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RESUMEN

En el mundo actual estan presentandose cambios tan asombrosos y a tal
velocidad de tiempo que sus implicaciones son inexorables para nuestra
vida profesional y empresarial. Transformaciones que no podian
imaginarse hace unos cuantos afios, meses 0 apenas semanas atras
estan sucediendo de manera vertiginosa. En estos momentos se generan
dichos cambios con tal grado de intensidad y fugacidad que
verdaderamente enriquecen las oportunidades para la humanidad, los
paises, las organizaciones y para cada uno de nosotros.

Dentro del contenido de la presente tesis desarrollaremos el siguiente
contenido de acuerdo a los capitulos establecidos.

En el capitulo | tenemos todo lo referente a | marco referencial en el

gue incluyen

e PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA CIENTIFICO
ANTECEDENTES

e DESCRIPCION DE LA SITUACION PROBLEMATICA

¢ FORMULACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

e PREGUNTAS DE INVESTIGACION

e DELIMITACION DEL PROBLEMA OBJETIVOS

e OBJETIVO GENERAL

e OBJETIVOS ESPECIFICOS

e JUSTIFICACION

En el capitulo Il tenemos el Marco Tedrico que contiene
e ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS
e FUNDAMENTACION TEORICA



e GLOSARIO DE TERMINOS
e HIPOTESIS

e HIPOTESIS GENERAL

e HIPOTESIS ESPECIFICAS
e VARIABLES DE ESTUDIOS
e VARIABLE DEPENDIENTE
e VARIABLE INDEPENDIENTE

En el capitulo Ill hablamos del Marco Metodolégico que contiene los
siguientes temas:

e METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

e TIPOS DE INVESTIGACION

e METODOS Y TECNICAS

e METODOS

e TECNICAS

e INSTRUMENTOS DE LA INVESTIGACION

e POBLACION

e MUESTRA

e INTERPRETACION DE DATOS

e ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

e CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

e CONCLUSIONES

e RECOMENDACIONES

El Capitulo IV corresponde a nuestra propuesta de tesis que nos
encaminara a validar toda nuestra investigacion previa

e PROPUESTA DE TESIS

e CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

e BIBLIOGRAFIA'Y LINKOGRAFIA

e ANEXOS



INTRODUCCION

En la actualidad, el mundo se caracteriza por un ambiente
extremadamente cambiante; debido a esta situacion dinamica del entorno
mundial, las organizaciones se encuentran en un estado de complejidad e
incertidumbre, por lo que deben adaptarse al medio donde desarrollan su
actividad productiva. Dicha adaptacion es condicion primordial para
sobrevivir. “La empresa se enfrenta a un ambiente cambiante, dinamico,
discontinuo e incierto, lo que ha llevado a muchas de ellas a perder las

ventajas que las hicieron exitosas en afios pasados”.

Este ambiente de cambio genera fuerzas exdgenas, las cuales a su vez
desarrollan tensién en las empresas, evidenciando la necesidad de

cambios estructurales y comporta mentales en ellas.

Algunas fuerzas exdgenas de mayor influencia son: la revolucion
tecnoldgica, (entendida como el incremento y cualificacion de la
tecnologia) y la globalizacion. Estas conforman el nuevo ambiente
competitivo, dentro del cual las organizaciones deben participar en un

maratdn con la competencia, para asi lograr la excelencia.

Ernesto Baena observa la competitividad como una realidad dinamica que
constantemente se construye, tiene aspectos positivos: estimula el
trabajo, obliga la superacion personal, presta servicios de mas calidad y

esté ligada a la capacidad tecnoldgica y a la capacidad de competencia



La globalizacibn ha tenido influencias negativas en la economia de
Latinoamérica debido a que no se estaba preparado para adaptarse a
ella, Cordera expone que "El cambio de la estructura productiva de
América Latina no es suficiente para sostener la ecuacion del desarrollo
anterior a este proceso y esto ha desembocado en el empobrecimiento
masivo y mayor concentracion del ingreso y la riqueza”. Si esta fuerza
exdgena del cambio, como es la globalizacién, representa una debilidad,
se debe convertir en una oportunidad y asi transformarla en una gran
fortaleza. Kotter apoya este punto de vista al afirmar que “las economias
globalizadas generan mayores oportunidades para todos y conllevan a

buscar mejoras importantes para sobrevivir y prosperar”.

Las organizaciones deben evolucionar y adaptarse, ya que con la
apertura de las fronteras, y el rapido establecimiento de empresas
extranjeras, es necesario ofrecer productos y servicios por encima de la
competencia que garanticen la supervivencia y alta rentabilidad de

inmediato y mediano plazo.



CAPITULO |

1. MARCO REFERENCIAL
1. .1 PROBLEMA DEL PROBLEMA CIENTIFICO

El sector artesanal estuvo representado a nivel nacional por mucho
tiempo, por empresas sélidas en infraestructura y personal capacitado. El
ambiente de cambio representado en sus dos grandes fuerzas (nuevas
tecnologias y globalizacion) hicieron que algunas de éstas no
sobrevivieran, al no alcanzar los estdndares mundiales, las sobrevivientes
han logrado una mayor cobertura internacional pero se han rezagado en

el mercado nacional.

El sector artesanal en el Ecuador no es competitivo debido a la baja
calidad y productividad existente en este sector, ademas existe un gran
nimero de personas que sienten inconformidad ante la falta de
exclusividad en los modelos y por otro lado la tendencia hacia los bienes

importados aumenta debido a que se los considera de mejor calidad.

Es por eso que mediante la realizacion de este proyecto se busca
solucionar el problema existente en la falta de crecimiento en las
medianas y grandes empresas que ofrecen sus diferentes productos
artesanales en las ferias, almacenes establecidos en la ciudad, se desea
brindar a los futuros clientes la comodidad de asistir a un almacén

artesanal que presente grandes alternativas de disefio ecuatoriano que
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tendra en cuenta sus ideas, gustos y preferencias al momento de disefar

algun articulo.

1.1.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Con la gran depresion de los afos treinta y la quiebra de grandes
empresas y consigo, el aumento del desempleo y la pobreza masiva, el
Estado aumenta su participacion en las economias capitalistas, por
medio del establecimiento del estado de bienestar, creando asi, una
economia mixta en la que el estado, aparecia como reguladora de la
economia, y en donde, la concentracion de las empresas se recuperany

empieza una expansion mundial.

En este contexto y partiendo de la obra de Michael Porter, (1991) “La
ventaja competitiva de las naciones”, se inicia con una nueva
conceptualizacion de la competencia, a partir de las empresas, es decir
desde un punto de vista microeconémico. Considerando como

determinantes de la ventaja competitiva los siguientes elementos:

Condiciones de los factores. La posicion de la nacién en lo que concierne
a mano de obra especializada o infraestructura necesaria para competir

en un sector dado.

Condiciones de la demanda. La naturaleza de la demanda interior de los

productos o servicios del sector.
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Sectores afines y de apoyo. La presencia o ausencia en la nacion de
sectores proveedores y sectores afines que sean internacionalmente

competitivos.

Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa. Las condiciones vigentes
en la nacion respecto a cdOmo se crean, organizan y gestionan las

compafiias, asi como la naturaleza de la rivalidad domeéstica.

Y en donde también se considera la casualidad y el gobierno, elementos

importantes en alcanzar la ventaja competitiva de una nacién o pais.

Entendida la competitividad de las empresas, como la mejora en la
productividad de los factores, mediante una mejor calidad de los
productos, la incorporacion de nuevas tecnologias a la produccion y la
diferenciacion del producto, para cubrir el mercado en el que se
encuentra la empresa, asi como también competir en mercados mas
especializados de su propio sector. Todo lo anterior mediante una
estrategia competitiva de las empresas, y en donde aclara que “no existe
una estrategia competitiva universal y solo podran alcanzar el éxito las
estrategias adaptadas al sector en particular y a las técnicas y activos de

una empresa en particular” (Porter, 1991).

Para la obtencion de la ventaja competitiva, las empresas deben llevar a
cabo nuevas formas de organizacion, emplear nuevos procedimientos y

la incorporacion de nuevas tecnologias o diferentes insumos, que les

12



permitan continuamente obtener una ventaja competitiva con respecto a

sus rivales.

Esta situacion presenta ciertas desventajas ya en la aplicacion, pues, las
empresas no toman el riesgo del cambio, lo que en algunas ocasiones
limita obtener la ventaja competitiva, puesto que, cambios en la
organizacion implicarian un cambio en la mentalidad de los
administradores y los trabajadores, asi como un costo mayor, digamos en
el caso de usar nuevas tecnologias, y que por consiguiente, requiere de
nuevos conocimientos, lo que significa costos suplementarios, que no

todos los competidores estan dispuestos a invertir.

