Generales deben tener
conocimiento absoluto de las actividades de la esaprya
que al no ser una empresa grande o al no ser eoadal
como industria, existen menos asignaciones a dejegsste
una mayor facilidad en el control de las tareas. fuaciones

gue los gerentes generales cumplen en estas espmsa

Operacional: Control de la operacién diaria de emgpresa,
todo lo relacionado con la transformacion de laemiatprima

y procesos productivos.

Administrativa: es la funcibn de manejar una engprde
acuerdo a ciertos principios de administracion,lpayeneral
estd muy vinculada al logro de objetivos a obteasultados
concretos, el manejo de los recursos humanos yrialate
gue garanticen el menor riesgo y esfuerzo que egidolas

PYMES buscan.
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Un gerente general de PYMES debe manejar ambas
funciones para un control y manejo mas efectivdigiente
de la empresa, siendo un buen portavoz de methgegvos
a los trabajadores para lograr un compromiso pie @ los

mismos.

4.1.2.2 Funciones del Gerente General de los Seasrde la

elaboracion de productos alimenticios y bebidas yabricacion de
muebles, con sus respectivos subsectores: elaboéeaci de
productos de molineria, elaboracién de almidones,laboracion
de alimentos preparados para animales, elaboraciéde vinos,
elaboracion de bebidas no alcohdlicas y producciode aguas

minerales y otras industrias manufactureras.

En el sondeo de empresas que se realizé se dedequnénlas
funciones de los gerentes generales de dichosregcto
subsectores son basicamente las descritas en etralum
anterior, habiéndose encontrado minimas diferenerase

ellas las cuales son:

En el sector de la Elaboracion de productos aliitiest y

bebidas se encontré6 que las funciones de los g@srent
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generales estan mas enfocadas hacia el contralidad en
el proceso productivo, ya que este aspecto es t vi

importancia en empresas de este tipo.

En cuanto al sector de Fabricacion de muebles \a&sstigo
gue en estas empresas los gerentes generales estan
encargados de coordinacion departamental, es decila
sinergia que debe haber entre las distintas areasasl
organizaciones a fin de equilibrar las actividages se dan

en ellas.

4.1.3 Los Gerentes Funcionales

4.1.3.1 Los Gerentes Funcionales de las PYME's

Los tipos de gerentes que existan en las PYMESndiepén
del alcance de las actividades que administran. Con
frecuencia, una organizacion se describe como uajucto
de funciones. En este sentido, una funcién es njucto de
actividades similares o encaminadas a la consatudab

mismo objetivo. Cada funcién en las Pymes suelar est
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asignada a un departamento y cada departamento esta
manejado por un gerente funcional o “encargado” coor
ejemplo: Gerente de Operaciones, Gerente de Fisanza

Gerente de Recursos humanos, entre otros mas. ias va

Pymes existen fusiones de departamentos a diferelecuna
empresa grande en donde se busca simplificar datigs o
asignaciones que no requieren de tanto personalepor

volumen de trabajo y produccion que las Pymesiiiene

4.1.3.2 Los Gerentes Funcionales de los Sectores di
elaboracion de productos alimenticios y bebidas yabricacion de
muebles, con sus respectivos subsectores: elaboéeaci de
productos de molineria, elaboracién de almidones,laboracion
de alimentos preparados para animales, elaboraciéde vinos,
elaboracion de bebidas no alcohdlicas y producciode aguas

minerales y otras industrias manufactureras.

En el sector la elaboracion de alimentos y bebilbess
distintos gerentes o jefes departamentales, segarcde las
siguientes funciones: produccién, comercializacign

finanzas.
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En el sector de la Produccion de muebles existeramnente
dos funciones que abarcan la totalidad de las idaties
dentro de las organizaciones que en su mayorialaon

funcion operativa y la funcion administrativa.

4.2 HABILIDADES GERENCIALES

4.2.1 Diferentes enfoques sobre Habilidades Gerenciales

Muchos son los autores que han tratado de ideantifs habilidades
necesarias que debe tener un gerente o cualgusangeque tenga

responsabilidades sobre trabajos, empresas o psrson

La evolucion que han sufrido las habilidades ne@sgara los
gerentes es evidente, habilidades que antes ndrepamtantes hoy
los directivos deben manejarlas dia a dia parargoatar conflictos
y tomar decisiones. Por ello, existen varios endsgacerca de las
principales habilidades gerenciales que se debenindo en las

empresas de la actualidad, entre los que podenmolsraa
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Habilidades Gerenciales segun Robert Katz:

En 1986, Katz determind que, para el cumplimiefiideste de sus

funciones, los directivos deben desarrollar tnesstide habilidades:

Habilidad técnica: Hace referencia a los conocimientos
especializados en el area especifica de trabajer(iolos por estudio
y/o experiencia), y a la capacidad para analizablpmas mediante

el uso de herramientas y técnicas de esa espedalid

Habilidad humanistica (sensibilidad)son las aptitudes necesarias
para relacionarse con otras personas y trabajarugyos hacia el
logro de objetivos comunes. Incluye el autoconoeina, la empatia

y las habilidades para la comunicacion.

Habilidad conceptual Es la capacidad para entender la organizacion
como un todo, para leer el entorno y para disefieveas modelos de

organizacién y conduccion.

Katz determind que la importancia relativa de ektdslidades varia
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segun el nivel gerencial. Por ello, sugiere querdpa seleccion,
colocacion y capacitacion de directivos, debe tmecromo
referencia el nivel en el cual actuara, para detenmqué tipo de

habilidad fundamental requier&’”

Habilidades Gerenciales segun Henry Mintzberg:

A finales de los 60 Mintzberg, presentd una visnmvedosa con
respecto al quehacer de los gerentes, en la cteinded que los
directivos tomaban parte en diversas actividadesjchas
imprevistas y de corta duracion. Tenian poco tienmpera
reflexionar, porque constantemente sufrian inteiomes. La mitad
de sus actividades duraba menos de nueve minutiesnés de esta
informacion, Mintzberg, presentd un plan de catigogue define el
qguehacer de los gerentes, basado en lo que ests éa realidad, y
que normalmente se conocen como roles gerencidahas
categorias fueron agrupadas en 3 grupos princip@ieselaciones
interpersonales, la transferencia de informaciéraytoma de

decisiones.

Las relaciones interpersonales se relacionan cantéaaccion del

%9 http://www.articuloz.com/administracion-articulekbficio-del-gerente-1091943.html
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gerente con los otros miembros de la organizacidmocsuperiores,

subordinados, iguales y personas externas a laesmpr

La transferencia de informacion tiene que ver canrdcepcion,
procesamiento y transmision de informacion. La@osidel gerente
en la jerarquia organizacional le permite tejer tethde contactos
que le da acceso a informacion a la que, por l@@énno acceden

los otros integrantes de su equipo.

Por dltimo, la toma de decisiones se basa en laadion de la
informacion disponible para fundamentar la escogede opciones

entre diferentes alternativas.

Habilidades Gerenciales segun Sims y Lorenzi:

En 1992, Sims y Lorenzi proponen otra area de idabliés
gerenciales que son las de autoadministracion dgdig trabajo.
Ellas se describen como el conjunto de estrategiasuna persona
usa para influenciarse a si misma, tales como pmoidad de
trabajar en funcion de metas autoimpuestas, la rasimscion del

tiempo dedicado a diferentes actividades, el autaim@o y el
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autocontrol o la capacidad de posponer gratificesoinmediatas
por un bien superior. Estas habilidades de autaagiracion tienen
una relacion directa con algunas habilidades ietsgnales y

emocionales.

Por ejemplo, “la expresion de emociones en fornmsistente con el
contexto social en que éstas surgen muchas vegagne que la
persona sea capaz de autocontrolar sus respuestagopales mas

espontaneas.”

Habilidades Gerenciales segun Raineri y Fuchs:

En un estudio realizado por Raineri y Fuchs en 1995 posible
identificar las habilidades y destrezas necesguasdebe tener todo
administrador eficaz para poder manejar y lideclacaadamente a

su personal. Entre ellas se destacan ocho hatlekdad

1) Estructuracién del trabajo: se refieren a la cajzatide los jefes
para estructurar y organizar en forma racional yitativa el

trabajo de sus subordinados.

*® http://cybertesis.uach.cl/tesis/uach/2002/fec198tifdc198h.pdf
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4)

5)

6)
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Compromiso: los directivos deben ser capaces dgmmeter a

sus subordinados con los objetivos y metas orgeinizales.

Adiestramiento: se destaca la necesidad de qusulpervisores
ensefien y orienten a sus subordinados en la ejecdel trabajo

diario.

Reorientacion de desempefio inadecuado: los supesis
eficientes deben ser capaces de identificar urajpaéfectuado
en forma ineficiente y de reorientar el trabajo sieébordinado

hacia un mejor desempefio.

Reconocimiento social: los administradores debemodé&ar

aprecio y reconocimiento verbal por una actividemh lpealizada.

Manejo de conflicto: cualidad indispensable en tagetion

efectiva.
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7) Comunicacion interpersonal: se refiere a las Hidilies del
administrador para expresar, escuchar e intercambia
informacion y opiniones necesarias para el trab@o sus

subordinados.

8) Equipos de trabajo: mecanismo determinante @degestion de

recursos humanos eficiente.

En 1998, Raineri desarrollo otra investigacion éieCacerca de las
habilidades gerenciales presentes en una muesad@naaistradores,
en la cual concluyé que los sujetos evaluados posiferentes
grados de dominio de las distintas areas de hab#sl gerenciales,
destacando el déficit que existe en el desarrodohdbilidades

interpersonales y emocionales.

Habilidades Gerenciales segun Robbins:

Entre los autores que intentan definir cuales smn Habilidades
necesarias para una gestiéon exitosa encontramaxbhiri? (1998)
quien hace una clasificaciéon distinta a la de Sghpero muy

relacionada.



162

Robbins denomina las habilidades gerenciales comeopiersonales

y explica que estas “se crean como fendmeno derfauicacion
interpersonal que se da en toda organizacion, lpuesmunicacion
efectiva es critica para el éxito del gerente gtexi ciertas técnicas
que pueden aprenderse para mejorar las habilidades
comunicacién.** Robbins clasifica a las habilidades interpersanale

en:

Habilidad de manejo de conflicto: entendida no samo la simple
solucion de conflictos, sino que también considdriado positivo
que tiene todo conflicto que es el de mantenerague trabajos
viables autocriticos y creativos, por lo que dbaja del gerente sera
equilibrar estas fuerzas que acarrean los condligtmantenerlas en

un nivel éptimo.

Habilidades para delegar: siendo esta la faculteddgben tener los
gerentes para asignar autoridad a otras persomasgpe lleven a
cabo actividades especificas; Habilidades de asesento:
consisten en que los directivos puedan discutir pnoblema,

usualmente de contenido emocional, con un empleadm de

“! http://cybertesis.uach.cl/tesis/uach/2002/fec188tifec198h.pdf
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superar el problema o por lo menos ayudar al emdplaaresolverlo

mejor.

Habilidades politicas: entendidas como las acciaues se pueden
tomar para influir, o tratar de influir, en la dibticion de las
ventajas y desventajas dentro de su organizacion.

Habilidades de negociacion: entendidas como lacidge de llegar
a acuerdos con los distintos actores que particiestro y fuera de

la organizacion.

Si bien esta clasificacion es mas detallada qugidarealiza Schein,
se puede decir que todas estas habilidades estédexmdas en su

clasificacion.

Otra importante habilidad que reconoce Robbins{}L%n su libro

Comportamiento Organizacional, es la habilidad delee tener un
gerente de reconocer dos tipos de habilidades miessesn sus
empleados; estas son: las habilidades intelectyal@s habilidades
fisicas; las habilidades intelectuales, son lagsetas para realizar
las actividades mentales. En general, cuanto ntdsaatienda un
individuo en la jerarquia de la organizacion, masreqjuerird esa

inteligencia general y las capacidades verbalea plmanzar éxito.
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Por otra parte, mientras las habilidades inteléetugepercuten mas
decididamente en el rendimiento al ascender unsoparpor la
jerarquia organizacional, también las habilidadiescds cobran
importancia. Los puestos donde se requiere enatgsreza manual
o talentos similares requieren que la gerencia tiftgure las

capacidades fisicas del empleado.

Habilidades Gerenciales segun Goleman:

Goleman afirma que el lider debe de manejarse paliande las
cualidades que completan la inteligencia emociona. auto
administracion, auto confianza, sociabilidad, camdia y empatia

hacia los demas.

Asi mismo hay diferentes estilos de liderazgo, segin el que se
escoja va a haber un determinado impacto en lana@Eon, asi
mismo que no deben de manejarse solos, sino pnederente en
combinacion. Los estilos son: el coercitivo, el oaitirio, el

afiliativo, el democrético, el “hazlo como yo ahiprg el guia.
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4.2.2 Las Habilidades Gerenciales como herramientzara el Desarrollo
Organizacional

La importancia de las habilidades gerenciales gueresentan en los
directivos como determinantes de su rendimientoorib ha
aumentado debido al cambio estructural que suéemrmpresas en la
actualidad producto del fenémeno de la globalizagiédel nuevo
concepto de empresa orientada hacia el clientasiesomo el entorno
cambiante al que se enfrentan los gerentes hacesarer la
realizacion de andlisis que permita conocer las ilidates

gerenciales, presentes en la actualidad.

El conocimiento de estas habilidades permitira a thirectivos
enfrentar con mejores herramientas la compleja reidad de
actividades que deben desarrollar en sus cargognateera que

puedan mejorar su gestion dentro y fuera de suesapr

En organizaciones mas organicas y flexibles consoaletuales el
dominio de habilidades gerenciales como los aspeututivacionales
y valdricos, habilidades analiticas, habilidadeserppersonales y
habilidades emocionales, el saber como influerecigmupos dentro y
fuera de la organizacién adquieren un valor detaante en el éxito o

fracaso de una gestion.
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Siempre las habilidades de un lider guiaran pomejor camino el

funcionamiento de la organizacion.

“El Desarrollo Organizacional se entiende como dadueda de una
superacion constante para la consecucion de oigetienerales de
una organizacion, con las metas particulares dentbgiduos que la
integran.*> Se puede considerar como una filosofia porque es
basicamente una forma de pensar, interpretar yaadentro de la

organizacion.

El Desarrollo Organizacional es una orientacioniaua en la dé cada
de los 60, que basicamente conjuga elementos d&s\v@encias que
lleva al objetivo final de lograr que los individkianejoren sus

condiciones en el ambito organizacional.

El buen manejo de habilidades gerenciales repedmitia siguiente

manera en el Desarrollo Organizacional:

42 AMOROS Eduardo. “ Comportamiento Organizacionaito, 2001
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> Facilita el desarrollo organizacional puesto queues actividad
planificada que implica el diagndstico de probleniasealizacion de
un plan y la motivacion de recursos, es decir |I@&peatos

fundamentales que comprenden las habilidades pstgaipor Schein.

» Los efectos del desarrollo organizacional debeiaredirigidos y
apoyados desde la cumbre, es por eso que lasdaal@ gerenciales

fomentan el trabajo con los colaboradores buscand@neficio.

> EI manejo de las habilidades motivacionales, adoatit
interpersonales y emocionales guia al desarrolgarozacional y

afecta a toda la organizacion de manera positiva.

» Los objetivos provienen de una planificacion, qog &ltos mandos
desean alcanzar y eso es lo que se debe tranartosrcolaboradores

a través del buen dominio de las habilidades gé&iesc

Como se ha dicho anteriormente el éxito del tralmjele estar
asociado al desempefio de un gerente, ya que eseél esta en la
parte superior de la estructura organizacional.slygervivencia de la

organizacion depende de las habilidades gerendieldéss directivos,
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los cuales tendran que tomar decisiones sobreiadggilanteados en
la empresa y acciones en busca de la mejora diécieneia en las

actividades.*

4.2.3Métodos y Modelos para evaluar Habilidades Gerencles

La gran oposicion que se presenta frente a la avidn por resultados
a los empleados y directivos de una organizacidmasa en el hecho
de que se enfoca Unicamente en el efecto o loftadss finales y no

en el desempefio o las capacidades de las personas.

Es por ello que este tipo de evaluacion puede socher ineficiente
cuando se quiere fomentar las habilidades y laacidpdes de las
personas pues la gente estara interesada en lalcueza (efecto),
mas no en como lo alcanza (causas). En un casenextse puede
incluso motivar comportamientos totalmente incdesi®es con las

capacidades que la compafiia desea desarrollas emgleados.

Esta es la razén para que hoy en dia las empresisee a sus

empleados ya no solo por el logro de objetivos spur las

43 \www.eumed.net/libros/2007a/231/75.htm
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competencias y habilidades que ellos desarrollan.

Este tipo de evaluacion fue propuesta por Kaplaxiogton (1996),

creadores del Balanced ScorecaBajo este enfoque los indices de

competencias son afiadidos a los indices de ressliade calcula un
promedio para obtener un indice final. El inconeate de este
método es que muy pocas compafias lo aplican mticiente,

debido a que el concepto de competencias es paoprendido y

dificil de ser desarrollado y medido en forma efect A fin de

entender dicho concepto se puede decir que exdentipos de
competencias: las técnicas, que son los conocigsenthabilidades
distintivas de las personas de desempefio excepeonna trabajo o
funcidn en particular; y las gerenciales, que s@ndomportamientos
observables y habituales de las personas de deSenegeepcional
gue les permiten desarrollar su papel de gerenejgrger adecuado
liderazgo con las personas. Son justamente edtdglhdes claves las

gue se deben detectar en la gerencia.

Segun el modelo antropolégico de una compafiaupsip por Pérez
Lépez (1998), la funcidn clave de la gerencia iesen disefiar
estrategias que producen valor econdmico, desamdwl las
capacidades de los empleados, y consiguiéndolesifidarse con la

mision de la compafia. Desde este contexto, urategia que genera
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valor, mientras no contribuye a desarrollar capmied en los
empleados o unidad de propdsito en la compafiaer@valida. Por
ello, ademas de la dimension “Estratégica”, la mgee también
incluye lo que se denomina “Intrategia” segun Caedg Chinchilla
(1998). Mientras la Estrategia se mide en térmideseficacia y
produccion de resultados econdmicos, la Intrategga mide en
términos del grado de confianza de los empleadda garencia y su
compromiso con la compaiiia. Desde este punto th eisanalisis de
las habilidades gerenciales se puede realizar medi@ distincion de
3 competencias: las estratégicas, las intratégickes de eficiencia
personal, que son los habitos que le permiten aectifvo

autoadministrarse y mantener una relacion eficaa so medio

ambiente.

El modelo de competencias que elige una compafhiaagxpresion
clara de la cultura que desea promover y del edéldiderazgo que
desea desarrollar. La evaluacion de 360 grados paedir las
habilidades de la gerencia es un procedimientasque utilizado con
éxito en afios recientes. En este sistema se exalda persona desde
multiples puntos de vista: su superior inmediatss solegas, sus
subordinados, otros clientes internos, ademéas de psapia
autoevaluacion. El punto importante, es obteneoabimentacion del
desempefio de un individuo desde otros puntos da, \asfin de

eliminar la subjetividad del estilo tradicional tieevaluacion en el
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cual el jefe es juez y jurado.

> Si de evaluar las habilidades directivas se trembién podemos
nombrar la utilizacion de cuestionarios a travésadescala de Likert
con la cual se debe considerar la intensidad desjauesta. “La escala
de tipo Likert es una escala psicométrica comuneneiitizada en
cuestionarios, y es la escala de uso mas amplenenestas para la
investigacion. Cuando respondemos a un elementm aeliestionario
elaborado con la técnica de Likert, lo hacemos afpendo el nivel

de acuerdo o desacuerdo con una declaraéfon.”

» Otro método que posibilita el alcance de este whjees el
Entrenamiento Socio Psicologico, que se consideram@todo de
intervencion psicolégica donde se adoptan vias céfsmes de
transmision y asimilacion de conocimientos, habdiels y formas de
accionar que capacitan a las personas entrenaddsnamejo efectivo

de exigencias sociales concretas.