Asi mismo Porter sefiala que para mantener la ventaja competitiva,
partiendo de una jerarquia de la misma, en donde considera las ventajas
de orden inferior; bajos costo de la mano de obra o materias primas, las
cuales son faciles de imitar por parte de los competidores, y la otra, que
se refiere a las ventajas de orden superior, y aqui pone mayor énfasis
para que las empresas consigan la ventaja competitiva, la cual se refiere
a la tecnologia, diferenciacion de producto, la fama de la marca y las
relaciones con los clientes. Estas ultimas, requieren de una inversion
sostenida y acumulada para su desarrollo, por lo que no muchas
empresas pueden llevar a cabo la obtencién de una ventaja competitiva

de orden superior.
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Sin embargo, conforme ha ido evolucionando el comportamiento del
mercado mundial y por consiguiente las nuevas pautas de competencia,
dichos supuestos, no cubren la totalidad de la competencia actual de los
agentes economicos, por lo que han surgido nuevos planteamientos
intentando cubrir las nuevas caracteristicas de la competencia de las
empresas en el mercado, en un entorno de interconexion a escala

mundial.

1.2. DESCRIPCION DE LA SITUACION PROBLEMATICA

El desarrollo tecnolégico es un factor critico y primordial considerando el
ambiente global de los negocios y la tendencia a la conectividad de las
empresas. El sector debe considerar seriamente incluir la tecnologia
sobre todo de informacién desde una perspectiva estratégica, a fin de
generar valor a partir de ella, de tal manera que le permita crear nuevos
negocios, servicios con mayor velocidad de respuesta y por ende mayor

oportunidad.

Los usos estratégicos de la tecnologia de informacion deben favorecer los
procesos de interconexidbn no solo interno sino externo (por ejemplo con
los clientes, los proveedores y el mercado), en lugar de plantear
soluciones basadas en el uso intenso de Internet, que implique hasta la

reconfiguracion de modelos de negocios.
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Son recomendadas, soluciones basadas en sistemas integrados de
informacion orientada, serian de vital importancia ya que estos
contribuyen también a apoyar la optimizacion de la cadena de
suministros, de la gestion de clientes de forma muy significativa. Por
considerar este tema de suma importancia desde la perspectiva
empresarial y de la cual no existen esfuerzos para demostrar los avances
obtenidos en este sentido, nuestro estudio no estuvo al margen de tal

consideracion.

Por otro lado podemos sefialar que algunas empresas No
Gubernamentales, no poseen base de datos actualizada del desarrollo de

las medianas y grandes empresas artesanales.

1.3. FORMULACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION
¢Por gué se genera tantas incidencias de adaptacion al cambio

cuando una empresa artesanal intenta crear fuentes competitivas?

Como bien se sabe, actualmente las economias de escala funcionan y
sirven como mecanismos para llevar a cabo la produccion fuera de las
fronteras nacionales, buscando satisfacer sus mercados desde cualquier
punto fuera de pais, asi como también funcionan como suministrados de

insumos intermedios, entre otras cosas.
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Asi también, las tecnologias no son idénticas en todos lados, pues estan
varian conforme a los paises, pues estan suponen una alta inversion en
investigacion y desarrollo y ciertos conocimientos que les permitan
entender y adaptar las nuevas tecnologias, situacion que no se presenta

en todos los paises.

En lo concerniente a la diferenciacion del producto, ésta forma parte de la
actual competencia en el mercado mundial, en donde dicha
diferenciacion es parte vital de las empresas en la competencia, pues
parte de las estrategias de las empresas por ganar mercados, asi como
también las necesidades de los consumidores han variado (existen

necesidades de los consumidores distintas entre un pais y otro).

En lo que se refiere a la mano de obra especializada y el capital, que la
teoria clasica los considera inamovibles de una nacion, actualmente esta
situacion no es real, pues en el nuevo entorno de la economia mundial,
forma parte fundamental la libre movilidad de capitales y de mano de

obra especializada, que no la mano de obra no calificada.

1.3.1. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Para realizar esta investigacion es importante formularse las siguientes

preguntas:
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¢,Cudles son factores que han generado incidencias en la adaptacion al
cambio de las medianas y grandes empresas artesanales a nivel general

y especialmente en la ciudad de Babahoyo?

¢ Qué consecuencias positivas 0 negativas traerd sobre las medianas y
grandes empresas artesanales la adaptaciébn al cambio competitivo

especialmente las que operan en la ciudad de Babahoyo?

¢, Qué tipos de adaptacion al cambio se desarrollaria en las las medianas
y grandes empresas artesanales tomando en cuenta su poca

competitividad en el mercado local de la ciudad de Babahoyo?

1.4 Problema Central
Poca competitividad de las medianas y grandes empresas artesanales por
no adaptarse a los cambios constantes por la globalizacion de los

mercados que repercuten en su desarrollo y crecimiento.

1.4.1 Problemas Derivados
e Limitacion en su eficiencia por no ser competitivos y encontrarse en
desventaja tecnoldgica y organizacional.
¢ Resistencia al cambio ante los posibles sucesos que genera una
adaptacion interna y externa de los miembros de la organizacion.
e Nivel de crecimiento bajo por no aplicar estrategias competitivas

gue sean adaptables al cambio.
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1.4.2 Delimitacién del Problema

e Campo: Empresarial
e Area: artesanal

e Aspecto: modelo de adaptacion al cambio Empresarial

1.5 OBJETIVOS

1.5.1 Objetivo General

Desarrollar un modelo tedrico de adaptacion al cambio competitivo en las
las medianas y grandes empresas artesanales de la ciudad de Babahoyo
gue generen un crecimiento sostenido en sus actividades internas como

externas.

1.5.2 Objetivos Especificos
e Analizar los referentes tedricos sobre el cambio, para explicar su
influencia en la organizacion para la generacién de capacidades en

las areas humanas, tecnoldgicas, comerciales y organizativas.

e Verificar empiricamente la incidencia de la adaptacion al cambio en
la creacion y renovacion de capacidades (flexibilidad, capital
humano y gestibn por competencia, profundidad de liderazgo,
aprendizaje, conexion con el cliente, claridad estratégica), para

mejorar los resultados de la organizacibn y en consecuencia

18



generar ventajas competitivas en el sector artesanal de la mediana

y grande empresa de la ciudad de Babahoyo.

e Conseguir que el modelo a implementarse incremente la
productividad de las medianas y grandes empresas artesanales de

la ciudad de Babahoyo generando crecimiento y desarrollo

1.6 Justificacion

La realizacion del presente trabajo ayudara de manera positiva a que
todas las empresas artesanales desarrollen mejores propuestas de
competitividad, lo cual impulsara este sector de la produccion a brindar

mejores perspectivas de crecimiento y alcance de sus objetivos.

Por ser este un problema tipico del campo administrativo, consideramos
de importancia y utilidad ya que podremos afianzar y ampliar nuestros
conocimientos obtenidos durante la trayectoria universitaria y externarlos

a la préactica para poder optar por el Titulo de Ingeniero Comercial.

Nuestro Informe Final servird de aporte al sector productivo y a todas las

empresas artesanales a pensar en gue con mejores métodos y técnicas

empresariales se puede llegar a concretas las metas organizacionales
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CAPITULO i

2. MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

¢,Qué trabajos similares previos existen sobre el tema de
investigacion?

No existen registros de investigaciones anteriores sobre un modelo
teérico de adaptaciéon al cambio aplicado a las medianas y grandes
empresas artesanales de la ciudad de Babahoyo que permita desarrollar

cambio significativos y de crecimiento para generar competitividad.

2.2. FUNDAMENTACION CIENTIFICA

¢,Como crear competitividad colectiva?

¢Existen en Ameérica Latina lugares donde se encuentra un grupo de
empresas competitivas gracias a su conocimiento especializado vy
capacidad de innovacién? Estos se llaman clusters, siguiendo a Michael
Porter!, y en los afios noventa han sido el objetivo de politicas de fomento
productivo. La CEPAL se propone a investigar dichas politicas para
clusters en torno a recursos naturales. El objetivo de la investigacién es
contribuir a mejorarlas, extrayendo lecciones a partir de estudios de casos
exitosos. Este articulo presenta el marco conceptual y metodoldgico para

la investigacion.

! Porter, M. (1991), La Ventaja Competitiva de las Naciones, Vergara, Buenos Aires
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En primer lugar, se presentan la ventaja competitiva y el sistema de valor
como los conceptos analiticos de Porter que definen un cluster. Como el
lenguaje es nuevo pero los conceptos no tanto, es necesario contrastarlos
con otros enfoques. En segundo lugar, aprovechando nociones de
diferentes autores, se presentan las preguntas esenciales para estudios

de caso de clusters, junto con apuntes metodoldgicos.

¢,Cual es la posicion estratégica del cluster en el mercado? ¢ Cuales son
Sus ventajas competitivas? ¢Colmo se construyeron éstas? ¢COmo se
puede explicar la trayectoria de construccion de competitividad colectiva?

¢,Cudl ha sido el papel del Gobierno?

Cdémo fomentar la competitividad de grupos de empresas, es la inquietud
central para quienes se ocupan de politicas de desarrollo productivo en
las economias abiertas del cambio de siglo. El desarrollo productivo
requiere acciones colectivas coordinadas entre los sectores publico y
privado, més alla de la apertura de los mercados y la desregulacion de las
economias. Esta es la conclusion de consenso tras una década de éxitos
parciales y frustraciones con el desarrollo productivo en la aplicacion de
un nuevo modelo econébmico en América Latina y otras regiones en vias
de desarrollo. Mas que antes, ahora son actores locales, publicos y

privados, que toman iniciativa y liderazgo en estas acciones de fomento.
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A esta inquietud se agrega otra, en la esfera de estrategias de desarrollo.
América Latina tiene muchas riquezas naturales, pero en general no ha
podido aprovecharlas para construir ventajas competitivas que
trascienden la mera disponibilidad y el bajo costo de los mismos. Tanto en
el modelo de libre comercio de principios de siglo pasado como en la
estrategia de sustitucion de importaciones, las exportaciones de
productos primarios fueron la principal fuente de ingresos de divisas. Un
nuevo modelo de desarrollo productivo para las economias abiertas de
América Latina debera aprovechar la dotacion de recursos naturales para
crear ventajas competitivas de orden superior, es decir conocimiento y

capacidad de innovar.