Este modelo, debido a la diversidad de las sitm@siovinculadas a la

“ http://es.wikipedia.org/wiki/Escalas_Likert
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direccion de la organizacion, implica una gran eded en los
procesos de intervencion, lo cual estara fundardentan las
caracteristicas del proceso que entre los sujet@staiblecen, y debe
considerarse a partir de los recursos y conocimgeqtie poseen los
sujetos, asi como de la situacién concreta y realgge esta sea

manipulada por el profesional.

La propuesta metodoldgica de entrenamiento a dicecten
habilidades gerenciales propicia que los propiogctivos logren
detectar sus necesidades en un ambiente cercgne desarrollan su
actividad, sobre la base del analisis de probleasitireales e

interesantes para los entrenados.

También existe el método de Gerencia del Conociimiesste implica
la capacidad de recolectar datos del entorno,ftianar esos datos en
informacion y luego convertir dicha informacion eanocimiento.
Eso significa que existen dos factores importagtes toda empresa
debe gestionar: el conocimiento y la experienciaradados de su
gente y de su know how técnico, tecnoldgico, dedgecoidn,

comercial y administrativo.

Aquello sirve para analizar los datos brutos acaons por las
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empresas y extraer informacion util de ellos. Lastige del
conocimiento complementa la toma de decisiones raede la
empresa con informacion atil, en el momento y lugastos y

adecuados.

4.2.4Habilidades Gerenciales entre sectores y ramas det&idad

(Cross — Occupational Competences)

En un amplio estudio realizado en Cuba, en la Usigad de la
Habana, por Alexis Codina se determind que losctinas del nuevo
milenio debian presentar las siguientes habilidages orden

prioritario:

1- Direccién o enfoque estratégico.

2- Comunicaciones interpersonales.

3- Estrategias y técnicas de negociacion.

4- Manejo de conflictos.

5- Trabajo en equipo.

6- Liderazgo y motivacion.

7- Diagndstico de problemas y toma de decisiones.
8- Administracion del tiempo y delegacion.

9- Reuniones productivas.
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10- Gerencia del cambio.

Cabe recalcar que dichas habilidades son gengratados directivos
de cualquier rama industrial, sin embargo, depenidielel sector en
el que se desenvuelva la empresa, ciertas competgudran ser mas

0 menos relevantes de ser dominadas.

Dichas esferas de actuacion proyectan el trabajdigetivo hacia su
entorno mas inmediato: la organizacion, su equipalideccion y el

entorno externo de la empresa.

Pero antes, debe ocuparse de si mismo, de la pag&m personal de
su trabajo, de la utilizacion efectiva de su tiemmge saber como
establecer objetivos y prioridades en su trabajectivo, entre otras

cosas.

Drucker ha dicho, acertadamente, que lo primero delee saber
administrar un directivo es su tiempo de trabajguwe, si no lo

administra bien, es dificil que pueda administteaicosas.

Al momento de disefiar e impartir programas de dtgmaén para
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directivos, se deben tomar en cuenta ciertas ptatidades como que
los dirigentes son personas con una formacion emapir profesional
en una determinada rama y, por tanto, son portadaie
conocimientos y experiencias que pueden y debdizanse en |
proceso de ensefianza-aprendizaje. Su trabajo tarabi€aracteriza
por una dindmica muy activa, por tanto, no soniprop a asumir una
posicion pasiva en un proceso de capacitacion; rgenente no
disponen de mucho tiempo para dedicarse al "amajediy tienen
tendencia a "desconectarse” si se encuentran esituagaion que no

les aporte conocimientos.

Segun el nivel de direccion se recomienda distintip®s de
habilidades y capacitacion de las mismas que loectdios deben

saber:

Para Mandos Superiores se considera necesario:

- Direccion Estratégica y Gerencia del Cambio.

- Diagndstico de Problemas y Toma de Decisionabajando en
equipo.

- Estrategias y Técnicas para Negociaciones E&tiv

Para Mandos Intermedios son importantes los sitpseaspectos:

- Comunicaciones Efectivas y Manejo de Conflictos.
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- Liderazgo y Motivacion.

- Administracion del Tiempo y Delegacion.

Cabe pues, asumir que no es suficiente con el goaide capacitacion
sino que en este terreno la experiencia se muastna ineludible. Es
a traves del tiempo, de las experiencias y deliprbpcer que los
directivos adquieren y mejoran sus competenciasn@mento de

dirigir una organizacion. Dichas competencias son:

» Competencia técnica: aquel que domina como expast tareas y
contenidos de su ambito de trabajo, y los conocitogey destrezas

necesarios para ello.

» Competencia metodoldgica: aquel que sabe reaarceplicando el
procedimiento adecuado a las tareas encomendadas Mas
irregularidades que se presenten, que encuentra fadma
independiente vias de solucion y que transfierewtlEamente las

experiencias adquiridas a otros problemas de wabaj

» Competencia social: aquel que sabe colaboraotras personas de

forma comunicativa y constructiva, y muestra un gortamiento
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orientado al grupo y un entendimiento interpersonal

» Competencia participativa: aquel que sabe ppdicien la
organizacion de su puesto de trabajo y tambiénudensorno de
trabajo, es capaz de organizar y decidir, y estpudisto a aceptar

responsabilidades.

Cross—Occupational Competences: son conocidas éambomo

Competencias Transversales y son aquellas quengiiaa todas las
profesiones o ramas de actividades en las que sendeelva la
empresa, como las competencias anteriormente @esscri

Son las competencias genéricas, comunes a la raag®i las

profesiones y que se relacionan con la puestaduiga integrada de

aptitudes, rasgos de personalidad, conocimient@doyes adquiridos.

Los beneficios que estas competencias traen aflaentes sectores

industriales son los siguientes:

1. Aproxima mejor el conocimiento entre la oferta ydeEmanda

del mercado.
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2. Incrementa mas el protagonismo del sector en ekader
internacional.
3. Ofrece mayor capacidad de respuesta, en cuantdigadgen
los procesos.
4. Crea una mejor dinamica de colaboracion en la esapre
5. Profundiza la colaboracion en forma comunicativa y

constructiva dentro de la organizacion.

Se cree que solo asi se podran fortalecer aspgatosiuchas veces
se pasan por alto como los valores y rasgos demmdidad que
ayudan a la formacion personal de todos quiene$orcopan la
empresa. Sin duda este es uno de los mejores iwvaent
motivacionales para que los empleados se sientanamgusto y

tengan un mejor desempefio.

4.2.5 Importancia del desarrollo de Habilidades Geaanciales segun

varios autores

La importancia del desarrollo de habilidades gesdes radica en el
hecho de que el mismo logra promover cambios enh&istos y
comportamientos tanto de los directivos como de dogpleados,

generando asi un incremento en la productividathslempresas. A



179
su vez, esto permitira que los gerentes y altosdowmren una
organizacion sean mas capaces frente a la tomaedsiahes y

propuestas estratégicas.

Expertos opinan que existen ciertos aspectos edesdajue pueden
influir en el desarrollo de habilidades a fin dgaidr estrategias para
analizar y realizar cambios positivos en |o prioiiesl.

En las empresas cuando los empleados entran eactmminos con
otros para alcanzar objetivos comunes, 0 simplemgenta desarrollar

una tare

El desempeiio general de los equipos no dependieraesde de la
capacidad que tengan los integrantes, sino qaeaadtterminado por
la forma en que ellos se relacionan y se comunicas aptitudes que
permiten generar un mejor desarrollo en las haukd

interpersonales, segun la propuesta de Scheirelsoriendimiento, la
capacidad de manejar la comunicacion interperstmatanera clara y
eficaz y de poder escuchar a fin de dar retroaliauéin efectiva y

oportuna.

El desarrollo es la negociacion como parte de ti@idad profesional

diaria, es otro aspecto importante que requieretotade
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procedimientos como de aptitudes personales. Sidesarrollan
adecuadamente dichas cualidades se podra aumanti@xibilidad

personal y desarrollar las habilidades necesars@s ger buenos
negociadores. El objetivo sera estudiar el pe#dil megociador y el
proceso de negociacion, lo que ayudara al mejordmiele las
habilidades analiticas, dentro de las propuestaSguein.

Todo ejecutivo debe tomar decisiones en contextialntente
cambiantes. Sin embargo tomar decisiones correetpsere ciertas

habilidades.

“Es necesario un pensamiento racional y a la veatieo, ser capaz
de aceptar opiniones, reconocer lo que no se safadyar cuando
tomar la decision en forma unilateral o cuando empg poder
discernir sobre lo que hay que decidir y tenerilfiéidad para lograr
la adecuada implementacion de lo que se decitfig.”

Se debe manejar también la empatia y la comprepsi@desarrollar

asi las habilidades Emocionales y a la vez de Moithn y Valores.

Para el éxito empresarial la conduccion eficaz dgipps es

imprescindible. La interdependencia que existeedos empleados de

4 \www.eumed.net/libros/2007a/231/75.htm
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una empresa, hace que la buena conduccién de sqigptrabajo se
vuelva una ventaja frente a otras organizacioneshquo hagan, pues
solo incentivando el trabajo en equipo y delegamdponsabilidades

se obtendra el compromiso de los trabajadores.

Como se ha podido observar, al desarrollar habiéidagerenciales en
una empresa, se atraera varios beneficios adie®nahto a nivel
personal como organizacional y se conseguiran desgos Optimos

para el logro de objetivos comunes.

4.3 HABILIDADES GERENCIALES PROPUESTAS POR EDGAR SCHEIN

4.3.1 Quien es Edgar H. Schein

“8 http://www.betsime.disaic.cu/images/clip_imageCli2L6.jpg
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Edgar Henry Schein nacié en 1928, se gradué comolpgo social y

fue profesor de la MIT Sloan School of Management.

En el ambito de desarrollo organizacional ha hesteomarca notable
incluyendo areas como el desarrollo de la carpraeso de consulta
del grupo, y cultura organizacional. Usualmentdesacreditaa su

nombre el término "cultura de la empresa”.

Por ello, si queremos nombrar a una persona que texydo un
profundo y duradero impacto en los procesos de iamiejora y
desarrollo organizacional, es practicamente impedilejar afuera a
Edgar Schein. Se dice que nadie ha podido sentrpil@res
fundamentales en la profesion de Desarrollo Orgaional, con la

calidad en que lo ha hecho este excelente autor.

Schein como consultor plasmé sus experiencias Bosvescritos que

sobresalen por su nitidez, calidad, simpleza ytjmidad.

4.3.2 Aportes a lo largo del tiempo
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Edgar Schein siempre estuvo muy interesado en piroduwejoras
tanto a nivel individual como grupal y organiza@bnAl igual que
otros consultores tuvo en cuenta principalmentesigsuestos que
tienen la direccion y gerencia empresarial respeetias personas que

lideran.

A través de un andlisis historico, dichos supuestopotesis sugieren

gue las organizaciones se han basado en una ddréstapciones:

El Modelo racional econdmico: menciona que las g@as se
encuentran motivadas por cierto interés econdmimolgs empresas
manejan como recurso para conseguir un determiocadhplimiento

organizacional por parte de los miembros.

El Modelo social: surge a partir de las limitacisneel anterior
modelo y de varias evidencias que demuestran haigrportancia de
otras variables aparte de los componentes fisinosl drabajo. Se
concluye que los estandares de produccion ya naemen de los
altos mandos de la empresa, sino mas bien de Emarigrupos de

trabajo que establecen las normas de productividad.
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3. El Modelo de auto-realizacion “cuyo sustento seabas que las
actividades desarrolladas en la empresa es caddeve®nor alcance
y profundidad al dividirse las tareas en sub-tageéss procesos en
sub-procesos™ La organizacién en su esfuerzo por maximizar
utilidades convierte en rutina todo aquello quedgposible por lo que
las personas deben encontrar un significado enddh@cen buscando

la auto-realizacion de modo de alcanzar su potem@a alto.

Segun Edgar Schein estos tres modelos no son esuési para
explicar los motivos por los cuales las personatne no
suficientemente motivadas. La percepcion internaata persona no
responde necesariamente a uno de estos modelosteducalo el

tiempo, en todas las organizaciones.

Al tener en cuenta todas estas complejas relagi@resituaciones
complejas, en organizaciones complejas y dentro cdetextos
complejos, Edgar Schein sugiere un nuevo modajo@ldenomina el

“Modelo Complejo”.

Este se sustenta en ciertos conceptos y variaibdggerntiales como: el

“contrato psicoldgico”, no escrito, que es un fadtsmdamental por

* http://lagerenciahoy.blogspot.com/2007/10/scheigaed-comportamiento-y.html
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cuanto determina el nivel de motivacion del perbanaves de una
serie de expectativas a ser cumplidas o frustradas; habilidades
para diagnosticar con las que deben contar lostdlios; la variable
del tiempo, al sugerir la importancia de concilar‘perspectiva de
desarrollo de carrera” del personal con el planieaim de los
recursos humanos de la empresa; el “ancla de aaqgee incluye las
necesidades, aptitudes, expectativas, y actituelaridlladas por cada
persona basada sobre experiencias vivenciadastewsas primeros
afios en la empresa; y por ultimo se habla de leortapcia de
desarrollar una cultura organizacional y de untodeapeles clave en

el desarrollo de la misma que tiene que ver cdideiazgo.

Lamentablemente las sugerencias de Edgar Schesomadoptadas
por las empresas consultoras grandes en tamariatitjp@n practicas
bajo las opciones de “médico-paciente” y “de corhptande el
aprendizaje organizacional y de sus miembros seostergado y de
este modo dificulta el crecimiento y desarrollo @an de la

organizacion.

Edgar Schein cuenta con varias publicaciones dgdrgue podemos

nombrar:
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- Lavado de cerebro en la sociedad moderna (1959)

- Persuasion coercitiva: Un analisis socio-psicoldgie lavado de
cerebro "de los prisioneros civiles de Ameérica pmg comunistas
chinos (1961), WW Norton (editores).

- Psicologia de las Organizaciones (1980)

« Cultura Organizacional y de Liderazgo (1985)

« Proceso de Consulta Revisited (1999)

4.3.3 Habilidades Propuestas:

Segun Edgar Schein existen ciertas habilidadesngates muy
importantes para que un gerente pueda desempedarseanera
Optima las cuales son: motivaciones y valores,lidalies analiticas,

interpersonales y emocionales.

Se considera que estas cuatro areas de habilidailiesas para el
desempefio de cargos gerenciales descritas por nSchemn los
aspectos internos que les pueden ayudar a éstdeeatar con mayor
preparacion la compleja diversidad de actividades dgleben

desarrollar en sus cargos.
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Con esto se pretende obtener una mejora en lagsigeen quienes
son liderados por alguien con el fin de alcanzami@tas establecidas

de manera mas eficiente.

A continuacion explicare de manera detallada cada de las

habilidades que Schein propone:

Habilidades Motivacionales y Valores

En cuanto se refiere a motivacion es necesarioacoobn los

principales objetivos estratégicos asi como corvédsres que deben
ser conocidos y comprendidos por todos los trabegsd de la

organizacion. Es justamente a ello a lo que senemiina Misién. “El

propésito de la Misidbn es orientar y optimizar lapacidad de
respuesta de la organizacion ante las oportunidésleantorno, por lo
gue se la define considerando cuatro aspectositegitr, propoésito,
valores, politicas y norma¥

Existen ciertas sub-habilidades de motivacion ynes, que Schein

propone las cuales son:

“8 Schein, Edgar. “Habilidades Gerenciales” Méxiagriince Hall, 2003
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» Orientacion al logro: se refiere a las destrezasirdgerente
para cumplir sus objetivos y a la vez encaminar al
cumplimiento de objetivos en sus colaboradores na die
generar independencia y lograr mayor confianza &n |
delegacién de tareas. Con ello los trabajadoreseeangn a
sentirse mas compenetrados e identificados con la

organizacion y con lo que quiere cumplir.

* Responsabilidad: dicho valor forma a un gerentea gare
conscientemente sea la causa directa de un heabcidn. Lo
gque se pretende es fomentar la preocupacion en el
cumplimiento de tareas o responsabilidades quesigaam a
los colaboradores. Inculcando esta sub-habilidad len
gerentes se da paso a un mejoramiento continuty ta

beneficio personal como empresarial.

» Compromiso: el incentivar el compromiso en los nibers de
una empresa es de vital importancia a través detriducion
gue se elija. Schein asegura que si los trabajadogerentes
sienten un compromiso hacia la organizacion, elpdimniento

de objetivos y metas se realizara de manera mésrg, ya
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gue no es lo mismo cumplir las metas con un grptrabajo
gue se siente comprometido y parte de la empresa a

comparacion de otros que no se sientan de la nsmnara.

* Asuncion de riesgos: el tomar riesgos es un punty m
importante y a la vez delicado, ya que no se puedédcar la
idea errénea en los trabajadores de que debemgpeisivos
ante las decisiones que afecten a la empresa.nSafiena
gue, como directivo, es fundamental saber cuanda se
acierto tomar una decision de riesgo y cuando a@ guiar a
los trabajadores a tener una mayor seguridad e¢ama de
decisiones a fin de que logren tener un mayor apent la
organizacion. Asi mismo, es importante que losrgesesean
mas cuidadosos en la toma de decisiones en momeetos

adversidad.

* Liderazgo: esta es sin duda una de las sub-haddgdalave
con la que deben contar los directivos. Un aspeatoel que
debe lidiar un Lider consiste en manejar el candoilbural
necesario para sostener el crecimiento de una iaegadn en
el tiempo, pues caso contrario la empresa puede cae

facilmente en el fracaso. Un directivo que no sefamejar
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adversidades ni relaciones con empleados, tendribsva

conflictos respecto al manejo de habilidades géatas

Orientacion al Exito: se dice que una de las msjtwanas de
lograr dicha orientacion es generando acuerdostades a la
satisfaccion de necesidades, de tal manera quedalangue
pase el tiempo, las necesidades organizacionatebvwduales
iran cambiando, generandose una transaccion eritre

individuo y el grupo para poder lograr asi objesicomunales.

Orientacion a la Supervision y Control: se refi@elas
aptitudes y destrezas que se consideran elementaies la
delegacion de actividades o la exigencia de estésdde
tiempo y calidad. Esto permite que un procesoensatga de
su linea ni tiempo a cumplirse. Los procesos prinhs
industriales estan sujetos a una supervision yraombas

minucioso.

Orientacion al Crecimiento Personal: se consideraccuno
de los factores més valiosos, la integracion afaatintre los
empleados ya que esto ayuda a su crecimiento ¢gicoly

personal. Una persona que se siente a gusto eempeesa
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donde se sienta participe del cumplimiento de metastira

seguridad en sus destrezas y aptitudes.

* Pensamiento estratégico: con ello se fomenta |adajes
competitivas en un directivo para ver y analizatacaituacion
como una oportunidad a mejorar y para convertiracad
debilidad en una fortaleza. Schein propone con esta
habilidad el adelantarse a ver y generar oportaisiadonde

otros solo ven desventajas y debilidades.

» Autoconfianza: este es un factor elemental en wrangia
para transmitir todos aquellos valores que permé#anlos
colaboradores fomentar un apoyo en tareas y reapitidades
a cumplir. Segun Schein, sin autoconfianza o sdgdrise

generaran graves deficiencias en el liderazgo.

Habilidades Analiticas.

Para que la fuerza laboral alcance niveles imptasade calidad y
productividad requiere desarrollar tres habilidadesdamentales:

habilidad para estimular el pensamiento creativabilldad en
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solucion de problemas y toma de decisiones, habilidara saber

como aprender y razonar.

Esto nos ayuda a detectar y solucionar problen&gndo a cabo
arreglos efectivos y oportunos. La capacidad decgmt de problemas
y toma de decisiones debe ser llevada al nivelbagsposible dentro
de la organizacion, lo cual nos permitird aprove@haonocimiento,
la experiencia y la informacion que el trabajadieneé sobre su
entorno de trabajo. Asimismo, que pueda compagtirhabilidad con
otros en la organizacion, para que en equipo amajcsolucionen los

problemas que enfrentan.

El trabajo en equipo es fundamental en el procesesponsabilidad
compartida, que significa, “proporcionar las resatilidades y las
habilidades necesarias para que las personas athernde manera
adecuada su trabajd”La responsabilidad compartida es el trecho
entre los equipos de trabajo y los niveles de aldidad y

productividad de una organizacion.