Esto, segun Porter, se da en clusters, una concentracion geografica y
sectorial de empresas e instituciones que en su interaccion generan
capacidad de innovacion y conocimiento especializado. Para América
Latina la pregunta es, entonces, como se puede promover la
competitividad de grupos de empresas (clusters) en sectores de recursos
naturales.” Estas son las preguntas centrales en un programa de
investigacion que la Division de Desarrollo Productivo y Empresarial de la
CEPAL esta llevando a cabo. Para esta investigacion, se requiere de un

marco conceptual especifico, que este articulo pretende formular.

% Vea Ramos, J. Una estrategia de desarrollo apartir de complejos productivos entornoalos
recursos naturales, Revistade la CEPAL 66, Diciembre 1998.
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Muchos gobiernos, asociaciones privadas y empresas consultoras en el
mundo entero disefiaron estrategias, programas Yy proyectos para
estimular la formacion de clusters. Los recursos dedicados a ello han sido
cuantiosos pero los resultados han sido poco claros. De alli la necesidad
de profundizar en la comprension del fenébmeno y, en particular, de las
politicas de fomento de clusters que permita mejorar la eficiencia de la
intervencion en este campo. En primer lugar, este articulo quiere clarificar

algunos temas conceptuales.

La moda de los clusters ha hecho que muchas personas e instituciones
usan la palabra de manera suelta, causando considerable confusion
conceptual. ¢Qué es lo nuevo del concepto cluster y cémo se distingue de
otros enfoques? En segundo lugar, se formulan las preguntas de la

investigacion y la aproximacion metodolégica.

1. El concepto cluster

La teoria de ventajas competitivas de las empresas fue desarrollada por
Michael Porter en el transcurso de los afios ochenta. En su libro de 1990
la aplica al desarrollo de naciones, formulando su teoria como un cambio
radical (“un nuevo paradigma”) con respecto a las teorias de desarrollo
existentes. Sin embargo, su vision es limitada porque iguala desarrollo a

competitividad de las empresas en una nacion.
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Primero postula que son empresas que compiten, no paises. La pregunta
relevante para €l es entonces, cOmo se explica que en algunos paises
existan tantas empresas competitivas y en otros tan pocas. Enseguida
observa que empresas con éxito competitivo en el mercado internacional
de ciertos bienes y servicios suelen ser de un mismo pais. Entre los
ejemplos que menciona se encuentran las industrias de peliculas
cinematograficas en Hollywood, de chocolate en Suiza o de seguros en

Londres.

Estudia en mayor profundidad la industria de las impresoras en Alemania,
de equipo para el cuidado intensivo en Estados Unidos o la cerdmica en
Sassuolo, Italia. A estas concentraciones geograficas de empresas de
éxito mundial lo denomind clusters. Los ejemplos clarifican bastante el
sentido del concepto cluster tal como Porter lo usa; sin embargo es dificil

encontrar una definicion operativa del mismo.

En nuestra opinion, ninguna de las traducciones propuestas capta bien la
esencia de la idea, que es un conjunto de empresas que comparten (y
construyen) ventajas competitivas colectivas. Podriamos proponer

constelaciones competitivas, que seria una expresion no muy sencilla
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pero mas amplio que productivo o industrial. Ahora bien, las palabras son

nuevas, ¢pero también lo son los conceptos?

Segun Porter, en una vision explicitamente Schumpeteriana y cercana a
los puntos de vista expresadas en forma independiente por la CEPAL?®, la
competitividad de las empresas estd determinada centralmente por su

capacidad de innovacion.

Reconoce que empresas pueden tener éxito competitivo solamente
porque tienen acceso a ciertos recursos naturales que otros no tienen; o
por tener costos laborales mas bajos que la competencia. Sin embargo,
éstas son ventajas efimeras que dan una competitividad temporal y

vulnerable*,

La ventaja competitiva duradera y sostenible radica en la capacidad de
innovar. La implicancia es que debe haber algo en los clusters que
estimula la innovacién y soporta el éxito competitivo de un conjunto de

empresas.

Hasta aqui, la teoria de Porter como una explicacion del éxito competitivo

de grupos de empresas ofrece nociones novedosas y ha resultado

® Vea Transformacién Productivacon Equidady laobrade Fernando Fajnzylber
* Fajnzylber hablaba de competitividad espurea.
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sumamente sugerente. Es evidentemente limitada como explicacion del
desarrollo de naciones y da lugar a falsos contrastes con las teorias

existentes.

a) Ventajas comparativas y competitivas

El contraste mas fuerte es con la teoria de las ventajas comparativas de
Heckscher-Ohlin (H-O). Este modelo tiene como objetivo explicar el
patron de especializacion internacional de cada pais, y lo encuentra
determinado por la disponibilidad relativa (y por lo tanto el costo relativo)
de recursos productivos. Porter desecha la teoria H-O diciendo que el
costo relativo de recursos es solamente la ventaja competitiva de inferior

orden, vulnerable a ser reproducido o superado por las innovaciones.

La ventaja competitiva de orden superior lo llama diferenciacion,
entendida como la capacidad de brindar al comprador un valor superior y
singular en términos de calidad, caracteristicas especiales y servicios
posventa. Ventajas competitivas superiores requieren técnicas y
capacidades avanzadas; dependen de wun historial de inversiones
sostenidas y acumuladas; y conllevan procesos de aprendizaje que
permite incrementos de productividad. Habria entonces dos grandes tipos
de mercados: unos en que la competencia esta determinada por el costo

de factores, muy en la linea del modelo H-O; y otros en que la
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competencia esta determinada por la capacidad de diferenciacion o

innovacién, explicada por inversiones y aprendizaje.

Esto, sin embargo, no es una novedad. Ya Hufbauer® (1966) habia
demostrado que la innovacion técnica puede explicar patrones de
comercio internacional. Esto se amplié posteriormente en las teorias neo-
tecnoldgicas del comercio internacional (Soete 1981)°. La nocién de que
hay productos estandarizados donde el costo es la ventaja decisiva en el
mercado (commodities) y productos diferenciados donde juega capacidad

de innovacion es un lugar comun en el comercio internacional.

Porter tampoco profundiza en las situaciones en que los patrones de
comercio internacional se explican por acuerdos intra- e interfirmas, como
en las cadenas globales de commodities (Gereffi’). Este concepto se
dirige a los vinculos entre empresas productores y comercializadoras,
tanto en aspectos técnicos como de relaciones de poder. La teoria de la
cadena global de commodities distingue entre tres tipos de transacciones:
anénimos o de mercado; intra-empresa; arreglos o contratos entre

empresas.

® Hufbauer, G. (1966) Synthetic materials and the Theory of International Trade, London: Duckworth
® Soete, L. (1981), A general test of technological gap trade theory, We ltwirtschafliches Archiv 117 (4).
" Vea Gerreffi, G. (1996) Global Commodity Chains: New Forms of Coordination and Control among
Nations and Firms in International Industries. Competition and Change, vol 4.
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El concepto se dirige sobre todo a explorar esta Ultima forma de
organizacion del mercado mundial. Las cadenas globales de commodities
son una caracteristica importante sobre todo en el mercado mundial de la
vestimenta y el calzado. Ambos tienen segmentos de produccion
intensivos en trabajo de baja calificacion y remuneracién, localizados en

paises en vias de desarrollo.

La teoria de Porter entonces no aporta mucho a las explicaciones
existentes del patron de comercio internacional. Es novedosa para
sefalar y explicar la competitividad de grupos de empresas. Se utiliza sin
embargo la misma palabra de cluster para diferentes niveles de analisis.
Es importante distinguir el concepto a diferentes niveles de agregacion,
porque su contenido y el objetivo del analisis cambian. El proyecto
CEPAL/GTZ se concentrara en el estudio de los clusters a nivel sectorial o

meso, segln la siguiente clasificacion de Roelandt y Den Hertog (1997)8.

Cuadro 1: Niveles de analisis y conceptos de cluster

Nivel de analisis Concepto de cluster Objeto de anélisis Ejemplo
Nacional — macro Enlaces sectoriales” en una | Especializacién El cluster minero en Chile y sus
estructura econémica comercial de una | enlaces con el resto de la

® Roelandt, T.y P. den Hertog, Mapping Innovative Clusters — Research Proposal and Discussion Note
paper presentado en el taller de la OCDE sobre “cluster analysis and cluster-based policies”,
Amsterdam, 10-11 octubre 1997

® En castellano puede no ser del todo clara la distincién entre sector e industria. Aqui la palabra sector
denomina un nivel mayor de agregacion que la palabra industria. Ej: el sector agricola; la industria
vitivinicola.
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economia

economia.

Sectorial — meso Enlaces inter- Ventajas competitivas | La mineria de cobre en la
intraindustriales estratégicas segunda regién de Chile y los

senicios de ingenieria locales.
Empresarial — micro Contactos empresariales Planes de negocios y | El grupo de empresas mineras en

proyectos colaborativos

la segunda regi6on de Chile que
tomé la iniciativa de lanzar el

proyecto del puerto de Mejillones

Fuente: adaptado de Roelandt y Den Hertog

En el nivel de mayor agregacion se establecen las grandes areas de
especializacion productiva de una economia y se analiza el grado de
interrelacion entre los grandes sectores de una economia. En algunos
trabajos del grupo Monitor, una de las empresas de consultoria que mas
han trabajado en estrategias nacionales de competitividad en América
Latina, se habla de la “huella digital” de una economia (nacional o
regional), distinguiendo por ejemplo entre los sectores de “entretenimiento

y deportes” “alimentos” o “servicios profesionales”. Drejer et. al. hablan de
los “campos de recursos’ (resource areas).’ Irénicamente, la
operativizacion del concepto cluster a nivel macro, utilizando datos de

cuentas nacionales y de comercio exterior, entrega analisis esencialmente

iguales a los de las ventajas comparativas reveladas™'.

10 Drejer, L., F. Kristensen y K. Laursen (1997) “Studies of Clusters as a basis for industrial and
technology policy in the Danish Economy”, paper presentado en el taller de la OCDE sobre “cluster
analysis and cluster-based policies”, Amsterdam, 10-11 octubre 1997.

! Balassa, B. (1965) Trade Liberalization and revealed comparative advantage, The Manchester
School of Economic and Social Studies, vol 33 no 2.
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En cambio, a nivel micro se trata de grupos pequefios de empresarios
dispuestos a tomar iniciativas conjuntas de utilidad directa y tangible para
cada uno de los participantes. También existen empresas comerciales de
consultoria que se dedican a estimular este tipo de colaboracién
empresarial y actividades conjuntas.? Si bien la teoria de Porter puede
resultar de mucha utilidad a este nivel de analisis, en rigor el nivel
intermedio (sectorial-meso) es el adecuado para la teoria. En todo caso,
es el nivel a que apunta el analisis del proyecto CEPAL/GTZ. En este
nivel se busca explicar el surgimiento de ventajas competitivas
estratégicas a partir de la capacidad de innovacion en grupos
empresariales mas amplios. Estas ventajas estarian en los enlaces en un

sistema de valor.

b) Eslabonamientos y enlaces

El concepto de enlaces constituye otro contraste con la teoria corriente,
en que es habitual hablar de encadenamientos productivos. De hecho, en
la practica las politicas de cluster se confunden con las mas conocidas

politicas orientadas a

12 También instituciones académicas se orientan a este mercado de consultorfas, vea el Programa de
Cultura para Competir en Mercados Globales del Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de
Monterrey, en México.

30



Cadenas de produccion.

El concepto de encadenamientos productivos (linkages) lo propuso Albert
Hirschman®® como factor explicativo central del proceso de desarrollo
mismo. En su vision original, es la fuerza con la cual inversiones

productivas inducen la realizacion de otras inversiones relacionadas.

Algunas inversiones o0 actividades economicas exhiben una fuerza
inductora débil y no generaran desarrollo en la misma medida que otras
actividades que conllevan una mayor fuerza inductora. Esta explicacion
del desarrollo pertenece a una corriente de ideas similares, entre las que
el propio Hirschman menciona el “gran impulso” de Rosenstein-Rodan, “el
despegue” a través del “sector lider” de Rostow, el “gran aguijon’ de
Gerschenkron o el minimo esfuerzo critico de Leibenstein. La explicacion
del desarrollo que propuso Hirschman coincidia con la idea de que el
desarrollo es intrinseco al desarrollo manufacturero, mucho méas que al

desarrollo agricola o minero.

Tal vez de manera infortunada, dos circunstancias hicieron que la
propuesta original de Hirschman se redujera a una aproximacion

mecanica al problema de las politicas de desarrollo. La primera era la

¥ Hirschman, A (1957), The Strategy of Economic Development, New Haven, Yale
University Press,y Hirschman, A (1977) Ageneralized linkage approach to development
with special reference to staples, Essays on Economic Development and Cultural Change in
honor of Bert Hoselitz, vol,25, supplement, University of Chicago Press, Chicago

31



reciente disponibilidad de matrices insumo-producto, que permitié
operativizar de manera empirica al concepto de eslabonamientos. En el
proceso, se redujo el concepto de Hirschman a la intensidad de las
relaciones comprador-proveedor dentro y entre sectores econémicos. La
segunda fue la planificacion del desarrollo en el marco de estrategias de
sustitucién de importaciones, en la que se utilizaron los resultados de los
analisis de eslabonamientos con las matrices insumo-producto para
establecer prioridades de inversion publica en aquéllos sectores que

exhibieran mayores eslabonamientos productivos.

Seria un error desechar las nociones de Hirschman junto con los
instrumentos de planificacion econdémica de antafio y la estrategia de
industrializacién via sustitucion de importaciones. El propio Hirschman se
encargd a complejizar su nocién de eslabonamientos y de distanciarse de
la operativizacion empirica  superficial.  Introduce por ejemplo
eslabonamientos del consumo, que es la fuerza con que el aumento del
consumo de productos importados, que puede darse a raiz de un
incremento de ingresos por exportaciones primarios, induce inversiones
productivas para fabricar localmente estos productos de consumo.
Irbnicamente, los eslabonamientos de consumo significan que el
desarrollo puede darse a raiz de exportaciones agricolas o mineras. Los
paises pueden desarrollar ventajas comparativas precisamente en

productos de mayor importacion.
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En su articulo de 1987 el concepto de eslabonamientos termina siendo
mucho mas “general” e “interpretativo” que operativo. Aqui relaciona la
forma del desarrollo econémico, social y politico a la constelacion de
eslabonamientos en una economia, usando el concepto para interpretar y
explicar la compleja interaccion entre tecnologia, ideologia, instituciones y

desarrollo.

Para Porter, el tema de los vinculos o enlaces también es central, pero es
diferente al efecto inductor de inversiones. La competitividad de un cluster
depende de la forma como se manejan los enlaces en el sistema de valor.
Esta nocién es novedosa porque modifica y supera el ambito del andlisis

tradicional de la cadena de produccion.

Empresas organizan y llevan a cabo actividades para crear valor. Porter
distingue entre actividades primarias (produccion, comercializacion,
distribucion, servicio posventa) y actividades de apoyo (funciones
generales en &reas de logistica, recursos humanos, tecnologia etc.) en la

cadena de valor.

“ Hirschman, A. (1987), Linkages, in: J. Eatwell, M. Milgate and P. Newman (eds.), The New
Palgrave: A Dictionary of Economics, London: McMillan
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Grafico 1: La cadena de valor en una empresa

:

ACTIVI- GESTION DE RECURSOS HUMANOS
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Fuente: Porter

Las empresas consiguen ventaja competitiva al concebir nuevas formas
de llevar a cabo sus actividades, emplear nuevos procedimientos, nuevas
tecnologias o diferentes insumos. Pero la empresa es algo mas que la
suma de sus actividades. Las actividades de una empresa forman una red
0 sistema interdependiente, conectado mediante enlaces. Los enlaces se
producen cuando una actividad afecta al costo o la eficacia de otras. La
buena coordinacion de las actividades enlazadas reduce los costos de

transaccion y genera mayor informacion para una mejor gestion. La
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cuidadosa gestion de los enlaces en la cadena de valor de una empresa

puede ser una fuente decisiva de ventaja competitiva.

Grafico 2: El Sistema de Valor

CADENAS CADENA CADENAS CADENAS DEL
DEL VALOR DEL DEL VALOR VALOR  DEL
DE LOS VALOR DE DEL CANAL  COMPRADOR
PROVEEDOR LA (DISTRIBUID
ES EMPRESA O-RES O

MINO-

RISTAS)

Fuente: Porter

La cadena de valor de una compafiia forma parte de una mayor corriente
de actividades que Porter denomina el sistema de valor. Este sistema
incluye a los agentes que aportan insumos, los que cumplen con
funciones de apoyo y a las empresas que configuran los canales de
distribucion. La ventaja competitiva es cada vez mas una funcion de la
gestion de todo este sistema. Los enlaces no soOlo conectan las

actividades dentro de una empresa sino que también crean
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interdependencias entre una empresa y sus proveedores, instituciones de

soporte y canales de distribucién.

Una empresa puede crear ventaja competitiva mediante la optimizacion o
coordinacion de estos enlaces con su entorno. La capacidad de las
empresas de una nacion para explotar los enlaces dentro del pais es
trascendental para explicar la posicion competitiva de la nacion en un

sector.

Esto conduce en primer lugar a la identificacion del grupo de empresas
nucleares del sistema de valor. Estas son las empresas directamente
exportadoras en el sector y la region objeto de analisis y de formulacion
de politicas. Mediante entrevistas directas a estas empresas se mapea el
sistema de valor del que son el nlcleo. Para la presentacion del sistema,

puede ser Util tener en mente la siguiente gréfica, derivada de Porter.
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Gréfica 3. El sistema de valor en un cluster
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Fuente: adaptacion propia de Porter

A la idea de dos grandes tipos de estrategias competitivas (bajos costos o
diferenciacion) se agrega la idea de dos tipos de ambito competitivo, uno

reducido a un producto o pocos productos; y otro amplio en que la
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empresa ofrece una gama de productos y servicios. El cruce de las dos

categorias entrega cuatro estrategias competitivas genéricas.