Las sub-habilidades propuestas por Schein respelas habilidades

analiticas son las siguientes:

* www.librosgratis.org/.../edgascheinpsicologia-de-la-organizacion.html
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Aprendizaje continuo: se refiere a la adaptaciommgerente
a aprender constantemente a través de la experieAsi
como la madurez, a medida que mayor sean las exp&s
vividas, mayor serd el conocimiento de como endment

situaciones complejas.

Autoevaluacion: esta es una sub-habilidad que ngeesente
debe ser desarrollada por un directivo, ya quesarnde ser lo
I6gico, resulta complicado que sus colaboradorempleados
se sientan en total libertad de evaluar a su Edelo que él
debe estar en capacidad de analizar su desempéddiondeera
mas objetiva posible a fin de corregir errores Iy \g® buen

ejemplo para el resto de trabajadores

Capacidad de decision: se requiere de los conatiose
gerenciales suficientes para poder tomar una decigsto
demanda una preparacion lo suficientemente eficam p

alcanzar metas personales y ser guia para losocatidres.
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» Capacidad para obtener informacion relevante: ésilédidad
de una persona para obtener la informacién preeisagl

momento preciso y de la fuente precisa.

e Configuracién y abstraccion de situaciones: vistsde el
aspecto psicoldgico, se refiere a la importancigalerar cada
una de las situaciones con la misma importanciéin ale
verlas como oportunidades para la organizaciontsaex los

aspectos positivos de ellas, incluso ante las adtiztes.

» Creatividad e ingenio: Schein afirma que mientras rariado
sea el contenido del trabajo y menos el caracfatitevo de
las tareas, mayor sera la satisfaccion del indozidRara ello,
el trabajador debe desarrollar su creatividad gigonomia a
fin de tener la oportunidad de hacer cosas intetesay de

sentirse empoderado de su trabajo.

e Evaluacién de alternativas: conlleva a que un tec
comprenda la cultura y el aprendizaje organizatigaaa
analizar cada situacion objetivamente y de estaerman
desemperiie efectivamente las destrezas gerenciales ¢

requiere la organizacion.
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» Identificacion de problemas: la capacidad de uectivo para
solucionar problemas es fundamental para una ageon y
es importante resaltar que sélo la pronta ideatifim de
conflictos, incluso en situaciones que no parezdanvital

importancia, permite su posterior resolucion.

» Toma de decisiones: sin duda la destreza para ahagar
situaciones y posteriormente tomar decisiones adt@&st son
aspectos fundamentales en las funciones de unidagpgor lo
gue esta es una de las sub-habilidades gerencmaées

importantes en la categoria de habilidades aresitic

» Vision prospectiva: tiene que ver con la capacidadun
gerente para analizar las situaciones de confécigentificar
fortalezas y debilidades, a fin de tomar decisiones
encaminadas siempre al logro de objetivos y al oéxit

organizacional.

Habilidades Interpersonales.
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Para potenciar las habilidades interpersonaled #almjo se debera
mostrar disposicion como primera cosa. Asi misnag, personas

habiles para relacionarse en el trabajo:

Observan a los demas.

Se comunican con ellos, es decir, conversan.
Fomentan el establecimiento de relaciones.
Entablan amistad en reuniones cortas.

Encuentran posibilidades donde parece no haberlas.

Todas estas son habilidades que favorecen el diésade las
relaciones satisfactorias. La clave para conseguia ventaja

competitiva es el establecimiento de relacionagaslcon la gente.

Pocas son las empresas que ofrecen a sus trategddguosibilidad
de desarrollar habilidades que les permitan mejarascucha activa,

la capacidad para solucionar conflictos o negociar.

El desarrollo de estas habilidades es beneficiasa pl crecimiento

profesional, pero también para el desarrollo pesoa que no sélo
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mejoraran las relaciones con los clientes y compafisino también

con la pareja, los familiares y amigos.

Asi mismo, Shcein propone diez sub-habilidades rdexte las

habilidades interpersonales que son las siguientes:

» Comunicacion efectiva: Schein afirma que la comagin
entre las personas es elemental para el progresande
organizacion. La transmision de ideas, asignacigriaseas es
fundamental para un directivo, cuando este tratiajeel resto
de personal, pues sin una buena comunicacion ruede

lograr un trabajo eficaz, ni el cumplimiento de aset

» Confianza con colaboradores y companieros: Schdiocamue
en una organizacion la confianza se basa en compart
meétodos, informacion y asignaciones. La relaciore aun
gerente establezca con sus colaboradores es funtidmara
evitar en el ambiente de trabajo conflictos y comtfaciones

gue retrasen los objetivos grupales.
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Desarrollo de personas: se considera que la sugerac
personal se sustenta en la medida en que maydrocatadn
tenga una persona en un proceso laboral, mient@s m
participe sea, mayor conocimiento y experiencia ira
adquiriendo. El rol del gerente en el desarrollb résto de
trabajadores es de vital importancia, a fin de g@esientan
apoyados, responsables y empoderados de cada ules de

tareas que realizan.

Diagnostico de equipo: el control ejercido sobregripo de
trabajo, por parte de un directivo, serd primordpra
encaminar el cumplimiento de objetivos. La manenaa se
manejan conflictos e interacciones de negociaceiarthinara
la evaluacion de su propio funcionamiento y el des s

colaboradores.

Facilitador: el nivel de efectividad que tiene urectivo en ser
orientador y facilitador en wuna empresa, fomenta la
responsabilidad y consecucion de objetivos, adem@s
potencializar destrezas en el resto del persomral f1apropio

desarrollo.
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* Influencia e impacto con colaboradores: el impapie tenga
un gerente en sus colaboradores sera un aspecteequéa
frente a los logros y a las decisiones que selbaado a cabo.
Pero ello depende de la habilidad que tenga ptaeioearse y
persuadir a las personas. Tanto los logros comertoses de
un gerente, sera lo que permita fomentar la infliseen sus

colaboradores, al criticar o seguir sus acciones.

» Seleccién efectiva de colaboradores: esta por dezcatkcar la
importancia que tiene para un gerente el rodeaggetsonas
leales, comprometidas con el trabajo, y que sepates son
sus obligaciones, pues de ello dependeran los tadsdl

alcanzados.

* Sentido de efectividad: Schein manifiesta que ahtrob
gerencial debe ser generado a través de la conjmepnda
justicia al momento de delegar responsabilidades. L
efectividad se lograra a partir del control del plimiento y la

verificacion del alcance de los objetivos orgarizaales.

» Trabajo en equipo: esta sub-habilidad no se dajsehaya

interaccion y comprension, ya que a medida queniesnbros
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de un grupo tengan mayor afinidad, mayor sera &mka
eficiencia del trabajo asignado y mejor el deseropidi cada

integrante.

Habilidades Emocionales

Como componentes de la inteligencia emocional seemtran: los
sentimientos, el control emocional, la motivacioe tbgro, la
responsabilidad, el compromiso, el empuje y dinarial resolver un

problema.

Un manejo productivo y adecuado de éstos recuss@srsvierten en
competencias tales como el manejo de la presidrcatgiacto con
otros, del incremento en el volumen de trabajo lovdecimiento de
plazos, la toma de decisiones y el explorar y aradll proceso que

antecede a la decision y al resultado.

“Los recursos emocionales son susceptibles de readianto existen
instrumentos tales como cuestionarios de motiva@patia, manejo

del estrés, inventarios de valores, manejo del lictmf test
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proyectivos que miden la estabilidad emocional jergacion a

resultados >

Las sub-habilidades practicas que se desprendéas debilidades

emocionales son diez, las cuales son:

* Adaptabilidad: se define como la habilidad de umdaivo
para salir victorioso de situaciones desconocidaslas
cuales no se tiene experiencia ni conocimient@ manera

en la que logra lo mismo con el resto de trabagslor

e Adaptacion al cambio: el liderazgo de un gerente se
demuestra a través de su capacidad para manejarosayn
adaptarse a los mismos mediante decisiones acenata

comprension 6ptima de nuevas situaciones.

» Capacidad para despedir personas: implica teneridad
en las decisiones que se tomen y empatia con dansegue
se encuentre en este proceso. Se considera quejta m

forma de transmitir una mala noticia a un colaborattntro

* www.librosgratis.org/.../edgascheinpsicologia-de-la-organizacion.html
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de la organizacion, es haciendo que la personaituila

rapido y no de manera personal.

Empatia: implica el entender qué estan sintiendasot

personas, ver cuestiones y situaciones desde spegéra.

Humildad y sencillez: son valores que se encuerdeatro
de la formacion integral de cada persona. En uengeresto
se mide segun la manera de asimilar logros y nséfiemte

al resto de colaboradores.

Resiliencia: se define como la capacidad de unsoparpara
transformar situaciones adversas en oportunidagesas
cuales se obtenga beneficios. Es el encontrar isoks
originales a problemas que otros verian imposildes
resolver, el buscar el lado positivo de cada sifuag el

motivar de esta manera a sus colaboradores.

Responsabilidad social: en la actualidad es prirabrel

desarrollo de este aspecto en las organizacionepigaes
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ello define el compromiso de las mismas respectoeio

ambiente y a la sociedad que hace posible su éxito.

Seguridad: se relaciona directamente con el auntesie
cada persona y su manera de asimilar situaciones qu
requieran de decisiones. Los directivos deben pasaeha
seguridad en si mismos, que les permita ejecutaidaries

y lograr ser un referente para el resto.

Sociabilidad: es la habilidad que induce a un tiveca
buscar y cultivar las buenas relaciones con lasopes,
cotejando intereses comunes para canalizarlos hatia
mismo objetivo y dejando de lado circunstanciasqeales

gue se puedan dar en el camino.

Tolerancia al riesgo: para un gerente es eserc@pacidad
que tenga para tomar riesgos, para saber en qué&mhasn
hacerlo y tolerar la presion proveniente de logmos pues
s6lo asi logrard tomar decisiones y promover casnbio

favorables para la organizacion.
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Los recursos emocionales hacen parte también all igque los
recursos intelectuales, de la dotacién recibidagdpn ser moldeados

y desarrollados a través del estimulo y las viaspersonales.



CAPITULO V

5. HABILIDADES GERENCIALES IDENTIFICADAS EN LOS SEC TORES DE:
ELABORACION DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS Y BEBIDAS, Y

FABRICACION DE MUEBLES

5.1 IDENTIFICACION DE HABILIDADES

La investigacion se realizd en los mencionadososextde la industria
manufacturera de las Pymes de Quito con el objelivdeterminar y constatar
la presencia o ausencia de las habilidades gelesq@opuestas por Edgar

Schein y de las cuales se ha hablado a lo largprdsénte trabajo.

Es importante mencionar que el formulario de lauesta fue realizado por el
Grupo de docentes Investigadores de HabilidadeenGies FALIMAR,

mientras que el disefio y la puesta en la web deidma estuvo a cargo de la
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Direccion de Informatica de la PUCE, la misma qaelito la entrega de los
resultados en Excel mediante la utilizacion deesist SPSS para la tabulacion

de la informacion.

La encuesta esta conformada por 90 preguntas dmiddss 10 son preguntas
generales y 80 son preguntas acerca de las 4 dal@B determinadas por

Schein.

En un inicio se contaba con una muestra de 25 esagreero debido a ciertas
limitaciones que se dieron en el camino los redaolase obtuvieron de 22
empresas por motivos particulares de las mismasulales se explicaron en el

primer capitulo.

Los resultados se obtuvieron gracias a la colabbrate estas 22 empresas,
pertenecientes a los sectores de la elaboracigoratkictos alimenticios y
bebidas y fabricaciéon de muebles, en las que fe@lgorealizar 36 encuestas

aplicadas de la siguiente manera:

Gréfico 22: Muestra de empresas para el estudio de Habilidad€3erenciales.
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#
NOMBRE DE LAS EMPRESAS SECTOR SUBSECTOR ENCUESTAS
LA INDUSTRIA HARINERA SA LAIHA (GRUPO SANTA
1 ) 2
LUCIA)
2 MOLINOS INGUEZA SA (GRUPO SUPERIOR) 2
3 MOLINOS SAN LUIS SA ELABORACION DE 1
4 INDUSTRIAL PRODEMSA CIA. LTDA. PRODUCTOS 2
DE
5 LCR PRODUCTOS & SERVICIOS CIA. LTDA. MOLINERIA 3
6 PACKED FOODS PACKEDFOODSA S.A. 1
7 MOLINOS E INDUSTRIAS QUITO CIA LTDA 1
8 HARINAS COMPUESTAS S.A. HARICOMSA ELABORACION DE 2
PRODUCTOS
9 INCREMAR C.L. ALIMENTICIOS Y g;“g',@ﬁg‘gi v 3
BEBIDAS
10 ECUADPREMEX S.A. ALIMENTOS 3
ALIMENTOS BALANCEADOS DEL ECUADOR ECUABIOMIX PREPARADOS 1
11 SA PARA ANIMALES
12 LICORES DE AMERICA S.A. LICORAM ELAB?/FIQI\’?&'Q,ON DE 1
13 PROREY S.A. ELABORACION DE 1
14 INDUSTRIA EMBOTELLADORA QUITO INDUQUITO S.A. BEBIDAS NO 2
ALCOHOLICAS;
15 OLYMPIC JUICE OLYJUICE CIA. LTDA. PRODUCCION DE 2
16 SPA SOLO PURA AGUA S.A. SUAGUA AGUAS MINERALES 2
17 KORES DEL ECUADOR SA 1
18 KOROFICINA CIA. LTDA. FABRICACION DE 1
19 BOTOPERLA S.A. MUEBLES; OTRAS INDUSTRIAS 1
20 ROBOT SA INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 2
MANUFACTURERAS N.C.P.
21 WOO JIN CIERRES C.L. N.C.P 1
55 COMPANIA ECUATORIANA DE PRODUCTOS PARA EL ASEQ 1
CEDEPPA
TOTAL DIRECTIVOS ENCUESTADOS 36

Fuente: Habilidades requeridas para desempefiar cargos gereiales en las PYMES de la Industria Manufacturera € Quito Sectores: Elaboracion de

Alimentos y Bebidas y Fabricacién de Muebles.

Elaborado por: Maria Belén Ayala
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Como se observa en el cuadro anterior, en cadaesmme encuestd en
promedio a 2 directivos de primero, segundo o temwel segun la

disponibilidad y la disposicion de los mismos. Leesencia por niveles
jerarquicos en las 36 encuestas realizadas seedia diguiente manera: 21
fueron elaboradas por los gerentes generales drdermivel de las empresas,
10 por jefes o directivos de segundo nivel y 5 qugpervisores o personal de
tercer nivel. EI nimero de encuestados de génenerfmo fue de 14 y de

género masculino 22.

Respecto a la edad se encontré que tan solo 1ngetispe mas de 50 afios, 11
tienen entre 41 y 49 afios, 16 tienen de 31 a 46 wftienen entre 23 y 30

anos.

Segun los afos de experiencia, 16 directivos reBpamn que poseian mas de
8 afnos en el cargo, 12 respondieron que poseiarierpia entre 4 y 7 afos y

8 dijeron que tenian entre 0 y 3 afios en su cargo.

El perfil profesional predominante dentro de losusstados resulté ser el de
Ingenieria con 12 personas, seguido por el pexfdhdministrador de empresas
(MBA) con 11, luego el de CPA — Finanzas y Tribidaccon 5, el de Técnico

con 4 y Otros perfiles con 4 personas.
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Por otro lado en el andlisis de la formacién acacdg&mas alta de los gerentes
encuestados, se puede observar que 24 son gradoadgsesados de la
universidad, 6 son tecndlogos de una disciplinpaeticular, 3 son bachilleres

y 3 tienen titulo de posgrado sean estos diplomadasstrias o doctorados.

A continuacion analizaré los resultados porcensugénerales de las variables
que se utilizaron en la encuesta para la identificeay el andlisis de las
habilidades gerenciales segun el género, el rargoedhd, los afios de

experiencia, el nivel jerarquico, la formacion a@adca y el perfil profesional.

Grafico 23: Presencia de Género en Cargos Gerenciales

GENERO

3992“““- aFemenino

B asculino

Fuente: Formulario Mediciéon Habilidades
(FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En el grafico anterior se evidencia una clara teoidedel sexo masculino para
ocupar cargos gerenciales con un porcentaje del, Gh#éntras al sexo
femenino le corresponde tan sélo el 39% de paaiim en este tipo de

cargos.
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Grafico 24: Rango de Edad en Cargos Gerenciales

RANGO DE EDAD
3%

O23- 30 afios

@31 - 40 afios

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En este gréfico se puede observar que el 44% ddidestivos encuestados
tienen entre 31 y 40 afios y que el 31% se encueatrie los 41 y 49 afios,
con lo que se puede concluir que el 75% estanaldettos 31 y los 49 afios de
edad, siendo estos los afios méas productivos deofesipnal al contar con la
experiencia y la sabiduria necesarias para dekareoplenitud las habilidades
gerenciales. A este porcentaje le sigue el 22%qdellms que se encuentran
entre los 23 y los 30 afios, lo cual nos revelatmcidad de los mas jévenes de
poder manejar cargos gerenciales gracias a susiotirntos e innovacion, lo
cual no pasa con los mayores de 50 afios que sm¥doel 3%, se puede
determinar que a pesar de la experiencia con lasggeramente cuentan,
ciertos conocimientos y habilidades se encuentrartanto obsoletos como

para desempefar de manera 6ptima un cargo directivo
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Grafico 25: Aflos de Experiencia en Cargos Gerenciales

ANOS DE EXPERIENCIA

ool- 3 afios
|4 - 7 afios
OMasde 8

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En el anterior grafico podemos observar la granonamcia que tiene para un
individuo el contar con aflos de experiencia paraemiperiar un cargo
gerencial. De esta manera encontramos que el 458trektivos cuentan con
mas de 8 afios de experiencia, mientras el 33% ausnte 4 y 7 afios y el

22% cuenta entre 0 y 3 afos.

Grafico 26: Nivel Jerarquico en Cargos Gerenciales

NIVEL JERARQUICO

QGerente

m.Jefe

OSuperyisor

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala
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Como podemos observar en el grafico anterior, & 88 las encuestas fueron
realizadas por gerentes de primer nivel o prestdergjecutivos de las
empresas, el 28% fueron elaboradas por gerentestde@ntales o de segundo

nivel y el 14% fueron respondidas por supervisorgerentes de tercer nivel.

Grafico 27: Formacion Académica en Cargos Gerenciales

FORMACION ACADEMICA

OZazhmerato

BT=zcnalagia

O=gezado o graduzdo 1=
Jniversidad

O=ozgrado
‘diplamzdo, doctorada, maest
3"

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

El grafico de formaciéon académica revela clarament la gran mayoria de
cargos gerenciales estan ocupados por egresadaduados de universidad ya
gue el 67% de los encuestados resultaron perteneeste grupo. A ellos les
siguen el 17% de gerentes que cuentan con un tlautecndlogo; finalmente
se encuentran aquellos que so6lo obtuvieron ebtiel bachiller con un 8% y
aquellos gque tienen a su haber una maestria, plsglglomado o doctorado

con un 8% similar al grupo anterior.
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Esto indica que tanto en el sector de la elabonad& alimentos y bebidas
como en el de fabricacion de muebles, la formaagadémica de los gerentes

no llega a ser de cuarto nivel al tratarse de geapig medianas empresas.

Grafico 28: Perfil Profesional en Cargos Gerenciales

PERFIL PROFESIONAL

OAdministrador de empresas
BCPA - Finanzas v tributacion
Olngenieria

OTecnico

o0tros

Fuente: Formulario Mediciéon Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En cuanto al perfil profesional de los gerentesuestados podemos observar
gue el 33% lo constituyen ingenieros y el 31% laBniaistradores de
empresas. Al primer porcentaje podria vérselo camaresultado un tanto
extrafio, sin embargo, cuando se realizaron lasest&s hubieron varias
personas que respondian ser ingenieras ya quangemeros comerciales o
ingenieros industriales, por lo que resulta bastéigico que este porcentaje
(33%) sea el mas alto, al amparar varias profesiatentro del titulo de
“ingeniero”. A los administradores les siguen loatadores o CPA con el 14%
de representatividad dentro de la muestra y finalenese encuentran los
técnicos y otros perfiles profesionales, amboswoi1% de participacién en

el total.
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Como se habra podido observar anteriormente, ssemtaon los datos
generales de los dos sectores en conjunto. Com @lef entender mejor la
distribucion de la muestra entre los respectivasoses y subsectores se
mostraran a continuacion los datos generales dagltvariables investigadas

clasificadas por subsector.