- liderazgo en costos es la estrategia de ofrecer una amplia gama de
productos de bajo costo

- centrado en costos es la estrategia de ofrecer productos
especializados de bajo costo

- diferenciacion es la estrategia de ofrecer una amplia gama de
productos de calidad y precio superiores

- diferenciacion centrada es la estrategia de ofrecer pocos productos

especializados de alta calidad y mayor precio.

La pregunta es si esta tipologia de estrategias genéricas es
suficientemente especifica para estudiar la posicibn de mercado de los

clusters en América Latina en torno a los recursos naturales.

La informacion sobre el mercado objetivo del cluster suele no ser facil de
obtener. Los cuatro estudios sectoriales en el libro de Porter (capitulo 5)*
empiezan con un acapite denominado “el sector de...” en que se relatan

las principales caracteristicas tecnolégicas y economicas del mercado

mundial. Se presentan una o dos cifras del comercio exterior y produccion

15 Alemania: maquinas de imprimir; Estados Unidos: equipo de cuidado intensivo; Italia: azulejos
ceramicos; Japon: robdtica.
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nacional; se describe en forma somera la organizacién industrial y las
caracteristicas tecnoldgicas; y se apoya basicamente en estimaciones de
gerentes empresariales, obtenidas en entrevistas directas, para ubicar la
posicidn estratégica del cluster en el mercado. Indudablemente muestra el
oficio de investigador que tiene Michael Porter que con algunas

pinceladas logra caracterizar el mercado y la posicién del cluster en él.

¢,Como se construyo la posicién en el mercado (es decir, la ventaja

competitiva)?

Cada estudio sectorial de Porter inicia con un recuento historico. En el
caso de la industria de maquinas para imprimir en Alemania recuerda la
invencién de la imprenta por Gutemberg en 1440. En el caso de los
equipos de cuidado intensivo en Estados Unidos relata el esfuerzo
innovativo de una empresa antes de la segunda guerra mundial del
pasado siglo. Los azulejos en Sassuolo se remontan cuando menos al

siglo XIlI.

El desarrollo de un sistema de valor con sus ventajas competitivas e
innovaciones es un proceso evolutivo, donde la inversion y el aprendizaje
son cumulativos. Esta nocion basica contrasta la teoria evolucionista de la
teoria neoclasica, en que tradicionalmente se considera la innovacion

COMO una ocurrencia exogena.

39



Si se tomara como sinénimos a los conceptos de ventaja competitiva e
innovacién, podria ser util introducir los cuatro tipos de innovacion que
cominmente se distinguen en la teoria evolucionista.'® Se trata de
innovaciones incrementales, que son las pequefias mejorias en los
cambios diarios del proceso productivo; los cambios radicales que afectan
a un proceso productivo especifico; los cambios de sistema que afectan
varias industrias; y los cambios de paradigms que afectan economias

enteras.

La secuencia de innovaciones forman trayectorias de aprendizaje. Las
trayectorias se definen por modelos de interpretaciébn y patrones de
busqueda compartidos, es decir son especificos a cada contexto social,
econdémico y productivo. La forma y secuencia de las innovaciones
depende del contexto local y de la trayectoria recorrida, es decir cada
innovacion se explica por las presiones al cambio en un contexto dado y

las capacidades de reaccion construidas a lo largo de la trayectoria.

En los estudios de cluster esto se plasma en la identificacion de los
principales hitos en la historia del desarrollo de las ventajas competitivas y

sus explicaciones de contexto y trayectoria. En su estudio de las

'® Freeman, C (1987) Technology policy and economic performance: lessons from Japan. New
York, Pinter
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maquinas de imprenta, Porter sefiala que Japdn no participaba en la
industria hasta que surgio la técnica offset que posibilitdé la reproduccion
de la escritura japonesa. Cuando posteriormente la demanda
internacional también se desplazé hacia la impresion offset (en la década
de los setenta), Japdn rapidamente alcanzé un lugar destacado en el
comercio mundial de estos aparatos. El papel del contexto y la trayectoria

son claros en el ejemplo de como Japdn construy6 su ventaja competitiva.

En el ejemplo de los equipos de cuidado intensivo en Estados Unidos, la
explicacion que ofrece Porter para el surgimiento de la ventaja competitiva
tiene que ver con el alto financiamiento que otorgé el Gobierno
norteamericano a la investigacion meédica asi como con el caracter
crecientemente litigiosa de la medicina estadounidense. Los médicos en
Estados Unidos se inclinan por hacer todas las pruebas posibles para el
caso de un juicio. En Europa en cambio, se da mas libertad a la opinion
de los médicos y la demanda de instrumentos de prueba es por

consiguiente menor.

No existe una formula magica para establecer los hitos principales en la
trayectoria de innovacion de un cluster, ni tampoco para encontrar las
principales explicaciones de contexto y trayectoria. S6lo con entrevistas

de profundidad a los actores mismos se puede intentar una
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reconstruccion de la historia relevante. Todos los estudios de caso de
clusters asi lo hacen y se puede reunir por lo tanto una enorme cantidad
de anécdotas de sucesos y cambios en la historia del desarrollo de las

ventajas competitivas colectivas.

¢, Qué factores explican el éxito del cluster en la construccion de la

ventaja competitiva?

Con el conunto de observaciones, Porter construye un modelo
interpretativo del éxito competitivo de un grupo de empresas a partir de la
interaccién de las cuatro fuerzas que afectan tanto la intensidad de las
presiones para cambiar como la capacidad de innovar. Las presiones
para cambiar provienen tanto de la rivalidad entre empresas como de las
exigencias de los consumidores; mientras mayor la rivalidad y mayores
las exigencias, mayores son las presiones para cambiar. La capacidad de
innovar depende esencialmente de la calidad de los recursos productivos
especializados y de la fortaleza del sistema de apoyos empresariales e
institucionales en el entorno inmediato de las empresas. Tres
determinantes sostienen el éxito competitivo en el tiempo: la jerarquia de
las ventajas (las superiores son mas sostenibles que las inferiores); el
nimero de las ventajas (muchas ventajas competitivas entregan un éxito
competitivo mas sostenible que una séla); el proceso de mejora continua

de las ventajas.
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Porter llega a establecer una trayectoria del desarrollo de ventajas
competitivas, segun la cual en las primeras fases estarian impulsadas por
las condiciones de los factores productivos; posteriormente por la

inversion; en su mejor momento por la innovacion y en su fase de, declive

. AVANCE DECLIVE
por la riqueza.
IMPULSADA IMPULSADA IMPULSADA IMPULSADA
POR LOS POR LA POR LA POR LA
FACTORES INVERSION INNOVACION RIQUEZA

Gréafica 5: El ciclo de vida de los clusters

Fuente: Porter

La explicacion de Porter explicitamente tiene dos elementos exdgenos: la
casualidad y el papel del Gobierno. Ambos son datos para el grupo de
empresas que trata de innovar. El segundo, desde luego, no es enddgeno
para las personas que formulan politicas publicas de apoyo al cluster. Por
lo tanto, habra que avanzar en la endogenizacion de la politica publica en

el modelo.

El modelo de Porter tiene otro elemento exdgeno, pero mas bien de forma
implicita. Se trata del proceso de cambio tecnolégico mismo. Al parecer,

las caracteristicas tecnoldgicas-productivas no son en la vision de Porter
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una variable explicativa del desarrollo de las innovaciones. En cambio, la
teoria evolucionista precisamente encuentra en estas caracteristicas las

principales explicaciones del tipo y ritmo de las innovaciones.

Pavitt distingue cuatro tipo de sectores productivos, en que se dan
diferentes tipos e impulsos de innovacion. La significancia relativa del

esfuerzo interno de investigacion es distinto en cada caso.

- industrias en que la innovacion es dominada por proveedores de
bienes de capital. Incluyen industrias tradicionales de bienes de
consumo (textil y vestimenta, calzado, imprenta, productos metélicos).
Los impulsos al cambio provienen de las industrias aguas arriba. Se
manifiestan en mecanismos comerciales como marca, propaganda y
disefio. Son mayormente innovaciones de proceso.

- Industrias intensivas en economias de escala. Estos incluyen ciertos
industrias de proceso (acero, vidrio) y la produccion en masa de
bienes durables de consumo. Impulsos de innovacion dependen por
un lado de la ingenieria de produccion y por otra parte de industrias
proveedoras de bienes de capital. Se manifiestan en la acumulacion
de conocimiento tacito, no tangible y confidencial, en patentes y en la
consecucion de adelantos tecnolégicos. Son  mayormente

innovaciones de proceso.
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- Proveedores especializados. Estas industrias incluyen la fabricacion
de magquinaria y de equipo de medicién y control. Impulsos para la
innovacion provienen del departamento de investigacion y desarrollo y
de los usuarios. Se manifiestan en la acumulacion de conocimiento de

disefio y en patentes. Son mayormente innovaciones de producto.