Es importante recordar que dentro del sector deealios existen 5 subsectores
dentro de la muestra los cuales son: elaboraciopra@uctos de molineria,
elaboracion de almidones, elaboracién de alimemtegarados para animales,
elaboracion de vinos y elaboracion de bebidas cmhalicas y produccion de
aguas minerales; mientras que en el sector de esisblo existe un subsector

en la presente muestra el cual es: otras industdasifactureras N.C.P.

Grafico 29: Presencia de Género en los Subsectores asignados

Géneroen los Subsectores

INDUSTRIAS MANUFACIURERAS BLCP, ﬁ:
PRODUCCION DCVINGS [T
PRODUCTOS DE MOLINERIA
PRODUCCION DE AGUAS MINERALES E
ALMIDONLS ¥ PRODUCTOS DERIVADOS |
ALIMFNTOS PEFPARADOS PARA ANIMALFS - |

H Mesculino

Hmlemenino | Nao. de Personas |

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala
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En el cuadro se puede observar la presencia mayarttel sexo masculino en
los gerentes de los subsectores de alimentos pdgmrpara animales,
almidones y productos derivados, productos de raan produccion de vinos
y en las industras manufactureras n.cp. En el Usigdosector en el que

predominaron las mujeres fue en el de la produa#aguas minerales.

Grafico 30: Rango de Edad en los Subsectores Asignados

Rango de Edad en los Subsectores

INDUSTRIAS MANUFACTURERAS M.C.P. l l

PRODUCCION DE VINOS
PRODUCTOS DE MOLIMERIA
PEODUCCION DF AGUAS MINFRAIFS

ALMIDONES Y PRODLUCTOS DERIVADOS

ALIMENTOS PREPARADOS PARA ANIMALES

W50 afos o mas 41-49 zhos

m31-40afios m 2330 zfios | No. de Personas |

Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En el gréafico se puede apreciar que en la mayerigubsectores los rangos de
edad mas comunes son los de 31 a 40 y de 41 a049Hiii los subsectores de
almidones y productos derivados, produccién de aguaerales, productos de
molineria y en las industrias manufactureras tamb& encontraron gerentes
entre los 23 y los 30 afos, pero solamente en &brsele almidones y

derivados existié un directivo mayor de 50 afios.
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Grafico 31: Aflos de Experiencia en los Subsectores Asignados

Anos de Experiencia en los Subsectores

INDUSTRIAS MANUFACTURERAS N.C.P.
PRCDUCCION DE VINOS

PRODUCTOS DE MOLINERIA
PRODUCCION DE AGUAS MINERALES

ALMIDONES Y PRODUCTOS DERIVADDS

ALIMENTOS PREPARADOS PARA ANIMALES

Mas de 8 arics 0 1 7 3 4 5 6
mL-T afios
m0-3afos | Mo. de Personas |

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Aqui podemos determinar que en los subsectores ade industrias
manufactureras, productos de molineria y aguas raies predominan los
gerentes con mas de 8 afios de experiencia, enl@lpdeduccion de vino sélo
encontramos uno con experiencia de 0 a 3 aflog,sesector de almidones y
derivados se encuestdé a un directivo de cada rgnga el de alimentos
preparados para animales predominaron los quenteddad4 a 7 afios de

experiencia.

Gréfico 32: Formacion Académica en los Subsectores Asignados

Formacion Académica en los Subsectores
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Segun la formacién académica se puede apreciarlagugan mayoria de
gerentes en los 6 subsectores investigados sorsaglpe 0 graduados de
universidad. En las industrias manufacturerasplosluctos de molineria y la
produccion de aguas minerales también se hallarentidos que poseen una
tecnologia como parte de sus estudios, mientréssesubsectores de alimentos
para animales, almidones y derivados y productosmdéneria hubieron

quienes contaban con un titulo de posgrado o niaestr

Grafico 33: Perfil Profesional en los Subsectores Asignados

Perfil Profesional en los Subsectores
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H Administrador empresas

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

De acuerdo al perfil profesional de los gerentedepms determinar que a las
industrias manufactureras pertenecen 2 técnicogyedieros, un financiero, un

administrador de empresas y un directivo con otedilpprofesional. Al
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subsector de vinos corresponde un gerente financar de productos de
molineria pertenecen 2 técnicos, 2 financierogergntes con otros perfiles, 4
ingenieros y 4 administradores de empresas. Eubskstor de producciéon de
aguas minerales se encontraron un financiero, rettdio con otro perfil, 2
administradores y 3 ingenieros, mientras que eulesector de almidones se
encuestaron a un ingeniero y a 2 administradoregn yel subsector de
alimentos para animales fueron 2 ingenieros y 2 imdtradores los

entrevistados.

Grafico 34: Nivel Jerarquico en los Subsectores Asignados

Nivel Jerarquico en los Subsectores
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Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Respecto al nivel jerarquico podemos observar é&sgmcia mayoritaria de
gerentes de primer nivel en los subsectores desindsi manufactureras,
produccion de vinos, productos de molinerias, aguaeerales y alimentos
preparados para animales. Unicamente en el seetamtidones y productos

derivados hallamos mas gerentes de segundo quénte pivel.
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A continuacién se exponen los primeros resultadwenidos en las encuestas
tanto del sector de elaboracién de productos atigies y bebidas como del

sector de fabricacion de muebles.

Gréfico 35: Presencia de Habilidades por Sector

Hahilidades Representativas por Sector

B Motivacionyvalores BAnalitica Hinterperscnal B Emocional

y

Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

SECTOR ALIMEN 05 SECTUR MUEBLES

Aqui se puede apreciar la presencia de las cuabtitidades en cada sector a
fin de poder contrastar los porcentajes obtenishhiee eellos. Cabe mencionar
gue dentro del sector alimenticio encontramos 5settbres que son:
produccion de vinos, elaboracién de productos dénerda, produccion de
aguas minerales, produccién de almidones y prodw#avados y elaboracion
de alimentos preparados para animales. Asi misraotral del sector de
muebles soOlo se encuentra un subsector que es eladeindustrias

manufactureras n.c.p.
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Teniendo esto en cuenta, observamos por ejemple, eju el sector de
alimentos los gerentes encuestados resultaron ipose&t.4% de habilidades

motivacionales inferior al 24.7% alcanzado poreetar de muebles.

En cuanto a las habilidades analiticas sucedesareeinte lo contrario, pues es
el sector alimenticio el que presenta un mayor grigje siendo este del
24.3%, mientras el sector de muebles baja bastantste tipo de habilidad
consiguiendo apenas el 22.9%, que por cierto asfia mas baja de las 4

habilidades y de los 2 sectores.

Luego se encuentran las habilidades interpersosat las cuales es posible
observar que si bien el sector de alimentos alcanzaorcentaje considerable
del 25.1%, este no logra sobrepasar al del seetanuebles que registra el

25.8%.

Finalmente nos encontramos con las habilidades iemades, las cuales
resultaron ser las de mayor representacion en asgmieres, en el primero
alcanzando el 26.2% y en el segundo sector lograh@6.6%, siendo este un
porcentaje bastante alto que denotaria un buen jonahe inteligencia

emocional asi como la presencia de adaptabilidaxpatia, humildad,
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sociabilidad, seguridad, entre otras sub-habilidajlee sin duda se encuentran

bajo el gran paraguas de las habilidades emoc&nale

En los dos sectores estudiados podriamos determumarla presencia de
habilidades emocionales en los directivos es la alte&s mientras que la

presencia de habilidades analiticas es la mas baja.

Si sacamos un promedio de todas las habilidadasgmools determinar que en
el sector de productos alimenticios la presencihatslidades gerenciales es
del 82%, mientras que en el sector de mueblesesstiel 84%, lo cual indica
qgue en este ultimo sector las habilidades estardsienejor comprendidas y
aplicadas por sus directivos, dandole asi unadigentaja sobre el sector de

productos alimenticios y bebidas.

Adentrandonos un poco mas en la investigacion, itambue posible
identificar el top ten de sub-habilidades de acmexdos dos sectores objetos

de estudio lo cual se presenta a continuacion.
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Gréfico 36: Subhabilidades en el Sector de Alimenticio

Top 10 de Subhabilidades : Sector de Alimentos y
Bebidas
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Primeramente se debe mencionar que si en el gréficontramos 11 sub-
habilidades es porque las ultimas 4 registraroaligarcentaje por lo que no se

pudo eliminar a ninguna.

En el sector de la elaboracion de productos aliitiesty bebidas se puede
apreciar que las sub-habilidades mas represergasion, la “orientacion al
crecimiento personal” y la “confianza con los caolaulores”, puesto que
ambas registran una presencia del 9.3% dentro ti¢akdad de dicho sector.
A ellas le siguen, el “compromiso con la organiaatj la “adaptacién al
cambio” y la “capacidad de decisién” con un pestviidual del 9,2%, lo cual

nos indica que los gerentes encuestados tienemdaazus propias metas de
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crecimiento personal y trabajan para conseguirkastemiendo un compromiso
constante con las empresas que dirigen a la vegagsienten capaces de tomar
decisiones importantes. Después encontramos dlideette efectividad” y al
“trabajo en equipo” con porcentajes del 9.1% padacuno, cifra de igual
manera alentadora al ser fundamental que un diceatiantenga una vision
progresista respecto a su organizacion y que e ake trabajar en conjunto,
asi como de delegar responsabilidades en sus atoplepues soélo asi el
trabajo se vera enriquecido con el aporte de cada de sus miembros.
Finalmente tenemos las ultimas 4 sub-habilidadesigwales porcentajes del
8.9%, las cuales son: la “autoconfianza”, la “sbitidad”, la “seguridad” y la
“capacidad para despedir personas”. Es muy impertajue se hayan
encontrado estas sub-habilidades en la investigapidesto que son aspectos
claves que un gerente debe dominar a fin de podeejar la organizacion con
seguridad, asi como adaptarse con facilidad awguogite trabajo y al entorno
cambiante que vivimos en nuestro pais. Como podemssrvar, en el sector
de alimentos, de las 11 sub-habilidades que henepionado, 4 pertenecen
al grupo de habilidades emocionales, 3 son integpales, 3 son

motivacionales y tan solo 1 pertenece a la cataglwihabilidades analiticas.
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Gréfico 37: Subhabilidades en el Sector de Muebles

Top 10 de Subhabilidades : Sector de Muebles
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Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En el gréfico anterior perteneciente al sector aldabricacion de muebles,
encontramos varias sub-habilidades similares ddbsector alimenticio y cabe
mencionar que si los porcentajes son mas altosl eector de muebles es
simplemente porque la totalidad del mismo fue ihsida para las 10 sub-
habilidades mas representativas, mientras que ese@br alimenticio se
dividio el 100% para las 11 sub-habilidades masifsigitivas que se
encontraron. Siguiendo con el analisis, observaguasla sub-habilidad con
mayor peso en el total es la “responsabilidad focian el 10.7%, que
tratandose de este sector es un aspecto por depagante a ser considerado
por los gerentes, ya que en é€l, el impacto socahliental debe ser manejado
con mucha responsabilidad al tratarse de pequedastrias que interactian
de manera directa con la naturaleza. Luego se etranelas sub-habilidades
de “capacidad de decision”, “humildad y sencillgz'sentido de efectividad”

con participaciones del 10.2%, 10.3% y 10.1% resmeoente. Adicionales a
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ellas se identificaron también dentro de la to&alidiel sector, la “confianza
con los colaboradores” y la “orientacion al cre@nto personal” en un 10%,
asi como la “creatividad”, la “adaptacion al canipa “trabajo en equipo” y
la “orientacién al logro” en porcentajes similamdsl 9.6, 9.8, 9.7 y 9.7%
respectivamente. Con estos resultados se evidamclas directivos del sector
mueblero, la calidad humana que poseen, con l@miesde sub-habilidades
como la humildad, la resposabilidad social, el d@@ben conjunto o la
confianza con el resto de trabajadores, que soactspfundamentales para
lograr un ambiente y una cultura organizacionasuéicientemente comodos
como para generar un clima de trabajo orientadxitd. Ello no quita la clara
orientacion de los directivos hacia el crecimiegt@l logro personal. Por
altimo, se puede apreciar que de las 10 sub-hab#isl encontradas, 3 son
habilidades emocionales, 3 son interpersonalesn2vstivacionales y 2 son

habilidades analiticas.

5.1.1 Habilidades de Motivacion y Valores

Después de realizar la tabulacién de las pregumaaenecientes a
este grupo de habilidades y segun los 2 sectoiggsaa®s, fue posible
determinar una clara tendencia por las respuesiasattas, que serian
“Siempre” (5 puntos) y “Casi Siempre” (4 puntog) cual denota una
buena aplicacion de valores en las actividadesadigue se llevan a

cabo en las empresas.
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Respecto a las habilidades de motivacion y vaeeegescubrio que la
mayor parte de respuestas fueron positivas evocasidgran
confianza, compromiso, motivacion, autorrealizagi@rientacion al

logro tanto personal como institucional.

Lo que se pretende medir en esta categoria esetld@ motivacion y
autoestima que poseen los directivos para lograirdias empresas y
sus colaboradores, asi como la capacidad que giesentan para

transmitir dichos valores a todos los empleados.

En este sentido, hemos identificado, tanto parseetor alimenticio
como para el sector de muebles, las 3 sub-habdgdachas
representativas pertenecientes al grupo de mabinagivalores, las

cuales se ilustran a continuacion:

Grafico 38: Subhabilidades de Motivacion y Valores (Sector

Alimentos y Bebidas)
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Subhabilidades Motivacionales y de Valores:
Sector Alimentos y Bebidas
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Como se puede apreciar, en el sector de la elaborde alimentos y
bebidas de las 3 sub-habilidades mas represerstativdos gerentes,
la “autoconfianza” registré un 32.4%, el “compromigon la
organizacion” un 33.5% y la “orientacion al creamiio personal” un
34%. Estos sin duda son datos muy favorables lpar@mpresas,
puesto con ellos se evidencia que los directivostier@en un buen
nivel de entrega y compromiso con sus empresadayvez estan
orientados hacia su éxito personal lo cual comptmel nivel de

motivacion con el que trabajan.

Por otro lado se observO que las sub-habilidadesnosne
representativas en el sector fueron la “orientaeiden supervision y el
control” y el “pensamiento estratégico”, aspectas i deberian
tomarse mas en cuenta por parte de los gerentgseyparte clave de

sus funciones es la capacidad que ellos tengan gievatar cada
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situacion de manera estratégica y para supervisaalmjo de sus

subordinados, no soélo el de ellos mismos.

Grafico 39: Subhabilidades de Motivacion y Valores (Sector

Muebles)

Subhabilidades Motivacionales y de Valores:
Sector de Muebles

50%
40%
30%
20%
10%

0% °

Autoconfianza

Orientacion a
crecimiento Orienteciéon al

logro
M Sector Muebles personal

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En el sector de la fabricacion de muebles se eraront
practicamente las mismas 3 sub-habilidades massepativas, las
cuales se mostraron presentes en los gerentes samboe de la
siguiente manera: la “autoconfianza” con el 32.%&6orientacion al

crecimiento personal” con el 34.2% y la “orientaca logro” con el

33.2%.

Cabe mencionar que en el sector de muebles no cnteh al

“compromiso con la organizacién” como una de las-Isabilidades
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mas representativas lo cual nos da la pauta demukcho sector los
directivos se muestran un poco mas alejados de olgstivos
organizacionales y mas orientados hacia el logrel grecimiento

personal.

Respecto a los dos sectores mencionados, se debeue este tipo
de habilidades se consideran de gran importanaia ehaspecto
psicolégico de la persona, pues llevan consigo flimoe como la
realizacion personal que sin duda afecta el desgmnpe el trabajo
asignado. Asi mismo, esto también se convierte rerbeneficio
organizacional, pues la motivacion, la confianzalycompromiso
suelen transmitirse a los subordinados quieneszaeaih un mejor

trabajo si se sienten seguros y estimulados paexlba

Las habilidades motivacionales y de valores tamhiénon medidas
de acuerdo a las variables de género, rango de, edaus de
experiencia, nivel jerarquico y perfil profesionapn lo cual se

obtuvieron los siguientes resultados:
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Gréfico 40: Presencia de Habilidades Motivacionales por Género

Habilidades Mativacionales
por Genero

Sector Alimentos Sector Muehles

B Femenino M Masculino

Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Este grafico evidencia que, de acuerdo a la variald género de los
gerentes encuestados, las mujeres demuestranutemegjor desempefio en
la aplicacién de habilidades motivacionales tam@lksector de alimentos

como en el de muebles.

Asi en el primer sector observamos que la partoipa de dichas
habilidades en el sexo femenino es de un 51% supaEri49% que registra
el sexo masculino; y en el segundo sector se puedeambien una mayor
presencia de estas habilidades en las mujeresrc62%, mientras que en

los hombres es del 48%.
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Gréfico 41: Presencia de Habilidades Motivacionales por Rangoed
Edad

Habilidades Motivacionales por Rango de
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Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Aqui se puede observar que segun los rangos deezddns que se
ubicaron los gerentes de la muestra, aquellos plieaa de mejor
manera las habilidades motivacionales son lo quenegestran entre

los 31 y 40 afios de edad tanto en el sector dealos como en el de

muebles.

A dicho rango, le siguen los directivos que se entran entre los 41

y 49 afios de edad, lo cual nos demuestra que @4 lagos 49 son los

afios en donde se aplican de mejor manera las dwdels

motivacionales y de valores.
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Por dltimo reconocen poseer un menor dominio sobstas

habilidades aquellos que son menores de 30 y nsayers0 afnos.

Gréfico 42: Presencia de Habilidades Motivacionales por Nivel

Jerarquico.
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Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Como se puede observar en el grafico, en el seealimentos y
bebidas son los supervisores o0 gerentes de tefvel los que
demuestran tener un mejor manejo de las habilidexbésacionales
con el 34.6%, seguidos por los gerentes de segumdbcon el 33.25

y finalmente encontrandose los gerentes de primet con el 32.2%.

En el sector de muebles observamos que la preséa@ate tipo de
habilidades es del 50.3% para gerentes de prinvet ypidel 49.7%
para gerentes de tercer nivel, sin registrar daosaquellos de

segundo nivel ya que no se obtuvo la colaborace@nidgun jefe en

este sector.
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Gréfico 43: Presencia de Habilidades Motivacionales por Afos de

Experiencia.
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Segun los afios de experiencia de cada gerentestadoese puede
determinar que en el sector alimenticio la tendeesi uniforme para
los 3 rangos de experiencia encontrados, mientraseq el sector de
muebles, aquellos que poseen mas de 8 afios deemqmeren el
cargo son quienes evidencian tener un mayor domdeo las
habilidades motivacionales con el 35% seguidos gumprellos que
poseen entre 0 y 3 afios con el 34% y encontraralds®al aquellos

gue han permanecido entre 4 y 7 afios en el cargarc81%.
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Gréfico 44: Presencia de Habilidades Motivacionales por Formagén

Académica
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En cuanto a la formacion académica mas alta quelardener cada
encuestado, podemos establecer que, en el sectatindentos y
bebidas las habilidades motivacionales tanto de dgesados o
graduados de universidad, como de aquellos quertiarsu haber un
posgrado o una maestria representan el 26% déld®thabilidades
gue poseen. A ellos le siguen los tecndlogos c@b¥ y finalmente
se encuentran los bachilleres con el 24% de donsolre dichas

habilidades.

En el sector de fabricacion de muebles no se ddtuvidatos de
gerentes que presenten titulos de bachiller nicdgnado, por lo que
sobresalen los tecnologos con el 51% de partidpadentro del total
de dichas habilidades, seguidos por el 49% periameca egresados

0 graduados de universidad.
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Gréfico 45: Presencia de Habilidades Motivacionales por Perfil

Profesional.
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Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Como dltima variable de medicion se encuentra effilpee

profesional de los directivos encuestados, segUcukd podemos
observar que en el sector alimenticio la aplicadérhabilidades de
motivacion y valores predominan en aquellos espeatbs en
finanzas y tributacion (CPA) y en otros perfileseqno fueron
especificados con el 21%, luego se encuentrandosnsstradores y
los ingenieros con el 20% y finalmente los técnigos evidenciaron

utilizar en menor porcentaje dichas habilidades,tao solo el 18%.

En cuanto al sector de muebles los que alcanzarparticipacion por
encima del resto en el manejo de habilidades nmtmales fueron

aguellos especializados en finanzas y tributaci@iPA) con el 22%,



236
seqguidos por los técnicos con el 21%, luego porattsinistradores
con el 20% vy finalmente por los ingenieros y otpefiles no

especificados con el 19% para ambos.

5.1.2 Habilidades Analiticas

En la tabulacion y el andlisis de las habilidadesiticas encontradas
en los 2 sectores objetos de estudio, se pudonuatar una cierta
tendencia el momento de escoger las respuestas@l@en este caso
fueron “Siempre” (5 puntos), “Casi Siempre” (4 ms)ty “Algunas
Veces” (3 puntos), lo cual revela que existe unsasfactorio de las
habilidades analiticas por parte de los gerentesestados tanto en el

sector de alimentos como en el de muebles.

Es de gran importancia la identificacién de dichabilidades en el
desempenfio diario de los directivos pues son aagjlie determinan
la manera en que las personas solucionan probl¢éomagn decisiones
y autoevallan su desempefo de acuerdo a sus capexide analisis,

I6gica y razonamiento.
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De esta manera se ha podido establecer para el séintenticio y el
sector de muebles, las 3 sub-habilidades mas mpedwvas dentro

del grupo de habilidades analiticas, las cualesilgstran a

continuacion:

Gréfico 46: Subhabilidades Analiticas
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Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Aqui podemos observar que las 3 sub-habilidades pnésentes
dentro de las habilidades analiticas en los 2 set@sultaron ser el
“aprendizaje continuo”, la “autoevaluacion” y laafmacidad de
decision”. En el sector de alimentos y bebidas ssde determinar
gue los gerentes aplican dichas 3 sub-habilidademahera bastante
uniforme pues sus porcentajes varian entre 33 y. P&l sector de
muebles se concluye que la sub-habilidad analitieaos utilizada
por los directivos es la “autoevaluacion” con e¥@@e participacion,

seguida por el “aprendizaje continuo” con el 33%gndo la
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“capacidad de decisidon” la sub-habilidad de magmresentacion en
la muestra con el 35%.
La deteccion de las mencionadas sub-habilidadesbasante
alentadora para ambos sectores, pues con ell&veala ta capacidad
de los directivos para tomar decisiones acertadasemornos
cambiantes, controlar situaciones dificiles, apeermdnstantemente y

poder autoevaluar su gestion.

En este aspecto, el analisis de las encuestas dgmuma buena
solvencia para la resolucion de conflictos poreae los gerentes y
en general una buena aplicacion de habilidadestianalen su diario

desempeiio.

Respecto a este grupo de habilidades que se mds=gun las 6
variables propuestas anteriormente, se obtuviemsn diguientes

resultados:



239

Gréfico 47: Presencia de Habilidades Analiticas por Género
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Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Segun la variable de género analizada en el séetalimentos y en el
sector de muebles, tanto el género femenino comayéelero
masculino resultaron tener un similar desempenita eplicacion de

habilidades analiticas con porcentajes que oseitéie 49% y 51%.

Esto nos da la clara medida que en ambos secloseslirectivos
aplican de igual manera las habilidades analitgiasimportar el

género al que pertenezcan.
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Gréfico 48: Presencia de Habilidades Analiticas por Rango de Bd
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Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En este grafico se muestra la aplicacion de ladithadbes analiticas
segun el rango de edad de los gerentes encuesta@dosbos sectores.
Se puede observar que tanto en el sector de abs@amo en el
sector de muebles, los que demuestran tener ur pegempeno en
el uso de habilidades analiticas son aquellos guensuentran entre

31y 40 afos con el 26.4% y el 34.1% respectivagent

En el caso del sector alimenticio podemos decir tpge que
demuestran tener un menor dominio de este tipoatddidades son
los que tienen entre 23 y 30 0 mas de 50 afios gayparticipacion

es del 23.9% y del 24.7% correspondientemente.
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Para el sector de muebles se muestra una tendemé@me en los
rangos de 23 a 30 y de 41 a 49 afios con una aplicdel 32.95% y

del 33% respectivamente, que por cierto no es neryomal rango de

mejor desemperio de 31 a 40 afos.

Grafico 49: Presencia de Habilidades Analiticas por Nivel

Jerarquico.
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Aqui podemos observar el desempefio de las hal@kdadaliticas de
acuerdo a la variable del nivel jerarquico de liosdtivos para los dos

sectores estudiados.

En el sector de alimentos y bebidas se ha ideadificque quienes

aplican de mejor manera dichas habilidades, song&entes de
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segundo nivel con 33.7%, seguidos por los de temoexl con el
33.5% vy finalmente por los de primer nivel con &.8%. Cabe
mencionar que la diferencia de porcentajes es raiar lo que de
ninguna manera se podria concluir que los gerelggsimer nivel de
este sector no estan desempefando de manera @aestettipo de

habilidades.

En el sector de muebles las habilidades analigs#@n siendo mas
utilizadas por los gerentes de primer nivel y lu@go los de tercer
nivel puesto que en este sector no se consiguidedos de los
gerentes de segundo nivel. Es importante aclararagui tampoco
existen diferencias sustanciales en la utilizacd®s habilidades

analiticas segun los niveles jerarquicos.

Gréfico 50: Presencia de Habilidades Analiticas por Afos de

Experiencia.
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Habilidades Analiticas por Anos de
Experiencia
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

De acuerdo a los afios de experiencia de los eadossse puede
determinar que en el sector alimenticio aquellcs poseen entre 0 y
3 afos de experiencia son quienes evidencian tenerayor dominio
de las habilidades analiticas ocupando el 34% atal @plicado,
seguidos por aquellos que cuentan con mas de 8 @jiosuna
representacion del 33% y encontrandose al finaklamgi que han

permanecido entre 4 y 7 afios en el cargo con eld@2participacion.

Mientras tanto en el sector de muebles la tendeexianiforme para
los 3 rangos de experiencia, sobresaliendo minimgaraguellos que
poseen entre 4 y 7 afios en el cargo ya que ocu@t¥e mientras

los otros dos rangos ocupan el 33% del total dditkadbes analiticas

aplicadas.
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Gréfico 51: Presencia de Habilidades Analiticas por Formacion

Académica.

Habilidades Analiticas por Formacion
Académica

100%
80%
60%
40%
20%

0%

l 51.1%
- 0.0%

Sl J’f

Sector
Alimentos Sector Muebles

M Bachillerato M Egresado o graduado [ Posgrados/Diplomados [ Tecnologia

Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Segun la formacion académica mas alta de los geramtcuestados,
se puede determinar que, en el sector alimentiti®568% de
habilidades analiticas aplicadas pertenece a aguglle cuentan con
un posgrado o masterado, el 25.4% corresponde tedoslogos, el
25% a los egresados o graduados de universidad2g.8% a los
bachilleres, lo cual nos indica que la formaciéadgnica si es un

aspecto importante para el desarrollo de estedgguabilidades.

En el sector de fabricacion de muebles no se dcdtvidatos de
gerentes con titulos de bachiller ni de posgraddpdo caso quienes
sobresalen en la aplicacion de habilidades aradigon los egresados

o graduados de universidad a los que les correspeh®1.1% de




245

participacion, seguidos por los tecnologos que ltasun tener el

48.9% de representacion en el dominio de dichasidedes.

Grafico 52: Presencia de Habilidades Analiticas por Perfil

Profesional.
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Por dltimo encontramos las habilidades analiticagis el perfil

profesional de la muestra para ambos sectores.

Dentro del sector de alimentos y bebidas son ofpesfiles
profesionales y los administradores quienes muesih mejor
desempefio de estas habilidades con el 21% de ipactin para
ambos, seguidos por los financieros (CPA) con &b,20ego por los
ingenieros con el 19% vy finalmente por los técnicos el 19% de

peso.
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En el caso del sector de muebles quienes ocuparnetr lugar son
los financieros (CPA) y otros
perfiles profesionales no especificados con el 248guidos por los
administradores con un 20% Yy por ultimo los ingeysey los técnicos

con el 19% de participacion en ambos casos.

5.1.3 Habilidades Interpersonales

Luego de realizar el respectivo andlisis de losiltados obtenidos
para las habilidades interpersonales en los 2 resctobjetos de
estudio, se pudo identificar, al igual que en lakilldades anteriores,
una fuerte tendencia de los encuestados por déegiespuestas mas
altas, que serian “Siempre” (5 puntos) y “Casi $ieh(4 puntos), lo
cual revela un buen desempefio en el manejo desdictmlidades por

parte de los gerentes encuestados.

Las habilidades interpersonales que pretende emcant los gerentes
del sector alimenticio y del sector de mueblesietneque ver con la
capacidad para llevar a cabo una comunicaciéniedecdn las demas
personas a fin de tener éxito en el trabajo. Estdleva a un buen
entendimiento y retroalimentacién dentro de la es@r lo cual

permitird satisfacer las necesidades de la misma.
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Dichas habilidades podrian potenciarse en el tafiage centrase en
la conversacion, la superaciéon de la timidez yulena disposicion. De
esta manera, una buena comunicacidbn permitird urjorme
cumplimiento de objetivos, asi como la transmisdin confianza,
impacto en los colaboradores, sentido de efectivideabajo en

equipo y seguridad.

En este sentido, hemos identificado, tanto parseetor alimenticio
como para el sector de muebles, las 3 sub-habdgdachas
representativas pertenecientes al grupo de hatdgdaterpersonales,

las cuales se ilustran a continuacion:

Gréfico 53: Subhabilidades Interpersonales
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala
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En este grafico se muestran las 3 sub-habilidadés wutilizadas
dentro de las habilidades interpersonales en kectbres analizados,
las cuales resultaron ser la “confianza en los bookdores”, el
“sentido de efectividad” y el “trabajo en equipajue por cierto
mostraron porcentajes de participacion bastentédases dentro de

cada sector.

Asi, podemos determinar que en los gerentes erclosstlel sector
de alimentos y bebidas, la “confianza en los catathares” ocupa el
primer lugar con el 33.9%, a ella le sigue el “&jaben equipo” con el
33.1% y por ultimo se encuentra el “sentido de tefiekad” con el

33%.

La identificacion de la presencia de las 3 subiit#ziles mencionadas
anteriormente, es muy alentadora para los segb@resmas para el de
fabricacion de muebles que es el que presentamajes realmente
altos en este tipo de habilidades. Con estos asmdtse revela una
gran capacidad de los gerentes para formar grumostrabajo

eficientes, depositar confianza en sus colaboradeeeer presente el
sentido de efectividad y lograr un buen trabajeguipo en todas las

actividades de la organizacion.
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Sin embargo, cabe mencionar que los resultadosonoigual de
satisfactorios para todas las sub-habilidades mextentes a las
habilidades interpersonales. Asi por ejemplo, seMd que, en los 2
sectores, la aplicacion de la “influencia e impaaton los
colaboradores” y la “confianza con los comparferss’encuentran
medianamente bajas por lo que seria importantesguponga un

mayor énfasis en este tipo de sub-habilidades.

En cuanto a las habilidades interpersonales queidieron segun las
6 variables propuestas anteriormente, se obtuviémensiguientes

resultados:

Gréfico 54: Presencia de Habilidades Interpersonales por Género
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala
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De acuerdo a la variable de género considerada tmtel sector
alimenticio como en el sector de muebles, es eém@éfemenino el
gue resulté tener un mejor desempefio en la aphicate habilidades
interpersonales que el género masculino. En esteédeepodemos
observar que en el primer sector la presencia desdihabilidades es
del 51.9% en las mujeres y del 48.1% en los hombrestras que en

el segundo sector el uso de las mismas es del 50.8% 49.7%

respectivamente.

Gréfico 55: Presencia de Habilidades Interpersonales por Rangie

Edad
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

De acuerdo a la variable del rango de edad, seepidedtificar que
aguellos gerentes que se ubican entre los 31 yid® son los que

manejan las habilidades interpersonales de mejoeraatanto en el
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sector de alimentos, con un 26.7%, como en el isdetmuebles, con

el 34.4%.

En el caso del primer sector, el segundo rangdteeser el de 41 a 49

afos, con el 25.4%, y en tercero y cuarto puestentes los rangos

de, 23 a 30 con el 24% y mas de 50 afios con €/223.9

Para el sector de muebles el segundo rango dededal® se aplican
de mejor manera estas habilidades, es el de 23 an@§, con el

33.4%, seguido por el de 41 a 49 afios, con el 32.2%

Gréfico 56: Presencia de Habilidades Interpersonales por Nivel

Jerarquico
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Elaborado por: Maria Belén Ayala
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En el grafico se observa el desempefio de las tathds
interpersonales segun la variable del nivel jeré&mude los gerentes

encuestados en los 2 sectores mencionados.

Los supervisores son los que demuestran aplicame&er manera
dichas habilidades en el sector alimenticio, con 386 de
participacion en la aplicacion de estas habilidadesllos les siguen
los jefes o0 gerentes de segundo nivel, con el 3386ryiltimo estan

los gerentes de primer nivel, con el 32%.

En el sector de la fabricacion de muebles, somgémentes de primer
nivel los que toman la delantera en el desemperhatdidades
interpersonales, con el 52% y seguidos por losrsigoees o0 gerentes
de tercer nivel, con el 48%. Cabe mencionar quesss sector no se
consiguieron datos de jefes o gerentes de segumdbrazon por la

cual su participacion en el analisis es del 0%.
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Gréfico 57: Presencia de Habilidades Interpersonales por Afiosed

Experiencia
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Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Segun la variable de afios de experiencia de losctilios
encuestados, se puede determinar que en el sdatentcio los 3
rangos muestran porcentajes de participacion dastmilares, sin
embargo, aquellos que poseen mas de 8 afios deiesxjgerson
quienes evidencian tener un mayor dominio de I(usulks
interpersonales ocupando el 33.5% del total denliasnas, seguidos
inmediatamente por quienes poseen una experiengiadéarnos y de

0 a 3 afios con porcentajes del 33.3% y del 33.2peotivamente.

No sucede lo mismo en el sector de muebles, emeelefjrango de
mejor desempefio es el de 0 a 3 afos, el cuaktregks36.4% de

participacion en el manejo de dichas habilidadeguyislo por el rango
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de mas de 8 afios, que registra el 33% y finalmemtentrandose el

rango de 4 a 7 afios, con el 30.6%.

Grafico 58: Presencia de Habilidades Interpersonales por

Formacion Académica
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Analizando la formacion académica mas alta de leserdes
encuestados, se puede determinar que, en el sdiatenticio el 26%
de habilidades interpersonales aplicadas perteméx®tecnologos, el
25.4% corresponde a aquellos a egresados o graluddo

universidad, el 25.3% a aquellos que cuentan corpasgrado o

maestria, y el 23.3% a los bachilleres.

Cabe recalcar que en el sector de fabricacion debiasi no se

obtuvieron datos de gerentes con titulos de bachiil de posgrado
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por lo que se evidencia que los egresados a gradwkuniversidad
sobresalen en la aplicacion de habilidades intsgpedes con el
50.2% de participacion y a los que les siguen éamdlogos con el
49.8% de representacion en el dominio de las loaloids

mencionadas.

Gréfico 59: Presencia de Habilidades Interpersonales por Perfil

Profesional
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Por ultimo encontramos las habilidades interpeidssnsegun el perfil

profesional de la muestra de directivos para arsbosores.

Dentro del sector de alimentos y bebidas son ofpesfiles
profesionales no especificados los que muestraer teh mejor

desempeiio de dichas habilidades con el 21.4%, dsesyyior los
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financieros (CPA) con el 20.9%, luego por admiaidtres e
ingenieros con el 20.2% y el 20.1% respectivamgritealmente por
los técnicos con el 17.3% de participacion, bastaot debajo de los

otros perfiles en lo que respecta a las habilidadegyersonales.

En el sector de muebles quienes ocupan el primgarlgon los
administradores con el 21.9%, seguidos por losGiesos (CPA) con
el 21.4%, luego por aquellos de perfil técnico &mnl9.6% y por
ultimo se encuentran otros perfiles profesionaléssyingenieros con

el 18.9% y el 18.2% respectivamente.

5.1.4 Habilidades Emocionales

Aunque en ocasiones no se considere a las hataBdadocionales de
gran importancia, éstas lo son cada instante esesdrrollo de la
persona a lo largo de toda su vida. Las emocitresan una parte
esencial de nuestra existencia al estar intimameimnteuladas a

nuestras conductas y pensamientos.
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Por ello, tanto el conocimiento como el manejo @& émociones
propias y de los demas es una herramienta esen@atontribuye a

mejorar notablemente la adaptacion social de urpesa.

La tabulacion de las encuestas aplicadas a lositgsrede acuerdo a
las preguntas correspondientes a las habilidadesienales, muestra
una cierta tendencia por la repeticion de las resjas altas, que son:
“Siempre” (5 puntos), “Casi Siempre” (4 puntos)Aldunas Veces”
(3 puntos), lo cual indica que existe un desempeiionable en la
aplicacion de habilidades emocionales por parteodedirectivos
encuestados tanto en el sector de alimentos comel sector de
muebles. Sin embargo, se puede apreciar que en tipstede
habilidades, a diferencia de las otras, los poajesitde respuestas son
mas variados, evidenciando asi la diversidad deiames y aptitudes

en los gerentes.

Asi, se ha podido establecer para el sector alimient el sector de
muebles por separado, las 4 sub-habilidades méaesmyativas
dentro del grupo de habilidades emocionales, latesuse ilustran a

continuacion:
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Grafico 60: Subhabilidades Emocionales (Sector Alimenticio)
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En el sector de alimentos y bebidas se puede absgue las 4 sub-
habilidades mas representativas dentro de lasidiedb@s emocionales
son: la “adaptacion al cambio” con una participactel 25.8%, la
“sociabilidad” con el 24.8% vy la “capacidad paramdir personas” y

la “seguridad” con una participacion del 24.7% pmardas.

Se puede decir que esta es una buena combinacidmkdlélades
emocionales, ya que es muy positivo que los geseetgdencien
seguridad en ellos mismos a través por ejemplaidmpacidad para
despedir personas o de tomar decisiones indepd¢ediente de las
presiones de otros, pero a la vez es fundamentlsgumuestren
flexibles a su entorno a través por ejemplo detabilidad o de una

buena disposicion hacia la adaptacion al cambio.
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En este sentido se ha encontrado entre las suiolaaleit emocionales
menos representativas del sector a la “empatiday@sponsabilidad
social”, aspectos muy importantes para el desempgégral de un
directivo, ya que como tal, él debe ser la prinpgesona en mostrar
sensibilidad y preocupacion genuina hacia el rdstdrabajadores y

hacia la comunidad que los acoje.

Gréfico 61: Subhabilidades Emocionales (Sector de Muebles)
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En el sector de fabricacion de muebles las sulditiabes mas
representativas, dentro de las habilidades emdesnma&sultaron ser 3
algo diferentes a las anteriores. Asi, encontraemogrimer lugar a la
“responsabilidad social” con el 34.6%, luego esta‘Humildad y

sencillez” con el 33.5% vy finalmente tenemos la adfadcion al
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cambio con el 31.9% de participacion en la utiizade este tipo de

sub-habilidades.

Es interesante observar la importancia que tiereelgponsabilidad
social” en este sector, puesto que la incidencetigme el mismo con
el medio ambiente y la comunidad es bastante aftea yo mantener
una fuerte conciencia social, se podria estar adoesaucho dafo a la

sociedad y a la naturaleza.

Asi también se considera de gran importancia @ ga¢ evidencia la
humildad y la sencillez mostrada por los gerenpegs esto no solo
sirve de ejemplo al resto de trabajadores, sinolegipermite laborar
en un clima favorable y de relaciones horizontalegl que la persona

sea considerada como tal sin importar su nivetgeréo.