- Industrias basadas en ciencia. Estas incluyen las industrias eléctricas,
electronicas y quimicas. Impulsos tecnolégicos provienen de los
departamentos de investigacion y desarrollo, del sistema cientifico y
de la ingenieria de producto. Se manifiestan en investigacion y

desarrollo, conocimiento tacito de proceso y en patentes.

Lo importante de esta clasificacion es que en primera instancia separa las
grandes diferencias en patrones de innovacion en diferentes sectores de
la industria y en segundo lugar el probable patron de innovacion en una

industria dada.

Resumen General

Para estudiar politicas de cluster, en primer lugar hay que tener claro el
concepto. Se trata de concentraciones de empresas e instituciones que
participan en un sistema de valor. La interaccion entre estas empresas, y

entre empresas e instituciones, (“la gestion de los enlaces”) genera
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ventajas competitivas colectivas de orden superior, vale decir
conocimiento especializado y capacidad de innovacién. Aqui se sitda el

analisis en el nivel mesoeconémico.

Estudios llamados de “cluster” en los niveles macro- y microeconémico
son diferentes. El analisis de macroclusters es en la practica igual al
analisis de ventajas comparativas reveladas. El de los microclusters es un
andlisis de planes de negocio colectivos. El proyecto CEPAL/GTZ
investiga el papel del Gobierno en el fomento de ventajas competitivas

estratégicas en el nivel mesoeconémico.

Los enlaces en un sistema de valor no se limitan a las relaciones
comprador-proveedor en una cadena de produccién. El concepto enfatiza
la dimensién intangible mas que la tangible en las interacciones entre
empresas, instituciones y consumidores. Estudios de cluster por lo tanto
no descansan principalmente en la aplicacion de técnicas estadisticas a
bases de datos. Dificlmente los bases de datos coinciden en su
categorizacion geogréafica y sectorial, con el sistema de valor que se
desea investigar. En todo caso, clusters y ventajas competitivas son

conceptos cualitativos mas que cuantitativos.
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2.3 Marco conceptual

Competencia: (del latin competentia) tiene dos grandes vertientes: por
un lado, hace referencia a la disputa o contienda entre dos o mas
personassobre algo. En el mismo sentido, se refiere a la oposicion o
rivalidad entre dos o mas que aspiran a obtener la misma cosa, a la
situacion de empresasque rivalizan en un mercadoal ofrecer o demandar
un mismo producto o servicio, a la persona o grupo rival y a la

competicion deportiva.

Competitividad: El Diccionario de la Real Academia Espafiola recoge el
término competitividad como: 1.Capacidad de competir, 2. Rivalidad para

la consecucion de un fin.

En términos empresariales, se entiende por competitividad a la capacidad
de una organizacion publica o privada, lucrativa o no, de mantener
sistematicamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar,
sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno

socioecondmico.

Competidor: Que compite; que compite con otro para el logro de algun

fin.
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Cultura: proviene del latin cultus, hace referencia al cultivo del espiritu
humano y de las facultades intelectuales del hombre. En general, la
cultura es una especie de tejido social que abarca las distintas formas y
expresiones de una sociedad determinada. Por lo tanto, las costumbres,
las préacticas, las maneras de ser, los rituales, los tipos de vestimenta y las

normas de comportamiento son aspectos incluidos en la cultura.

Cultura organizacional: Es el conjunto de percepciones, sentimientos,
actitudes, hébitos, creencias, valores, tradiciones y formas de interaccién

dentro y entre los grupos existentes en todas las organizaciones.

Cluster: Grupo de compaiiias y asociaciones interconectadas, las cuales
estan geograficamente cerca, se desempefian en un sector de industria
similar, y estan unidas por una serie de caracteristicas comunes y
complementarias. En los cluster, la creacion de riqueza esta por encima
del promedio regional y tienden a exportar un alto porcentaje de su
produccion. Pueden incluir desde una region o ciudad, hasta una red de
paises vecinos. Dentro de los cluster se pueden encontrar firmas de todos
los tamarfios, compafiias de productos finales o servicios, proveedores de
insumos  especializados, componentes, maquinaria, Yy Servicios,
instituciones financieras, firmas en industrias relacionadas, instituciones
de educacién, centros de investigacion, instituciones gubernamentales y
en general, toda organizacion que de alguna manera influya en el

desempefio del cluster.
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Empresa: Una empresa es un sistema que interacciona con su entorno
materializando una idea, de forma planificada, dando satisfaccion a unas
demandas y deseos de clientes, a través de una actividad econdmica.
Requiere de una razdn de ser, una mision, una estrategia, unos objetivos,
unas tacticas y unas politicas de actuacion. Se necesita de una vision
previa y de una formulacién y desarrollo estratégico de la empresa. Se
debe partir de una buena definicién de la mision. La planificacién posterior

esta condicionada por dicha definicion

Emprendimiento: Aquella actitud y aptitud de la persona que le permite
emprender nuevos retos, nuevos proyectos; es lo que le permite avanzar
un paso mas, ir mas allad de donde ya ha llegado. Es lo que hace que una
persona esté insatisfecha con lo que es y lo que ha logrado, y como

consecuencia de ello, quiera alcanzar mayores logros.

Emprendedor: Aquella persona que enfrenta con resolucién acciones
dificultosas. Aquel individuo que estad dispuesto a asumir un riesgo
economico. Aquel que identifica una oportunidad y organiza los recursos

necesarios para ponerla en marcha.

Emprendurismo: Es cuando hablamos de los estudios, las dinamicas
sociales, las teorias, la herramienta, la politica que tiene su foco en el

emprendedor o0 en su actividad en general.
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Incubacién: Es el proceso por el cual pasa una idea de negocio que
agrega valores e innovacion dentro de un sector, para convertirse en una
micro 0 pequefia empresa dotada de las herramientas necesarias para

salir avante en un entorno competitivo.

Incubadora: En términos de negocios, una incubadora es una estructura
eficiente de albergue y prestacion de servicios compartidos que constituye
mecanismos de estimulo y consolidacion a micros, pequefias y medianas
organizaciones, facilitando asi la insercion inicial al sector econémico

competitivo.

Incubando: Se trata de un proyecto o empresa, liderado por una 0 mas
personas quienes dirigen en primera instancia su rumbo, este proyecto o
empresa ha sido aceptado en una incubadora a través de un proceso de
seleccion y se somete a sus reglamentos, obteniendo los servicios que

presta la incubadora durante un periodo determinado.

Innovacién: conjunto de actividades que permiten realizar de forma
distinta, adecuada, mejor y conducen a introducir al mercado nuevos o
mejores productos o servicios, técnicas, procesos, etc., aportando a la
sociedad soluciones exitosas comercialmente hacia problematicas

existentes, respondiendo anticipadamente hacia esas necesidades.
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Eficacia: Es el grado en que una actividad o programa alcanza sus
objetivos, metas u otros efectos propuestos. En pocas palabras es "gastar

sabiamente".

Eficiencia: Es la relacion entre los recursos consumidos y la produccion
de bienes y servicios, la eficiencia se expresa como porcentaje
comparando la relaciébn insumo-produccion con un estandar aceptable
(norma). La eficiencia aumenta en la medida en que un mayor nimero de
unidades se producen utilizando una cantidad dada de insumos. En pocas

palabras "gastar correctamente".

Economia: Se refiere a los términos y condiciones bajo los cuales se
adquieren y utilizan los recursos humanos, financieros y materiales, tanto
en la cantidad y calidad apropiadas como al menor costo posible y de

manera oportuna. En pocas palabras, "gastar menos".

Enfoque por Objetivos: Asume el proceso de direccion a partir de la
fijacion de metas concretas que es preciso alcanzar en un periodo dado,

donde se orienta toda la actividad de la organizacion.

Enfoque de Sistemas: Plantea que un sistema es una totalidad percibida
cuyos elementos se aglomeran con el tiempo y operan con un proposito

comun.
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La Gestion por Procesos: Se sustenta en el concepto de proceso,
entiéndase como tal cualquier secuencia repetitiva de acciones u
operaciones que tienen lugar en una organizacion para hacer llegar a un

destinatario un producto o servicio.

La Gestion por Competencias: Es una manera de lidiar con lo cotidiano,
de tal forma que posibilita la formacion del capital intelectual de una

empresa o institucion.
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2.4 HIPOTESIS.

2.4.1 Hipotesis General

Se lograra una transformacién de las medianas y grandes empresas
artesanales adoptando un modelo tedrico de cambio competitivo que
impligue a todos los miembros de la organizacion un involucramiento que

genere calidad y servicio

2.4.2 Hipotesis Especificas

% Si a través del andlisis previo de los referentes tedricos del cambio se
logro explicar su influencia en la adaptacion a las areas humanas,

tecnolégicas, comerciales y organizativas.

% Al Lograr la verificacion empirica de la incidencia a la adaptacion al
cambio organizacional se conseguira un desarrollo competitivo
generando calidad y crecimiento para las medianas y grandes

empresas artesanales de la ciudad de Babahoyo.

D

» Comprobar que el modelo a implementarse de adaptacion al cambio se
vea reflejado en crecimiento de la productividad y del servicio que
ofrecen las medianas y grandes empresas artesanales en la ciudad de

Babahoyo
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2.5 VARIABLES DE ESTUDIO.
2.5.1 Variable Independiente.-
Elaboracién de un modelo de teorico de adaptacién al cambio competitivo
de las medianas y grandes empresas artesanales en la ciudad de

Babahoyo

2.5.2 Variable Dependiente.-
Mucha resistencia a la adopcibn de nuevos cambio en las aéreas
principales de la organizacion lo que impide su competitividad en el

mercado artesanal de la ciudad de Babahoyo
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CAPITULO Il

3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
3. 1 Disefio Metodoldgico
La investigacion sera cuali-cuantitativa. Cualitativa porque me ayudara a

entender el fendbmeno social y sus caracteristicas.

Cuantitativa porque para la investigacion de campo se utilizara la

estadistica descriptiva.

3.2 Tipo de Investigacion

La presente investigacion es de caracter descriptivo y bibliografico porque
estd dirigida a determinar como es y como esta la situacion de las
variables, a la vez que es de aplicacion al ofrecer propuestas factibles

para la solucion del problema.

3.3 Método y técnica

3.3.1 Métodos

Se aplicaran el siguiente método:

DEDUCTIVO que nos permitirdn lograr los objetivos propuestos y

ayudarén a verificar las variables planteadas.
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3.3.2 Técnicas
La técnica a utilizar en la presente investigacion es la ENCUESTA misma
gue nos ayudara a obtener informacion sobre todos los centros

artesanales de la ciudad de Babahoyo.

3.4 Instrumentos de la investigacién
El instrumento que se utilizara para ésta investigacion es:

» Cuestionario

3.5 Disefio de la investigacion

1. Elaborar y aplicar encuestas.

2. Tabular y graficar los resultados.

3. Analizar la informacion.

4. Elaborar conclusiones y recomendaciones.

5. Elaboracién del informe final.

3.6 Poblaciony Muestra

La poblacion estara constituida de la siguiente manera:

DENOMINACION CANTIDAD

Numero de medianas y grandes empresas 580

artesanales en la Provincia de Los Rios

TOTAL 580

Fuente: Pequeiias y medianas empresas en la ciudad de Babahoyo
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Se ha estimado el tamano de la muestra mediante el sistema de

muestreo aleatorio simple, siendo:

FORMULA:
N
n=
(E)* (N-1) +1
En donde,
N = Poblacién
n = Muestra

E ~Porcentaje de error (0.05)?

DESARROLLO:

580

n= (0.05)? (580-1) + 1

580

0.0025 (579)+1

580

2.4475

n =236
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3.7 RESULTADO DE LA INVESTIGACION

DESCRIPCION Y ANALISIS DE RESULTADOS SOBRE LA ENCUESTA
A GERENTES DE MEDIANAS Y GRANDES EMPRESAS
ARTESANALES DE LA PROVINCIA DE LOS RIOS

1.-¢Considera Ud. que las incidencias en el ambiente

del cambio son generadas por: Datos %
Cambios de tecnologia 145 61%
Cambios en sus productos 56 24%
Cambios de cultura: nuevas politicas, valores, expectativas 35 15%
Total 236 100
Total 236 100

¢Considera Ud. que las incidencias en el ambiente del
cambio son generadas por: B Cambios de tecnologia

HCambiosen sus
productos

Cambiosde cultura:
nuevas

politicas, valores, expect
ativas

Elaborado por: Autor

El 61% de los encuestados indican que los cambios en la tecnologia han
incidido mucho para generar muchos cambios en el ambiente
organizacional, el 24% considera la constante renovacion en sus
productos ha propinado dichos cambios, mientras que el 15% opina que
los diferentes cambios en la cultura provocan cambios culturales en el

ambiente organizacional.
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2.- ¢En qué plazo considera ud que puede la empresa

adaptarse al cambio en la aplicacion de ventajas competitivas? |Datos %
Corto 70 30%
Mediano 115 49%
largo 51 21%
Total 236 100

0%
¢En qué plazo considera ud que puede la empresa
adaptarse al cambio en la aplicacion de ventajas

competitivas?

m mCorto m Mediano

Elaborado por: Autor

El 30 % considera que en un corto plazo se daran resultados sobre la

adaptacion o no de las empresas en la aplicacion de ventajas

competitivas, el 49% opinas que en un mediano plazo se veran las

consecuencias favorables a dichos cambios, mientras que el 21% estima

gue para ejecutar todos esos procesos de cambio se necesitara de un

periodo largo de plazo.
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3.- ¢Si no se crean capacidades competitivas considera

gue la empresa estaria en desventaja para crecer y

posicionarse en el mercado? Datos | %

si 159| 67%
no 77 33%
Total 236 100

¢Sino se crean capacidades competitivas considera que la
empresa estaria en desventaja para crecer y posicionarse en
el mercado?

Bsi Wno

Elaborado por: Autor

El 67% de los encuestados esta de acuerdo en que Si no se crean

capacidades competitivas la empresas de la confeccion estarian en una

clara desventajas en comparacion con las de su mismo género, mientras

gue el 33% opina que no estarian en desventajas porque la mayoria de

las empresas de la confeccion no estan aplicando cambios fundamentales

en Sus empresas
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4.- ¢Considera que las capacidades organizacionales se crean

jpor: Datos | %

La empresaresponde con rapidez a las necesidades del mercado 67 28%
Se viven procesos continuos de mejoras de procesos 56 24%
La empresatiene personas que piensan de una formaamplia y visionaria 113 48%
Total 236 100

é¢Considera que las capacidades organizacionales se crean
por:

M Laempresa responde
conrapidez alas
necesidades del mercado

W Se viven procesos
continuos de mejoras de
procesos

W Laempresa tiene
personas que piensan de
una forma ampliay
visionaria

Elaborado por: Autor

El 48% opina todo los empleados tienen una capacidad de pensar en

forma amplia y visionaria que permite a la organizacion alcanzar sus

objetivos y metas, el 28% considera que la empresa responde con rapidez

a las necesidades del mercado en el cual se encuentra posicionado,

mientras que el 24% piensa que en estos tiempos en que la globalizacién

esta marcando gran diferencia entre los paises las mejoras en los

procesos es continua y ventajosa.
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5.-¢,Porque considera que los empleados temen al cambio

organizacional? Datos | %

Por temor a perder sus empleos 123 52%
Por no sentirse capaces de enfrentar los nuevos desafios 68 29%
Por asignarles mas responsabilidades 45 19%
Total 236 100

éPorque considera que los empleados temen al cambio
organizacional?

W Por temor a perder sus

empleos

M Por no sentirse capaces
de enfrentar los nuevos

desafios

1 Por asignarles mas
responsabilidades

Elaborado por: Autor

El 52% de los encuestados indican los empleados temen al cambio

organizacional por temor a perder sus empleos, el 29% piensa que es la

incapacidad de asumir nuevos retos, mientras que el 19% opina que no

quieres mas responsabilidades de las ya asumidas.
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6.- ¢Como aplica el aprendizaje dentro la creacidon de

ventajas competitivas? Datos |%

Se recibe de la empresa entrenamiento y capacitacion 115 49%
Existe un sistema de recoleccion de informacion para trasmitir los

conocimientos de la empresa 25 10%
Los empleados nuevos adquieren conocimientos nuevos a través de su

trabajo 96 41%
Total 236 100

¢Como aplica el aprendizaje dentro la creacion de

. .. M Serecibe de la
ventajas competitivas? empresa
entrenamiento \
capacitacion

M Existe un sistema de
recoleccion de
informacion para
trasmitir los
conocimientosde la

empresa
Los empleados nuevos

adquieren
conocimientos nuevos
através de sutrabajo

Elaborado por: Autor

El 49% opina que el aprendizaje que proporciona la creacion de ventajas
competitivas se recibe a través de la capacitacion y entrenamiento que
ofrece la empresa a sus empleados para mejorar su nivel,
profesionalismo y ponerlo a ordenes de la empresa, el 41% establece
gue los nuevos empleados adquieren un mejor conocimiento en el
transcurrir de su trabajo, mientras que el 10% opina que a través del
sistema de recoleccion de informacién se genera un mejor aprendizaje de

las ventajas competitivas.
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7.-¢En una mediana o gran empresa artesanal el cambio al crear

ventajas competitivas sera rapido o lento? Datos | %

Lento 115 49%
rapido 121 51%
Total 236 100

¢En una mediana o gran empresa
artesanal el cambio al crear ventajas
competitivas sera rapido o lento?