Cabe mencionar que las sub-habilidades emocionddesmenor
aplicacion resultaron ser la “resiliencia’ y la peidad para despedir
personas”, lo cual es necesario fortalecer en losctd/os de las
empresas pues, estos deben ser capaces de reseifezate a las
adversidades del entorno y de sentirse lo sufiemahte seguros

como para despedir personas en caso de ser necesatri
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Respecto a este ultimo grupo de habilidades quadieron segun las
6 variables propuestas anteriormente, se obtuviémensiguientes

resultados:

Gréfico 62: Presencia de Habilidades Emocionales por Género
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En cuanto a la variable de género podemos obsgu&rsi bien no
hay gran diferencia entre los 2 géneros, si segyasthblecer que las
mujeres aplican las habilidades emocionales dermegmera que los
hombres tanto en el sector de elaboracion de alowey bebidas
como en el sector de fabricacion de muebles. Er sshtido,
podemos ver que en los dos sectores la presenciaiates

habilidades es del 51% en las mujeres y del 49%sehombres.
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Gréfico 63: Presencia de Habilidades Emocionales por Rango de

Edad
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Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Después de haber analizado todas las habilidaldes)go de edad en
el que se aplican de mejor manera todo tipo dditaties, incluidas
las emocionales, es el rango de 31 a 40 afos detauta en el sector
alimenticio como en el sector de muebles con el 36% 35%
respectivamente. En el caso del primer sectosegundo lugar de
mejor puntuacion lo ocupan los rangos de 23 ay 3@ 41 a 49 afios
de edad con el 25% en ambos casos; asi mismalseesitel Gltimo
lugar el rango de mas de 50 afios de edad con et24%6lizacion de

dichas habilidades.

Respecto al sector de la fabricacion de mueblesbserva que el

segundo lugar en el desempefio de habilidades enadesolo ocupan
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los gerentes que tienen entre 41 y 49 afos, segpioaquellos que

se encuentran entre los 23 y los 30 afios de edad.

Gréfico 64: Presencia de Habilidades Emocionales por Nivel

Jerarquico
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En este grafico se demuestra que dentro de lablaride nivel

jerarquico de los directivos encuestados pertentxseal sector de
alimentos, aquellos que son de segundo nivel egsulttener el mejor
desempeio en el manejo de las habilidades emoesonah el 34%
de utilizacién de las mismas, seguidos por losrdesede primer y
tercer nivel con el 33% para ambos niveles. Ereeos de muebles,
son los gerentes de primer nivel los que demuestiamejor

desemperio, con el 51%, y seguidos por los gereletgsrcer nivel,
con el 49%. En este ultimo sector no se obtuvielaos de jefes o

gerentes de segundo nivel.
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Gréfico 65: Presencia de Habilidades Emocionales por Afos de

Experiencia

Habilidades Emocionales por
Anos de Experiencia

Sector

Alimentos sector
Muebles

WO-3afos MW4-7afos DO Wasde 8eafios

Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

De acuerdo a la variable de afios de experiend@sdencuestados, se
encontré que el rango de mejor desempefio en leagibn de
habilidades emocionales en el sector de alimentmbidas es el de 0
a 3 afios, el cual registra una participacion deb 8dspecto al resto de
rangos; a él le sigue el rango de 4 a 7 afios, egistra el 33% y
luego se encuentra el rango de mas de 8 afos| 8@%xe En el caso
del sector de muebles el rango de mejor desempefed ée 4 a 7
afos, con el 34%, siendo casi alcanzado por eloraiegmas de 8
anos, con el 33.7%, y finalmente encontrandosargja de 0 a 3 afios
de experiencia, con el 32.3% de aplicacion de labilidades

mencionadas.
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Gréfico 66: Presencia de Habilidades Emocionales por Formacion

Académica

Habilidades Emocionales por Formaciéon
Académica

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Sector
Alimentos Sector Muebles

M Bachillerato M Egresado o graduado [ Posgrados/Diplomados [ Tecnologia

Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Observando el grafico podemos determinar que emseetor de
alimentos y bebidas son los tecndlogos los que, &or25.8%,

demuestran tener un mejor desempefio en el manégs dabilidades
emocionales, luego se encuentran los egresadosaduagios de
universidad y los que han realizado un posgradoeaonuaestria con el
25.1% y el 24.6% respectivamente, siendo los UKitos bachilleres

con un porcentaje del 24.4%.

En el sector de fabricacion de muebles no se coiesan datos de
gerentes con titulos de bachiller ni de posgradm [os que registran

tener un mejor desempefio en este tipo de habibdade los
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egresados o graduados de universidad con el 51§6idss por los

tecnologos con el 49%.

Gréfico 67: Presencia de Habilidades Emocionales por Perfil

Profesional

Habilidades Emocionales por Perfil
Profesional

100%
B0%
fa04%
40%
20%

0% B

Sector Alimentos

Sector Muehles

W Administrador- M3A B CFA-Finanzes Eingenieric MOtros @Teécnico

Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Como ultima variable de medicién se encuentra Hil perofesional
de los directivos encuestados, segun lo cual posieservar que en
el sector alimenticio las habilidades emocionalesigminan en los
ingenieros y administradores con el 20.4% y y eBZ) después estan
aquellos especializados en finanzas y tributad@®4) con el 20.1% ,
luego encontramos a otros perfiles que no fuerpeaticados con el
19.9% y finalmente estan los técnicos que regmtréeéner el menor

dominio sobre estas habilidades con el 19.3%.
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En cuanto al sector de muebles los que alcanzargorcentaje por
encima del resto en el manejo de habilidades emalgs fueron
aguellos especializados en finanzas y tributad@®¥) con el 21.8%,
seguidos por otros perfiles profesionales con €3%] luego por los
técnicos con el 19.1% vy finalmente por los admiadres e
ingenieros que registraron el 19% de desempefiol emarejo de

dichas habilidades.

5.2 COMPARACION DE HABILIDADES ENCONTRADAS EN EL
SECTOR DE LA ELABORACION DE ALIMENTOS Y BEBIDAS Y E N EL
SECTOR DE LA FABRICACION DE MUEBLES, CON LAS

PROMULGADAS POR SCHEIN.

La comparaciéon de las habilidades gerenciales éracas nos permitira
realizar un analisis de la presencia o la ausaledichas habilidades en base a
la propuesta de Schein que se vera contrastadia gealidad de los sectores
de la elaboraciéon de alimentos y bebidas y de taidacion de muebles

pertenecientes a la industria manufacturera deyases de la ciudad de Quito.
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5.2.1Comparacién de Motivacién y Valores

Cuando Edgar Schein se refiere a Motivacion y \éapenfatiza la
primordial importancia de contar con objetivos &stgicos asi como
con los valores que deben ser conocidos y comptesdior todos los
miembros de la empresa; ello se refleja en el comi@o y misién de
la empresa, en el deseo de obtener cumplir mets gl grado de

dedicacion de cada uno quien conforme la empresa.

Con respecto a lo que se logro medir en el seaoaltnentos y

bebidas, se encontré que el grado de dedicacidmsdeabajadores se
vio reflejado, en un control y supervision de losraptes a ser
mejorado, a través de una buena retroalimentaaifne gerentes y
trabajadores y del 6ptimo desarrollo de aptitudenacla delegacion
de actividades o la exigencia de estandares depdignrcalidad. De
igual manera Schein enfatiza en que los gerentésiaprian mucho
su gestion al tener un pensamiento mas estratégifio de que
analicen cada situacibn como una oportunidad paegorar y

conviertan cada debilidad en una fortaleza, lo ,cis&lgun los

resultados de este sector, no se da de manefacatis.

En el sector de muebles ocurre exactamente lo mismuso con

porcentajes un tanto mas bajos en relacion a teiate que existe por
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parte de los gerentes para cubrir temas de coptsolpervision que
sean implementados bajo motivacion y valores. Ror &€ grado de
dedicacion de los gerentes, es algo que se debe rt&ds en cuenta
dado que es un sector de mucha exigencia en psdesproduccion
y la dedicacion en los trabajadores se manifieatalegrado que
exijan sus gerentes. Al igual que en el anteriotosgen la industria
de los muebles también se obtuvieron cifras noféaorables en
cuanto al pensamiento estratégico de los gereloesuales deberan
aprender que, en un entorno tan cambiante e inesed necesario
ver y generar oportunidades donde otros solo vesvemajas y

debilidades.

En comparacion a lo expuesto por Schein, estospeatos que se
deberan atender con mayor énfasis para cubrir wealdipo de
falencia al momento de incentivar el uso de ladindegs sub

habilidades pertenecientes al grupo de motivacicalgres.

5.2.2 Comparacion de Habilidades Analiticas.

Edgar Schein, al referirse a habilidades inteldetua analiticas
menciona lo indispensables que estas son paraejeiectivamente

un cargo gerencial y para que la fuerza laboraarale niveles
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importantes de calidad y productividad. Se enfatéaddentificacion
y resolucion de problemas en situaciones compléasstimulacion
del pensamiento creativo, la capacidad de sintlesiaformacion, la
capacidad de implementar soluciones para problgmascapacidad
de conocerse a si mismo. Esto es lo que ayuda eetézcion y
solucion de problemas, llevando a cabo arreglostiefs vy

oportunos.

En las habilidades analiticas que los resultadtejae, vemos que en
el sector de elaboracion de alimentos y bebidasgérentes tienen
una fuerte carencia en la abstraccion y configadrade situaciones lo
gue hace que no reaccionen con efectividad y s#glren una
situacion adversa. También se observa la necesidadhejorar la
vision prospectiva de los directivos o la dispasicique ellos
muestren frente a los retos, su actitud proactivauoproyeccion

positiva.

Con respecto al sector de muebles el panoramasistali puesto que
la evaluacion de alternativas es una deficienceasguevidencia en la
capacidad de sintesis de informacion, lo que ptural@za del sector
no se llega a desarrollar en los gerentes que amfeus esfuerzos en
otras sub habilidades. La capacidad de sintesigegepietacion de

informacion en los gerentes es elemental para vesainuchas
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adversidades y para cumplir con todo lo que regwsartrabajo. Otra
carencia que se encontr0 en los gerentes del sdutorla
identificacion de problemas, lo cual si es un palemante pues si
los problemas no son identificados oportunamemi@poco podran
ser prevenidos ni detenidos a tiempo por lo que €ses un aspecto

en el que se deberian centrar mayores esfuerzos.

5.2.3 Comparacién de Habilidades Interpersonales

Schein propone que para potenciar las habilidattespersonales en
el trabajo se debera mostrar una buena disposioid primera cosa.
Las personas capaces de relacionarse adecuadaememtetrabajo
suelen mantener una buena comunicacion con el, reservar
atentamente, entablar amistades en reuniones cdaaentar el
establecimiento de relaciones y encontrar posdiks de diadlogo
incluso donde parecen no haberlas. Se dice quava para conseguir
una ventaja competitiva en las organizaciones,| establecimiento

de relaciones sélidas con la gente.

En este sentido se pudo constatar que en el salmoenticio los
gerentes deben mejorar la influencia y el impacete tienen en sus
colaboradores, pues solo asi podran estar todeatadios hacia un

mismo objetivo. Para ello necesitaran mostrar ugomanterés por
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sus colaboradores, desarrollar habilidades de lkacycvalorar las
conversaciones que se mantenga con cada uno pairividies que

estas parezcan.

Asi mismo se encontr0 que hay una falencia en icectd/os al
momento de diagnosticar sus equipos, lo cual se thebar en cuenta
a fin de corregir cualquier problema o conflictceecge presentase en

los distintos grupos de trabajo.

En los gerentes del sector de muebles existe lesitzx de trabajar
en la confianza que mantienen estos con sus comgsa@efin de

desarrollar un ambiente de colaboracion y comm@itidDado a que
todo tipo de relaciones estan basadas en la caafiase vuelve
fundamental mejorar esta habilidad en los direstipara que incluso
puedan tener una mejor influencia en aquellas passsobre las que
no tienen un control directo. Al igual que en eleaior sector, aqui
también se detectd una cierta carencia en el imnpgot tienen los
gerentes respecto a sus colaboradores por lo quée nexesario

trabajar mas en este tema.

5.2.4 Comparacion de Habilidades Emocionales
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Es importante recordar que las habilidades emolgsreegun Edgar
Schein son aquellas que estan intimamente relasnaon la
inteligencia emocional y el manejo adecuado de guiEntos y
sentimientos que permitan enfrentar temas dificilesresolver
situaciones de conflicto a través del control emoai, la motivacion
al logro, el compromiso, el empuje, la responsadhdi y el

dinamismo.

En los gerentes del sector de alimentos y bebidasnsontraron
ciertas falencias en los temas de adaptabilidautefra situaciones
desconocidas y en la empatia lograda con el redtpatsonal en la
organizacion. Las dos son sub-habilidades esesgal@ un directivo
gue debe estar preparado para sobrellevar cualtjpiede situacion
por mas extrafia que esta sea y entender al resfrerdenas que
trabajan con él a fin de poder apoyarlas y motagen el desempefio
de sus funciones. Adicionalmente, se identifico fafia de interés en
cuanto a responsabilidad social lo cual es de Surpartancia para
las empresas hoy en dia, no sélo para construimuagen mas digna
y seria de las mismas, sino para contribuir cosotdedad a la que le

deben todo su éxito.
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Por otro lado, en los gerentes del sector de laciEdon de muebles
se hallaron carencias en los aspectos de adagéabily en su
capacidad para despedir personas, en los cualegjusia, deben
trabajar los directivos puesto que son cuestionss gflejan la
personalidad y seguridad personal de un diredBeoo a mas de ellas,
también se encontraron resultados poco favorablés gue se refiere
a su capacidad para sobreponerse a contratiempasuso resultar
favorecidos por los mismos, aspectos por demdsaxien el trabajo

agitado y desempefio de un gerente.

5.3 LISTADO DE HABILIDADES MAS COMUNES EN LOS GEREN TES
DE PYMES DE LA INDUSTRIA MANUFACTURERA DE QUITO,
SECTOR DE LA ELABORACION DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS Y

BEBIDAS Y SECTOR DE LA FABRICACION DE MUEBLES.

Grafico 68: Habilidades mas frecuentes en el Sector Alimenticio
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Habilidades mas comunes: Sector Alimentos y Bebidas

H. Analiticas Capacidad de decision 9.2%
Adaptacion al cambio 9.2%
e Capacidad para despedir personas 8.9%
Seguridad 8.9%
Sociabilidad 8.9%
Confianza con colaboradores 9.3%
H. Interpersonales Sentido de efectividad 9.1%
Trabajo en Equipo 9.1%
Autoconfianza 8.9%
H. Motivacionales Compromiso con la organizacién 9.2%
Orientacion al crecimiento personal 9.3%

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En el listado podemos observar las habilidadeswpsraron tener una mayor
aplicacion por parte de los gerentes del sectalideentos y bebidas. Segun
ello, es posible determinar que las habilidades cemnales son las mas
presentes en los directivos puesto que de las biidsales expuestas, 4
pertenecen a este grupo. Las habilidades intenpaiesoy las motivacionales
también estan muy presentes en los encuestadosie/ade] total, 3 son
concernientes a cada una de ellas. Por ultimo jo®mmenores porcentajes
encontramos una habilidad correspondiente al gdgpbabilidades analiticas
por lo que se observa que la diferencia de apboaentre las 4 habilidades

propuestas por Schein es bastante desigual.
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Grafico 69: Habilidades mas frecuentes en el Sector de Muebles

Habilidades mas comunes: Sector Muebles

H. Analiticas Capacidad de decisién 10.2%
’ Creatividad e Ingenio 9.6%
Adaptacion al cambio 9.8%
H. Emocionales Humildad y sencillez 10.3%
Responsabilidad Social 10.7%
Confianza con colaboradores 10.0%
H. Interpersonales Sentido de efectividad 10.1%
Trabajo en Equipo 9.7%
.. Orientacioén al crecimiento personal 10.0%

H. Motivacionales - =
Orientacion al logro 9.7%

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

De la misma manera, en el grafico se presentatadbh de las 10 habilidades
mas utilizadas por los gerentes encuestados der secmuebles. En este caso
sucede algo similar al sector alimenticio, pues €3 las 10 habilidades
presentadas corresponden al grupo de habilidadexci@males, otras 3
pertenecen al grupo de habilidades interpersonatemntrando 2 habilidades

en el grupo de motivacion y valores y 2 en el dalitiades analiticas.

5.4 IDENTIFICACION DE HABILIDADES POR VARIABLES

A continuacién se presentan las 4 habilidades @stps por Schein segun las

variables estudiadas en cada sector.
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Grafico 70: Presencia de las 4 Habilidades por Género en el $a&c

Alimenticio

Habilidades Gerenciales por Género
Sector Alimentos

40.0% —

30.0% %24.2%25.5%26.2%
: 24.6% 24.0% 34 8% 26.2%

20.0%

10.0%

0.0%

Femenino

Masculino

B Analitica BEmocional Elinterpersonal B Motivacion

Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En el sector de alimentos observamos que es elrgénasculino el que
demuestra tener un mejor desempefio en la aplicdeidrabilidades analiticas
y emocionales, mientras que el género femenino treuesa mayor ventaja en
lo que se refiere a habilidades interpersonalesuanto a la motivacion y los

valores se observa un empate exacto entre losé&hesas.
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Gréafico 71: Presencia de las 4 Habilidades por Género en el &acde

Muebles

Habilidades Gerenciales por Género
Sector Muebles

40.0%
30.0%
20.0%

10.0%

0.0%

Femenino

Masculino

M Analitica B Emccionzl BEinterpersonal B MNotivacion yvalores

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En el sector de muebles ocurre algo parecido, pugst los hombres muestran
un mejor desempefio en la aplicacion de habilidadediticas, pero también

tienen ventaja en las habilidades interpersonatemtras que son las mujeres
las que poseen un mejor dominio tanto de las lolaoiéis emocionales como de

las motivacionales.
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Gréfico 72: Presencia de las 4 Habilidades por Edad en el Sec&limenticio

Habilidades por Edad
Sector Alimentos
30.0%
20.0%
10.0%
0.0%
2330 344
anos afas tlﬁ_jj 500 +
afios
23-30afos 31-40afos 41-49 zfios 500 + ahos
W Analitica 24.2% 24.5% 24.3% 25.2%
W Emocional 25.3% 24.2% 23.8% 24.2%
M@ Irterpersonal 24.8% 25.2% 25.1% 24.8%
B Motivacion 25.7% 26% 26.8% 26%

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Respecto a las habilidades gerenciales clasificgamsedad en el sector
alimenticio, observamos que no existen diferencigsificativas entre los
distintos rangos, sin embargo las edades que ragisha mejor aplicacion de
todas las habilidades son de que aquellos quecseminan entre los 31 y 40

afos y entre los 41 y 49 afos de edad.
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Grafico 73: Presencia de las 4 Habilidades por Edad en el Sectte Muebles

Habilidades por Edad
Sector Muebles
30%
20%
10%
0%
23-30 aiios 31-40 afios
41-49 anos
23-30afos 31-40anos 41-49 anos
W Analitica 25% 24.3% 24.9%
W Emocional 22.4% 23% 23.3%
@ Interpersonal 26.5% 25.5% 25.4%
B Motivaciény valores 26.2% 27.2% 26.3%

Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

De igual manera, en el sector de muebles, el rdegedad méas productiva en
cuanto a la utilizacion de habilidades gerenciakesl| de 31 a 40 afios. A él le
siguen los rangos de 23 a 30 afios y de 41 a 49aiosesultados bastante

similares como para establecer diferencias sigtifias entre ellos.

Gréafico 74: Presencia de las 4 Habilidades por Afios de Experieia en el

Sector Alimentico

Habilidades por Afios de Experiencia
Sector Alimentos

U-3 anos

4-7 aflos
Maés de 8
afios
0-3 afios 4-7 afios Mds de 8 afios
W Analitica 24.8% 23.9% 21.6%
mEmocional 24.1% 24.6% 23.8%
M Interpersonal 24.7% 25.2% 25.3%
W Motivaciony valores 25.8% 26.3% 26.3%

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala
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De acuerdo a los afios de experiencia de los gerpattenecientes al sector de

alimentos, se puede determinar que no existen msydiferencias segun los

afos que el gerente ha permanecido en el cargoatiente se observa que

aquellos que cuentan con 0 o 3 afios de experiaptizan de mejor manera

las habilidades analiticas y las emocionales, masrue los que poseen mas

de 8 afos en el cargo registran un mayor dominio hdbilidades

interpersonales y motivacionales.

Grafico 75: Presencia de las 4 Habilidades por Aflos de Experieila en el

Sector de Muebles

30%

20%
10%
0%

Habilidades por Afos de Experiencia
Sector Muebles

03 am

4-7 anos

Mas de 8
anos

0-3 afios 4-7 afios Mads de 8 afios
W Analitica 24.3% 25.8% 24.3%
B Emocional 21.6% 24.0% 22.8%
[ Interpersonal 28.1% 24.7% 25.7%
W Motivacion y valores 26.0% 255% 27.2%

Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)

Elaborado por: Maria Belén Ayala

En el sector de muebles los resultados varian wo poas, pues como

podemos apreciar en el gréfico, tanto las habiédadnaliticas como las

emocionales se ven mejor aplicadas por aquelloscgeetan con experiencia
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de 4 a 7 afos, mientras que el mejor manejo dealatidades interpersonales
esta a cargo de gerentes que tienen entre 0 ys3dafiexperiencia, a diferencia
de las habilidades motivacionales que muestrarmr tame mayor presencia en

aquellos que han permanecido mas de 8 afios ergel ca

Gréfico 76: Presencia de las 4 Habilidades por Formacién Acadéoa en el

Sector Alimenticio

Habilidades por Formacién Académica
Sector Alimentos

Bachillerato l;grgzs;:doof Posgrados Tecnologia
EAnalitica 24.6% 24.3% 25% 24.4%
W Emocional 25.1% 24.2% 23.7% 24.7%
E Interpersonal 24.6% 25.1% 25% 25.5%
W Motivacién y valores 25.7% 26.4% 26.2% 25.4%

Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Segun la formacién académica de los directivossdetor alimenticio, no es
posible determinar una sola tendencia para el des@onde las 4 habilidades,
pues se puede apreciar por ejemplo, que aquelsupntan con un titulo de
posgrado o maestria aplican de mejor manera ladidaales analiticas

mientras los bachilleres dominan las habilidadesogmnales y los tecndlogos
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las interpersonales, siendo por ultimo los egresadgraduados de universidad

aquellos que utilizan en mayor grado las habilidadetivacionales.

Grafico 77: Presencia de las 4 Habilidades por Formaciéon Acadéoa en el
Sector de Muebles

Habilidades por Formacion Académica
Sector Muebles

30%
25%
20%
15%
10%

5%

C%

Egresado/ graduado

Tecnolog'a

W Anzlitica mEmocional

Interpersonzl M Motivecidny valores

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En el sector de muebles podemos observar que tesagps o graduados de
universidad resultan tener un mejor desempefio tentolas habilidades
analiticas, como en las emocionales. Por otro l&motecnélogos muestran

aplicar de mejor manera las habilidades interpalssry de motivacion.
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Gréfico 78: Presencia de las 4 Habilidades por Perfil Profesi@hen el Sector

Alimenticio
Habilidades por Perfil Profesional
Sector Alimentos
Administr CPA- o .
edor- . Ingenrieria| Otros Tecnico
Finanzas

MIBA
W Analitica 24.9% 24.1% 23.8% 24.7% 25.1%
EEroc onal 24.2% 23.9% 24.7% 23.1% 25.6%
EInterpersana 24.9% 25.7% 25.1% 25.8% 23.7%
W Motivaciony valores 26% 26.3% 26.3% 25.4% 25.6%

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Respecto al perfil profesional de los encuestadosl esector de alimentos y
bebidas, el grafico revela que son otros perfitegéggionales no especificados
los que demuestran un mejor desempefio en lasdad®k interpersonales y
de motivacion, mientras que los técnicos evidenlcigasnejores resultados en
lo que se refiere a habilidades analiticas y enmatés. Cabe mencionar que
aquellos que cuentan con el titulo de CPA y finapzmostraron tener un
buen manejo de habilidades interpersonales y devaeain. Asi mismo, los

administradores evidencian un manejo satisfactigibabilidades analiticas.
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Gréfico 79: Presencia de las 4 Habilidades por Perfil Profesi@hen el Sector

de Muebles
Habilidades por Perfil Profesional

Sector Muebles
Administra CPA- Ingenieria Otros Técnico

dor-MBA | Finanzas g
W Analitica 24.3% 24.4% 25.2% 25.9% 24.1%
B Emocional 21.6% 23.3% 23.2% 24.7% 22.3%
M Interpersonal 28.1% 25.8% 25% 24.7% 25.8%
W Motivacion y valores 26% 26.6% 26.6% 24.7% 27.7%

Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En el sector de muebles el grafico demuestra ungmaariacion que en el

anterior acerca de la aplicacion de habilidadeéos distintos perfiles.

De esta manera, se observa que las habilidadesiGsaly emocionales son
mejor aplicadas por otros perfiles no especifisadmientras que las
habilidades interpersonales parecen estar mejolizagtas por los

administradores de empresas y las motivacionalekgécnicos.
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Grafico 80: Presencia de las 4 Habilidades por Nivel Jerarquicen el Sector

Alimenticio
Habilidades por Nivel Jerdrquico
Sector Alimentos
Supervisor
Gerente Jefe Supervisor
W Analitica 25% 24% 24%
mEmocional 24% 25% 23%
[ Interpersonal 25% 25% 26%
W Motivaciony valores 26% 26% 27%

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

De acuerdo al nivel jerarquico de los directivogs gertenecen al sector de la
elaboracion de alimentos y bebidas, podemos olrsgneason los supervisores
guienes presentan mejores resultados en la apiicade habilidades

interpersonales y motivacionales, al mismo tiempe lgs jefes demuestran un
mayor dominio de las habilidades emocionales yglE®ntes se desempefan

mejor en las habilidades analiticas.
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Gréfico 81: Presencia de las 4 Habilidades por Nivel Jerarquicen el Sector

de Muebles
Habilidades por Nivel Jerdarquico
Sector Muebles
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%
Gerente
Supervisor
Gerente Supervisor
M Analitica 24.7% 24.9%
WEmocional 23% 229%
@ Interpersonal 26% 25%
B Motivacidony valores 26.3% 27.2%

Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

Segun el nivel jerarquico en el sector de muebtaemos ver que son los
gerentes de primer nivel los que demuestran paseerayor control sobre las
habilidades emocionales e interpersonales, mieguados gerentes de tercer

nivel muestran mejores resultados en lo que tiaree \gr con habilidades

analiticas y motivacionales.
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5.5 LISTADO DE HABILIDADES APARENTEMENTE NO APLICAD AS
PARA LOS CARGOS DE GERENTES DE PYMES DE LA INDUSTRIA
MANUFACTURERA DE QUITO, SECTOR DE LA ELABORACION DE
PRODUCTOS ALIMENTICIOS Y BEBIDAS Y SECTOR DE LA

FABRICACION DE MUEBLES.

Grafico 82: Subhabilidades menos aplicadas en el Sector Alimecib

SECTOR DE ELABORACION DE ALIMENTOS Y BEBIDAS ‘
SUBHABILIDADES MENOS APLICADAS HABILIDAD ‘

Configuracion y abstraccion de situaciones | Analitica
Vision Prospectiva Analitica
Adaptabilidad Emocional
Empatia Emocional
Responsabilidad Social Emocional
Diagndstico de equipo Interpersonal
Influencia e Impacto con colaboradores Interpersonal
Orientacion a la supervision y control Motivacional
Pensamiento estratégico Motivacional

Fuente: Formulario Medicion Habilidades (FALIMAR)
Elaborado por: Maria Belén Ayala

En la tabla podemos observar que en el sector elalt@racion de alimentos y
bebidas, las habilidades menos utilizadas porédosrges son las emocionales,
seguidas por las 3 habilidades restantes siendss,ékis analiticas, las

interpersonales y las motivacionales.
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Grafico 83: Subhabilidades menos aplicadas en el Sector de Mueb

SECTOR DE FABRICACION DE MUEBLES

SUBHABILIDADES MENOS APLICADAS HABILIDAD
Evaluacién de alternativas Analitica
Identificacion de problemas Analitica
Adaptabilidad Emocional
Capacidad para despedir personas Emocional
Empatia Emocional
Resiliencia Emocional
Seguridad Emocional
Tolerancia al riesgo Emocional
Confianza con compafieros Interpersonal
Influencia e Impacto con colaboradores Interpersonal

Fuente: Formulario Medicién Habilidades (FALIMAR)

Elaborado por: Maria Belén Ayala

En el sector de la fabricacion de muebles los t@doé son un poco mas

drasticos pues se puede apreciar claramente quéhdbiidades menos

aplicadas por los directivos de dicho sector sonsengran mayoria las

emocionales, seguidas en menor escala por lagicamly las interpersonales.

En este caso las habilidades motivacionales y lbeesregistraron porcentajes

muy por encima del resto por lo que no encontramoguna de estas

habilidades en la tabla anterior.



CAPITULO VI

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

En las empresas de la actualidad surge la necesidp€écificamente en las Pymes,
de contar con directivos que no solo dominen lastth en la que se desenvuelven
sino que posean ciertas habilidades criticas patasempefo de sus cargos con las

gue puedan enfrentar los complejos entornos quedes.

Las habilidades gerenciales se han definido contdudes y cualidades que
permiten ejercer de manera correcta y optima lasidnes de un directivo, las
mismas que fueron sintetizadas y clasificadas pitgaE Schein en 4 grupos:
habilidades motivacionales y de valores, habilidadmaliticas, habilidades

interpersonales y habilidades emocionales.
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En el presente estudio se puede concluir que lentgs de las Pymes investigadas,
pertenecientes al sector de productos alimenticiassector de muebles, cuentan
con la gran mayoria de dichas habilidades necasaniain directivo, evidenciando
también ciertas falencias, lo cual se especifiea@ntinuacion de manera mas

detallada.

En los resultados de los dos sectores estudiadms/ek® por ejemplo, una fuerte

tendencia del sexo masculino (61%) para ocupaisailgectivos por encima del

sexo femenino (39%), sin embargo, cuando se maligrésencia de habilidades
gerenciales en la mujeres, estas demostraron samdar desempefo al de los
hombres. En el sector de alimentos el sexo femesohoesalio en las habilidades
interpersonales, mientras que el sexo masculinputéd en cuanto a habilidades
analiticas y emocionales. En el sector de muelassmujeres superaron a los
hombres en los aspectos emocionales y motivac®rnala vez que los hombres se

destacaron por sus capacidades analiticas e irderades.

La gran mayoria de gerentes encuestados fueronrigerpnivel (58%) y en

menores proporciones encontramos a aquellos dendeg28%) y tercer nivel

(14%). Pero resulta que en el sector de alimerfteon los supervisores 0
gerentes de tercer nivel los que demostraron tamenayor dominio de habilidades
interpersonales (26%) y motivacionales (27%), easi@los jefes superaron al resto
en habilidades emocionales (25%). En el sector debias, la diferencia de
porcentajes no fue significativa, pero en todo céseron los gerentes de primer
nivel los que demostraron un mejor control sobie Habilidades emocionales

(23%) e interpersonales (26%), mientras que lo®rsigpres mostraron mejores
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resultados en lo que tiene que ver con habilidadesliticas (24.9%) vy

motivacionales (27.2%).

Segun el estudio se identifico que el rango de ed&sl comun para ocupar dichos
cargos es el de 31 a 40 afos (44%), seguido pet dgutl a 49 afos (31%) y de
hecho, queda demostrado que son estas las edatbes gare se aplican de mejor

manera todas las habilidades gerenciales que sevestigado en los dos sectores.

También se pudo observar que la mayoria de disscttuenta con mas de 8 afios
de experiencia (33%), lo cual no parecié ser utofamuy influyente en ninguno
de los dos sectores para el dominio de habilidgdesse encuentran distribuidas
entre los distintos rangos sin presentar, ningunellds, ventaja sobre el resto. Por
ejemplo en el primer sector se identifico que dqsejue cuentan con 0 o 3 afios
de experiencia aplican de mejor las habilidadesitanas (24.8%) y emocionales
(24.7%), mientras que los que poseen mas de 8eafielscargo registran un mayor
dominio de habilidades interpersonales (25.3%) {ivaocionales (26.3%). Asi
mismo, en el segundo sector tanto las habilidadediti@as (25.8%) como las
emocionales (24%) se ven mejor aplicadas por amgietjue cuentan con
experiencia de 4 a 7 afos, mientras que el mejarejpade las habilidades
interpersonales (28.1%) estad a cargo de gerentediepnen entre 0 y 3 afos de
experiencia y las habilidades motivacionales (27.88encuentran mas presentes

en aquellos que han permanecido mas de 8 afiocargel
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Se determina también que la gran mayoria de diecson egresados o graduados
de universidad (67%), sin embargo, tanto en ebseal alimentos como en el de
muebles, no existe una tendencia de dominio ddidiaibes segun la formacion
académica ya que los resultados se muestran sstianto para bachilleres, como
para masters, tecnologos y egresados o graduad@nkos sectores la formacion
académica no llega a ser de 4to nivel salvo ensoase 8%, lo cual puede estar

deteniendo la especializacion y desarrollo deasgPtymes.

Segun los resultados, los perfiles profesionalesigminantes en los gerentes
encuestados fueron los de ingenieros (33%) y adtraiores (31%). Algo curioso

resulté ser que en ambos sectores, el mejor desenge todas las habilidades
corresponde a otros perfiles profesionales no ds@etns. Ademas de ello, en el

sector alimenticio los técnicos registraron muy rfmge resultados en lo que se
refiere a habilidades analiticas (25.1%) y emodemné25.6%), mientras que en el
sector de muebles fueron los administradores lescqusiguieron mejores puntajes
en habilidades interpersonales (28.1%), seguidotapdabilidades motivacionales

(27.7%) de los técnicos.

Tanto en el sector de alimentos como en el de regedd pudo constatar que las
habilidades mayormente aplicadas por los geremtedas emocionales (26.2% y
26.6%), a las que le siguen las interpersonalésl¥2 y 25.8%), luego

encontramos las habilidades que tienen que venmigivacion y valores (24.4% y
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24.7%) y finalmente se identificaron las habilidadmaliticas (24.3% y 22.9%

respectivamente) como las menos aplicadas.

Si sacamos un promedio de todas las habilidadesgmools determinar que en el
sector de productos alimenticios la presencia tditiades gerenciales es del 82%,
mientras que en el sector de muebles esta es @l IB4cual indica que en este
ultimo sector las habilidades estan siendo mejorprendidas y aplicadas por sus
directivos, dandole asi una ligera ventaja sobseetior de productos alimenticios y

bebidas.

6.2 RECOMENDACIONES

Se ofrece la presente investigacion como herramigtiltpara el sector productivo
al momento de establecer objetivos gerencialesdded que en el Ecuador no

existe una planificacion para mejorar la gesti@h gesarrollo de las Pymes.

El presente estudio, constituye una propuesta &dadarmal que contribuye al
progreso de la sociedad mediante el contraste lesidd entre las habilidades
gerenciales propuestas por Edgar Schein y agud#asificadas en los gerentes de

las Pymes investigadas. Todo con el objetivo degmer ciertos cambios e influir
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en las empresas correspondientes a fin de ir hdwiparte de su cultura a dichas

habilidades gerenciales.

Sin duda este proyecto, en el que se ha generamocgntidad de conocimiento,
también enriquece la investigacion y desarrolldadeUCE, al mismo tiempo que

lo pone al servicio del sector productivo y fortaldéos programas de posgrados.

La responsabilidad social empresarial es un asppeaebe ser concientizado por
los directivos, especialmente en el sector alicentien donde se registra una
aplicacion del 77%, evidenciando asi muy poco @seobre el tema, por lo que se
vuelve fundamental que sean los gerentes los quee@mente adopten actitudes

responsables socialmente para luego dar ejempis eotaboradores.

A los directivos del sector de la elaboracion dadpctos alimenticios y bebidas y
del sector de la fabricacion de muebles, se lesemugenfatizar primera y
urgentemente en el mejoramiento de la aplicaciomhat@lidades analiticas que
resultaron ser las menos utilizadas, y despuésaeaplicacion de habilidades
motivacionales y de valores que en algunos casubiéa demostraron ciertas

falencias.

En la medida en que las organizaciones se tranafotambién se transforman sus
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dirigentes y las habilidades que éstos deben pdBeeello se vuelve fundamental
en los dos sectores estudiados el desarrollo delideales analiticas,
motivacionales, e interpersonales, a fin de que dtectivos sean capaces de
protagonizar cambios en favor de un mejor desemgersus organizaciones y que

a su vez fomenten dichas habilidades en sus caldbs y subordinados.



GLOSARIO DE TERMINOS:

Calidad.

Es una manera de hacer las cosas en la que ptimeipta prima la preocupacion por
satisfacer al cliente y por mejorar cada dia prasgsresultados con la participacion

activa de todas las areas de la empresa.

“La norma ISO 8402 define calidad como el conjueacaracteristicas de una entidad,
que le confieren la aptitud para satisfacer lasesidades establecidas y las

implicitas.®

Cambio

Es un concepto que denota la transicion que ocuaado se transita de un estado a
otro. Un cambio se puede dar en cualquier aspemtonds simple que este sea, por
ejemplo: el cambio de estado de la materia ersieafio de las personas en su estado

civil, o las crisis, o las revoluciones, entre rmslbtros.

*L http://fabetsia.dmpa.upm.es/solo_alumnos/sp2/Talsjp2/TransparenciasCALIDADOG.pdf



Capacidad

Se denomina capacidad al conjunto de recursosity@gd que tiene un individuo para
desempeiar una determinada tarea. Se puede d&fimbiién como el talento o

cualidad que dispone a alguien para el buen ejerdecalgo.

Dicha siglas se refieren a la Clasificacion Indakinternacional Uniforme, la misma
que se encarga de agrupar con un criterio Unicdigisitas actividades industriales de

los paises. “CIlIU es un sistema de clasificacidrcdejunto de actividades econdmicas

hecha por las Naciones Unidas y que rige a niveldial.">

Colaborador.

Es el individuo que trabaja con otros en la conséoude un trabajo o de un logro.

Competencia.

*2 http://www.gerenciaynegocios.com/diccionarios/auistiativo/glossary.php?word=ClIU
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El significado de la palabra competencia por urodthce referencia a la contienda
entre dos 0 mas personas sobre algo. Tambiénfiee ra larivalidad entre dos o0 mas
que aspiran a obtener el mismo objetivo, a la Gifmade empresas que rivalizan un

mercado al ofrecer o demandar un mismo producemacso.

Cuestionario.

Es un proceso estructurado para la recoleccidénaties b informacion, a través del

cumplimiento de una serie de preguntas, que s¢agspara alcanzar un resultado.

Desarrollo.

Desarrollo esuna acciéon y efecto de desarrollar o desarrolldEs® necesario, por lo

tanto, rastrear el significado del verbo desamolke trata de acrecentar o dar
incremento a algo de orden fisico, intelectual aahg® El desarrollo también hace
referencia a la explicacion de una teoria paratleva exponer o discutir con amplitud
ciertas cuestiones a efectuar operaciones; a Halatérminos que conforman una

funcién o serie.

> http://www.wikilearning.com/curso_gratis/introduoni_a_los_negocios-
discutir_los_conceptos_de_planificacion_organizacitireccion/13613-5



300

Empresa.

La empresa se define como una entidad conformadapersonas, aspiraciones,
realizaciones, bienes materiales, capacidadesct&cyicapacidad financiera. Todo ello
le permite dedicarse a la produccion, transfornmacigprestacion de servicios para

satisfacer con sus productos o servicios, las ramss de la sociedad.

Encuesta.

La encuesta es un método de la investigacion deati@s que consiste en obtener

informacion de las personas encuestadas mediang® ele cuestionarios disefiados en

forma previa para obtener datos importantes parxana de decisiones.

Escala de Liker.

Es aquella que distingue los diferentes valoresladevariable jerarquizandolos
simplemente de acuerdo a un rango. Establece>gsie @na gradacion entre uno y
otro valor de la escala, de tal modo que cualqulerallos es mayor que el precedente

y menor que el que le sigue a continuacion. Estdaoéconsiste en un conjunto de
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items presentados en forma de afirmaciones o giamnbe los cuales se pide la reaccion

de los sujetos a los que se les administra.

Gestion.

El término gestion, implica al conjunto de tramitege se llevan a cabo para resolver

un asunto o concretar un proyecto. La gestion ebitn la administracion de una

empresa o0 de un negocio

Habilidad.

El concepto de habilidad proviene del término tatmabilitas y hace referencia a la
capacidad y disposicion para algo. Es el gradoodgpetencia de una persona frente a

un objetivo determinado.

Habilidades Analiticas.
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Estas se pueden describir como las habilidadetedtt@les necesarias para ejercer
efectivamente un cargo de dicho nivel. “Son laslit@ges para identificar y resolver
problemas en situaciones complejas y ambiguas, dpacidad de sintesis e
interpretacion de informacion, la capacidad de etreo e implementar diferentes
soluciones para diferentes problemas y la capaaiéadonocerse a si mismo en sus

motivaciones, fortalezas y debilidadés.”

Habilidades De Motivacion Y Valores.

En ellas se enfatiza el compromiso con la empreisecano con su mision, el deseo de
obtener logros en su trabajo, el grado de dedina@iéu carrera y el ajuste entre los

valores e intereses personales, y los valoregees#s del cargo u organizacion.

Habilidades Emocionales

Son las habilidades usadas para tomar decisione®rera independiente de las
opiniones de otros, enfrentar temas dificiles acammonentes de responsabilidad social

y poder resolver situaciones de conflicto en laanizacion. Es la disposicion para

> www.librosgratis.org/.../edgascheinpsicologia-de-la-organizacion.html
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comprenderse a si mismo y a las demas personasqdere de mucha atencion para

manejar las emociones propias y la de los colalboesd

Habilidades Gerenciales.

Para poder ejercer las funciones y tareas propaka djerencia, un gerente debera

poseer ciertas habilidades que lo destaquen entetaaempresarial.

Existen tres grandes grupos de habilidades geteactpe se deben dominar para

alcanzar el éxito:

- Habilidades técnicas
- Habilidades humanas

- Habilidades conceptuales

Habilidades Interpersonales Y Grupales

Son aquellas que sirven para relacionarse efecti®mcon otras personas dentro o
fuera de la organizacion. Estas manejan competemoa respecto a comunicacion

interpersonal, desarrollo de un ambiente y la ddpddnfluenciar en las personas.
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Industria Manufacturera.

Se entiende como industria manufacturera a lasvidaties orientadas a la

transformacion mecanica, fisica 0 quimica de bierssrales o semiprocesados en
articulos diferentes para ser utilizados de formacreta. “En la manufactura, las

actividades pueden realizarse con diferentes rivelescalas de produccién, asi como
empleando diversas tecnologias y niveles de coiatep de integracion econdmica
al interior de la unidad de produccion, sean pkmtaustriales, fabricas, talleres o
incluso casa-habitacién, lo cual no determina séotar manufacturerc’®

Finalmente, es importante mencionar que si biera ttad manufactura implica la

transformacion.

Investigacion Aplicada.

La investigacion aplicada difiere de aquella quedpce conocimiento pues aunque
esta se utilice en otras disciplinas, no tiene congba ni se la aplica en el sector
productivo de bienes y servicios. Como consecugleiavestigacion aplicada que se
propone parte del impacto que el conocimiento farsbbre dicho sector productivo.

Esta puede ser catalogada de dos maneras:

> seplader.seige.qroo.gob.mx/seigeweb/Glosadridastria .pdf
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Es una persona que actia como guia o jefe de un gRgra que su liderazgo sea

efectivo, el resto de los integrantes debe recarsaecapacidades.

Liderazgo.

Es el proceso de influir en otras personas y briesaapoyo a fin de que trabajen
motivados en el logro de objetivos comunes. Suelapcenderse también como la
capacidad de tomar la iniciativa, gestionar, proenpgonvocar, incentivar y evaluar a
un grupo o equipo. En varios casos este es eli@ e la actividad ejecutiva en un

proyecto, de forma eficaz y eficiente, sea éstequel, gerencial o institucional.

Muestra estadistica.

También llamada muestra aleatoria o simplementestrajees un subconjunto de casos
o individuos de una poblacion estadistica. Las ma®se obtienen con el propdsito de

establecer propiedades de la poblacion total, [pasaal deben ser representativas de la
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misma. Para cumplir este objetivo la insercionraBviduos en la muestra debe seguir
siendo una técnica de muestreo. En tales casose poletenerse una informacion

similar a la de un estudio exhaustivo con mayoidezpy menor coste.

Niveles Gerenciales.

Es la estructura que mantiene la empresa paradaaferarquica a sus lideres.

Proceso Gerencial.

Cuando hablamos del proceso Gerencial se trataadisciplina académica, que debe
ser considerada como un proceso en si. Cuandodadgj es vista como un proceso,
puede ser analizada y descrita en términos desvéuigciones fundamentales. Sin
embargo, es necesaria cierta precaucion. Al detarmel proceso gerencial es
conveniente, y aun necesario, describir y estudiada funcion del proceso

separadamente. “En la practica, un gerente puede fecho lo hace con frecuencia)
ejecutar simultaneamente, o al menos en forma ragade, todas o algunas de las

siguientes cuatro funciones: Planificacién, orgacidan, direccion y controP®

*® http://www.wikilearning.com/curso_gratis/introduoni_a_los_negocios-
discutir_los_conceptos_de_planificacion_organizacitireccion/13613-5
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PYME'S.

Las PYMES son pequefias y medianas empresas quielee de acuerdo al volumen
de ventas, el capital social, el nUmero de personagadas, el valor de la produccion,
el criterio econdmico o el nivel tecnoldgico. “%es Iconsidera como una organizacion
econdmica donde se combinan los factores prodwci{ivaturaleza, trabajo y capital)
para generar los bienes y servicios que una satiegleesita para poder satisfacer sus

necesidades, por lo que se convierte en el eje p®tuccion®’

Sector Alimentos y Bebidas (SECTOR ASIGNADO)

Son todos los establecimientos que de modo hahjtoadiante precio proporcionan
comidas y/o bebidas con o sin otros servicios décter complementario. El principal
objetivo del sector, es servir eficientemente a susos, con capacidad y liderazgo,
siempre comprometidos con el desarrollo de la Heque Mediana Industria
Alimenticia. Los productos mas elaborados sondpetos carnicos, avicolas, lacteos,

confiteria, conservas, licores, panificacion, eotres.

57 ZUNIGA BUSTOS, Rodrigo*PYMES” . El Cid Editor. 2009P4g. 4
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Sector de fabricacidon de maquinaria y equipo.

En él se da la fabricacion de motores, turbinasdas, compresores, grifos, valvulas,
cojinetes, engranajes, trenes de engranajes, ptezasansmision, hornos, hogueras,
guemadores para la alimentacion de hogares, eqdgadevacion y manipulacion,

maquinaria agropecuaria y forestal, maquinas @aexplotacion de minas y canteras y

maquinaria para la elaboracion de alimentos, bebydabaco.

Sector de fabricaciéon de metales comunes.

En dicho sector se dan las industrias basicasedehy acero.

Sector de fabricacién de sustancias y de produgtizsicos.

En dicho sector se da la fabricacion de sustanqgiaisnicas basicas, abonos,
compuestos de nitrogeno, plasticos en formas pidsay sintético, plaguicidas y
productos quimicos de uso agropecuario, pinturamnides y productos de
revestimiento similares, tintas de imprenta, masill productos farmacéuticos,

medicinales, botanicos, jabones, detergentes, pedty preparados de tocador.
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Sector de fabricaciéon de vehiculos.

En este sector se realiza la fabricacion de caniasceara vehiculos automotores,
remolques y semirremolques, también se da la fatidin de partes, piezas y

accesorios para vehiculos automotores y sus motores

Sector de impresiones v reproduccién de grabaciones

Son las actividades de edicion de libros, follefustituras y otras publicaciones; la
edicion de periddicos, revistas y publicacionesgoéras y todas aquellas actividades

de impresion y de servicios relacionados con laesipn.

Sector de Muebles (SECTOR ASIGNADO)

Aqui se incluye la fabricacion de muebles, joyadcalos conexos, instrumentos de
musica, articulos de deporte y juegos y jugudiesel Ecuador, la manufactura de los
muebles de madera es de caracter predominantermesanal. La representatividad
del sector maderero en la economia del pais hailmaidb por muchos afios en la

generacion de plazas de empleo directo, siendecarsmaderero en la actualidad uno
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de los sectores productivos con mayor potenciaesarrollo y crecimiento econémico

del Ecuador.

Sector de Prendas de vestir, adobo y tefiido despiel

Este sector se refiere a la fabricacion de preddagstir excepto prendas de pieles.

Sector de Productos de caucho y plastico.

En él se da la fabricacion de cubiertas, cAmarasadeho, rencauchado y renovacion

de cubiertas de caucho.

Sector de productos de metal excepto de maquinauaipo.

Trata de la fabricacion de productos metalicos pamestructural, tanques, depositos,
recipientes de metal, generadores de vapor exagitieras de agua caliente para
calefaccion central; forja, prensado, estampadanyifado de metal; tratamiento y
revestimiento de metales; fabricacion de articd®suchilleria, herramientas de mano

y articulos de ferreteria.
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Sector de Productos de Tabaco (SECTOR ASIGNADO)

Dicho es el sector que se encarga de la elaborgc@omercializacion de tabacos o
cigarrillos en todas sus distintos sabores, prasantes y marcas. En el Ecuador, la
actividad tabacalera paga en promedio mas de 80@mmales al afio. En total mas de

60 mil ecuatorianos derivan sus ingresos de dictieidad.

Sector de productos minerales no metalicos.

Trata de la fabricaciéon de vidrio, productos derividde ceramica no refractaria,
productos de arcilla, articulos de hormigon, cemgnteso, corte, tallado y acabado de

piedra y fabricacion de otros productos mineratemetalicos.

Sector de Productos Textiles.

El sector agrupa a empresas de la rama textil queierto en los ultimos afios en el
Ecuador ha registrado un constante crecimientocedpente en el uso de fibras
sintéticas o artificiales como materias primas.uAthente la demanda de la mayoria

de fibras se abastece con importaciones, sin embdggque se han comenzado a
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fabricar hilados sintéticos como es el caso dpddgsteres, previéndose la produccion

e hilado continto.

Sector fabricante de productos de papel.

Se encarga de la fabricacion de pasta de madgyal paarton, de la elaboracion de
papel y carton ondulado y de envases de papeltgncgrde la fabricacion de otros

articulos de papel y cartén.

Sector Industrial.

Es el sector o conjunto de organizaciones en elsguéla la actividad econémica
encargada de transformar los productos extraidodadeaturaleza en material
elaborado. En dicho proceso productivo se combilten distintos factores de

produccion y se generan residuos.

Sector Maderero

En dicho sector se da la produccion de maderancédion de productos de madera y
corcho, excepto muebles; también la fabricacionad&ulos de paja y materiales

trenzables.
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N RAZON CIUDA DIRE- INTER- DESCRIPCI | REPRESEN | TAMA N. emp.
- No < TELF Cliu 3 P N SUBSECTOR | SECTOR P
o] SOCIAL D CCION SECCION ON CIIU 3 TANTE -NO X sector
Produccién de i
harinas, sémolas| SERRANO ELA?\IOEEC'O
LA INDUSTRIA granulos de PUIG
AV. S13-| JOAQUIN D1531.0.0 it MEDIAN PRODUCTOS
24 HARINERA SA QUITO MALDONADO | 178 | GUTIERREZ 2670757 3 cereales de: trigo RAFAEL A ALIMENTICI 24
LAIHA centeno, avena,l EDUARDO oS Y
maiz y otros JESUS BEBIDAS
cereales.
Produccion de ]
i 4 ELABORACIO
harnes semass| veroaRa ot
MOLINOS AV LA N56- | MANUEL D1531.0.0 e ALMEIDA MEDIAN PRODUCTOS
25| |NnGUEzAsA | QUITO | pRensa | 87 | HERRERA | 2469369 773 cereales de:rigg  gAnTIAGO A ALIMENTICI 25
centeno, avena,
. JOSE oS Y
maiz y otros BEBIDAS
cereales.
Produccién de 5
i 4 ELABORACIO
ESPINOZA ha’g}gfm ffsmdoéas CORDOVA e
MOLINOS SAN PANAMERICA | KM- POLIT- 06229183| D1531.0.0 s NARVAEZ MEDIAN P PRODUCTOS
26 LUIS SA QUITO NA NORTE 42 | SECUNDAR 6 3 cereales de: trigo ERNESTO A ELABORACION ALIMENTICI 26
centeno, avena, DE %
1A - GONZALO
maiz y otros PRODUCTOS BEBIDAS
cereales. DE
Produccion de MOLINERIA )
i 4 ELABORACIO
NPT SEBASTIAN | N70- JUAN D1531.0.0 harg:gﬁhlsoesmdoéas SAEL'\\ILQEEEE PEQUEN PRONDlIJD(I:ETOS
27| PRODEMSA CIA. QUITO MORENO 27 VASQUEZ 2800230 3 cereales de: trigo EDUEN A ALIMENTICI 27
LTDA. centeno, avena, oS v
p EMILIO
maiz y otros BEBIDAS
cereales.
E_Iaboracién de ELABORACIO
ALIMENTOS Y PANA NORTE alimentos a bas€ TERAN . N DE
28 QUIMICOS QUITO KM 4.5 (GALO | N64-| AV. 6 DE 432192 D1531.1.0 de tostado o CAICEDO PEQUEN PRODUCTOS 28
ECUATORIANOS PLAZA 80 | DICIEMBRE 0 insuflacién de ARTURO A ALIMENTICI
ALQUIMEC SA LASSO) cereales (ejm: | FERNANDO oS v
corn flakes). BEBIDAS
LCR PRODUCTOS Elatl)'oraCién %] castro ELABORACIO
alimentos N DE
DE LOS E- AV. ELOY D1531.1.0 . RIVERA MEDIAN
29 | & SERVICIOS CIA. | QUITO ACEITUNOS | 376 ALEARO 2473598 1 medlantg el WILSON A PRODUCTOS 29
LTDA. maseramiento, ALIMENTICI
MARCELO oS v

hojaldrado o
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pulimento de BEBIDAS
granos y cereale
partidos,
triturados o
aplastados.
Elaboracion de
alimentos
mediante e{ HOLGUIN ELABORACIO
maseramiento, N DE
PACKED FOODS . -
JULIO LAS D1531.1.0 hojaldrado o PRADO | PEQUER PRODUCTOS
ey PACKESD/';OODSA QUITO | areLLano | 179 | maLvas | 2452939 1 pulimento de | MARIA DEL A ALIMENTICI 30
o granos y cereale PILAR oS Y
partidos, BEBIDAS
triturados o
aplastados.
i6 ELABORACIO
MOLINOS E ?:rti)r?;agl%lgg HODRIELI=Z N DE
31| INDUSTRIAS | Quito | SINCHOLAGUT e | puELLES | 2612950 | P1931:10 mezclada para| 'ORRES | MEDIAN PRODUCTOS | 34
QUITO CIA LTDA A 2 panaderiay HERNAN A ALIMENTICI
¢ PATRICIO 0s Y
pasteleria. BEBIDAS
Elaboracion de ELABORACIO
- VERGARA N DE
HARINAS PASAJE harina 0 masa N
32 | COMPUESTAS S.A| Quito | AV-DELA 1 56-| \\NUEL | 2468776 | P1931:10 mezclada para | A-MEIDA | PEQUEN PRODUCTOS | 5,
PRENSA | 87 2 ; SANTIAGO A ALIMENTICI
HARICOMSA HERRERA panaderia 'y
; JOSE 0s Y
pasteleria. BEBIDAS
3 ELABORACIO
Elaboracién de | MARTINEZ IEIIEAA?_(;/ITSSII\IOE’\é N DE
ELOY ANTONIO D1532.1.0 tapioca y VASQUEZ | MEDIAN PRODUCTOS
33| INCREMARC.L. | QUITO ALFARG | 7374| BASANTES | 2484530 > sucemaoea Y ol AN A Y PRODUCTOS | RROPUCTO 33
. DERIVADOS DEL
tapioca. ALFREDO A oS v
ALMIDON BEBIDAS
e ELABORACIO
E'%?g;if)‘gr;de ACEVEDO N DE
ECUADPREMEX E5- | AV.ELOY D1533.0.0 \ TRUJILLO | MEDIAN ) PRODUCTOS
e SA. QU ERLIEAD ) oy | mme | 2R g oal :r']'(’;f;ggg | DANIEL A ELABORACION [ a{imeNTICI 34
: Pal BERNARDO DE 0s Y
animales n.c.p. ALIMENTOS BEBIDAS
> PREPARADOS [ ELABORACIO
ALIMENTOS E'e;)?g;as‘gg’;de ) PARA N DE
BALANCEADOS AV.6DE | N37- EL D1533.0.0 ‘ SALA PETRO | PEQUEN|  ANIMALES PRODUCTOS
35| peLecuabor | QUITO | piciemBrE | 153 | coMERCIO| 2397895 9 bal :r']'ggétgi parl  FABIO A ALIMENTICI 35
os Y
ECUABIOMIX S.A armales no. s
LICORES DE AV Produccion d R e ELABORACIO
. roauccion de = N DE
79| AMERICASA. | QUITO | PANAMERICA | SM) 2483411 | P122200) 1 | vinos espumante] RAMEBEZ | MEDIAN FLASORACS | PropucTos | 79
LICORAM NA NORTE y aderezados. MAURICIO ALIMENTICI

oS Y
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BEBIDAS
Elaboracion de
bebidas a base d ELABORAC'O
leche y cacao, | CORDOVA N DE
AVDA 6 DE NACIONES D1554.0.0 bebidas JARAMILLO PEQUEN PRODUCTOS
80Tl RROREV:S.A.—FQUIIO | bioiemere | 1982 unipas (| 2793283 ¢ 2| aderezadas con| MONICA A ALIMENTICI el
jugos de frutas,| CECILIA oS Y
jarabes u otras BEBIDAS
substancias.
. ELABORACION [ ELABORACIO
INDUSTRIA Elaboracion de INDUSTRIAL DE N DE
g1 | EMBOTELLADORA | o1 AV. 514-| JOAQUIN |, | D1554.0.0| 4 bebidas ASSETS | MEDIAN | Begipasno | PRODUCTOS | gy
QUITO INDUQUITO MALDONADO | 47 |GUTIERREZ 1 refrescantes CORP A | ALCOHOLICAS: | ALMENTICI
S.A. aseosas). : AN oS Y
(¢ ) PRODUCCION BEBIDAS
- DE ELABORACIO
OLYMPIC JUICE Elaboracién de DURAN AGUAS N DE
CARLOS ISIDRO D1554.0.0 bebidas CORDOVA | MEDIAN MINERALES PRODUCTOS
82 OLYIJIC= CIA. | QUITO FRERE | '3 | BaRRIGA | 2628871 "7y 41 refrescantes | RAFAEL A ALIMENTICI 82
: (gaseosas). ALFREDO os v
BEBIDAS
Embotellado de ELABORACIO
. TRAVERSARI . N DE
63 spﬁggkg iURA ouito | JOAQUIN | 1ol BDE | ueo, | DIS5400] ag(;’:;’;‘r']r;irt?;fs SALVADOR | PEQUEK PRODUCTOS | g,
o PINTO DICIEMBRE 2 oo ! PEDRO A ALIMENTICI
SUAGUA purificadas o MARCELO oS Y
artificiales. BEBIDAS
Elaboracién de MORA = ELABORACIO
RAEIRITADIS D1600.0.0 tabaco ALVAREZ | MEDIAN | ELABORACION N DE
84 | CIGARRILLOS EL QUITO | CHIMBORAZO | 705 PAMPITE 3969600 2 6 h e~ HUMBERTO A DE PRODUCTOS PRODUCTOS 1
PROGRESO SA omogenizado o DE TABACO
reconstituido. AGUSTIN DE TABACO
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