M Lento

M rapido

Elaborado por: Autor

El 51% de los encuestados opina que en la mayoria de las pequefas y

medianas empresas el establecimiento de ventajas competitivas sera rapido

porque la magnitud de estas empresas no es tan compleja como de las

empresas grandes y por ende el cambio sera mas rapido y eficaz, mientras

gue el 49% considera que en las pymes de confeccidén todo el proceso de

cambio creado por la ejecucién de ventajas competitivas sera lento y hasta

en algunos casos negativo debido a que el nimero de empleados no es tan

amplio como el de las grandes empresas, y el personal no se siente muy

comprometido con la empresa.
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8.- ¢La conexion con el cliente como es percibida en la creacion de ventajas

competitivas? DATOS | %

La empresa ofrece a sus clientes formas mas faciles y coherentes para actualizar sus

productos y asi suplir sus necesidades 35 15%
Existe suficiente informacion del cliente para atender los problemas de forma

oportuna 145 61%
La empresa ha invertido en tecnologia para comunicacion con el cliente, y/o soporte

a productos 56 24%
Total 236 100

¢éLa conexion con el cliente como es percibida en la
., . .. B Laempresa ofrece a sus
creacion de ventajas competitivas? clentes formas més

facilesy coherentes para
actualizar sus productos
y asi suplir sus

necesidades
B Existe suficiente

informacion del cliente
para atender los
problemas de forma
oportuna

La empresa ha invertido
en tecnologia para
comunicacion con el
cliente, y/o soporte a
productos

Elaborado por: Autor

El 61% opina que el cliente es bien receptivo en el producto y servicio que se le da y por
ende reconoce el gran cambio que se ha generado al implementar centros de atencion al
cliente que ayuda al cliente a informarse , reclamar o ser atendido en cualquier problema
gue por la adquisicion del producto o servicio que compro la empresa esta en la
obligacion de atender cualquier requerimiento, el 24 piensa que con la instalacion de
tecnologia nueva el cliente se siente que esta haciendo atendido de manera directa o
indirecta al adquirir un bien o servicio, mientras que el 15%considera que la empresa

ofrece mejores propuestas al actualizar sus productos.
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9.-¢Laventaja competitiva genera claridad estratégica? Datos |%

En la empresase cree gue si ellaprogresatodos progresan 79 33%
Conozco y entiendo los planes de desarrollo futuro de laempresa 65 28%
En la empresa conocemos los objetivos y metas 92 39%
Total 236 100

éLa ventaja competitiva genera claridad estratégica?

B Enla empresa se cree
que si ella progresa
todos progresan

H Conozco y entiendo los
planes de desarrollo
futuro de la empresa

B Enlaempresa
conocemos los ohjetivos
y metas

Elaborado por: Autor

El 39% del los encuestados opina que tanto los objetivos como las metas estan
claras por la eficacia con que trabaja y se ejecuta las ventajas competitivas, lo
gue genera a la empresa confianza para alcanzar todo lo que se proponen, el
33% piensa que si la empresa crece toda la parte que involucra a ella va a
crecer como empleados, su productos o servicios todo, mientras que el 28%
considera que los empleados solo conocen los planes a futuro que tenga la
empresa pero no se involucran en que esos objetivos o metas se lleguen a

cumplir.
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10.-¢El liderazgo incide mucho en la creacion de ventajas

competitivas debido a:? Datos |%

Las personas de estaempresason capaces de introducir novedades e iniciar

proyectos 81 34%
La empresatiene personas que piensan de una formaampliay visionaria 52 22%
La empresatiene personas capaces de crear gran incidenciaen la organizacion 103 44%
Total 236 100

¢Laventaja competitiva genera claridad estratégica?

B Las personas de esta
empresa son capaces de
introducir novedades e
iniciar proyectos

H Laempresa tiene
personas gque piensan de
una forma ampliay
visionaria

[l Laempresa tiene
personas capaces de
crear gran incidencia en
la organizacion

Elaborado por: Autor

El 44% de los encuestados opinan que los empleados son parte fundamental en la

consecucion de los objetivos y metas porque ejercen un gran liderazgo organizacional, el

34% manifiesta que innovadoras y que constantemente estin presentando ideas y

proyectos nuevos a la empresa que hacen posible su crecimiento y desarrollo, mientras

que el 22% considera que la empresa mantiene una visién amplia de los objetivos que

quiere alcanzar a través de la creacion y ejecucion de ventajas competitivas.
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11.-¢ El factor humano se motiva al desarrollar competencias creadas por

las ventajas competitivas? Datos | %
Existen oportunidades para aplicar ideas, opiniones y/ o sugerencias 156 66%
Las personas en la empresa progresan 41 17%
Se vive un clima de empoderamiento de los empleados 39 17%
Total 236 100

Elaborado por: Autor

¢Elfactor humano se motiva al desarrollar competencias
creadas por las ventajas competitivas? H Existen oportunidades

para aplicar
ideas, opiniones y/ o
sugerencias

W Las personas en la
empresa progresan

1 Seviveun climade
empoderamiento de los
empleados

El 66 % de los encuestados opina que es beneficioso que se le brinden
oportunidades para aplicar ideas y opiniones que sean en para mejorar la
empresa, el 17% considera que de consenso y acoplamiento de todo el
equipo de trabajo para con la empresa, mientras que el otro 17% estima

gue un empleado motivado es una persona que progresa constantemente
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12.- ;Las empresas artesanales en la ciudad de Babahoyo estaran

preparadas para adaptarse al cambio? Datos |%

Si 102 43%
no 134 57%
Total 236 100

éLas empresas artesanales en la ciudad de Babahoyo estaran
preparadas para adaptarse al cambio?

Hsi Hno

Elaborado por: Autor

El 57% de los encuestados creen que el sector de la confeccion no esta
preparado para adaptarse al cambio que involucra redisefiar todos los
procesos ya establecidos, mientras que el 43% piensa que la mayoria de
las pequefias y medianas empresa estan preparadas para adaptarse al

cambio
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3.8 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS DE LA

INVESTIGACION DE CAMPO

El 61% de los encuestados indican que los cambios en la
tecnologia han incidido mucho para geerar muchos cambios en
el ambiente organizacional, el 24% considera la constante
renovacidon en sus productos ha propinado dichos cambios,
mientras que el 15% opina que los diferentes cambios en la
cultura  provocan cambios culturales en el ambiente

organizacional.

El 30 % considera que en un corto plazo se daran resultados
sobre la adaptacién o no de las empresas en la aplicacion de
ventajas competitivas, el 49% opinas que en un mediano plazo
se veradn las consecuencias favorables a dichos cambios,
mientras que el 21% estima que para ejecutar todos esos

procesos de cambio se necesitara de un periodo largo de plazo.

El 67% de los encuestados esta de acuerdo en que si no se
crean capacidades competitivas la empresas artesanales
estarian en una clara desventajas en comparacion con las de su
mismo género, mientras que el 33% opina que no estarian en
desventajas porque la mayoria de las empresas de otro ambito

no estén aplicando cambios fundamentales en sus empresas
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El 48% opina todo los empleados tienen una capacidad de
pensar en forma amplia y Vvisionaria que permite a la
organizacion alcanzar sus objetivos y metas, el 28% considera
que la empresa responde con rapidez a las necesidades del
mercado en el cual se encuentra posicionado, mientras que el
24% piensa que en estos tiempos en que la globalizacion esta
marcando gran diferencia entre los paises las mejoras en los

procesos es continua y ventajosa.

El 52% de los encuestados indican los empleados temen al
cambio organizacional por temor a perder sus empleos, el 29%
piensa que es la incapacidad de asumir nuevos retos, mientras
que el 19% opina que no quieres mas responsabilidades de las

ya asumidas.

El 49% opina que el aprendizaje que proporciona la creacion de
ventajas competitivas se recibe a través de la capacitacion y
entrenamiento que ofrece la empresa a sus empleados para
mejorar su nivel, profesionalismo y ponerlo a ordenes de la
empresa, el 41% establece que los nuevos empleados adquieren
un mejor conocimiento en el transcurrir de su trabajo, mientras
que el 10% opina que a través del sistema de recoleccion de

informacion se genera un mejor aprendizaje de las ventajas
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competitivas.

El 51% de los encuestados opina que en la mayoria de las
medianas y grandes empresas el establecimiento de ventajas
competitivas serd rapido porque la magnitud de estas empresas
no es tan compleja como de las empresas grandes y por ende el
cambio sera mas rapido y eficaz, mientras que el 49% considera
gue en las medianas y grandes empresas artesanales todo el
proceso de cambio creado por la ejecucion de ventajas

competitivas serd lento y hasta en algunos casos negativo

El 61% opina que el cliente es bien receptivo en el producto y
servicio que se le da y por ende reconoce el gran cambio que se
ha generado al implementar centros de atencién al cliente que
ayuda al cliente a informarse , reclamar o ser atendido en
cualquier problema que por la adquisicion del producto o servicio
que compro la empresa estd en la obligaciébn de atender
cualquier requerimiento, el 24 piensa que con la instalacién de
tecnologia nueva el cliente se siente que esta haciendo atendido
de manera directa o indirecta al adquirir un bien o servicio,
mientras que el 15%considera que la empresa ofrece mejores

propuestas al actualizar sus productos.
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El 39% del los encuestados opina que tanto los objetivos como
las metas estan claras por la eficacia con que trabaja y se
ejecuta las ventajas competitivas, 1o que genera a la empresa
confianza para alcanzar todo lo que se proponen, el 33% piensa
gue si la empresa crece toda la parte que involucra a ella va a
crecer como empleados, su productos o servicios todo, mientras
gue el 28% considera que los empleados solo conocen los
planes a futuro que tenga la empresa pero no se involucran en

gue esos objetivos 0 metas se lleguen a cumplir.

El 44% de los encuestados opinan que los empleados son parte
fundamental en la consecucion de los objetivos y metas porque
ejercen un gran liderazgo organizacional, el 34% manifiesta que
innovadoras y que constantemente estan presentando ideas y
proyectos nuevos a la empresa que hacen posible su crecimiento
y desarrollo, mientras que el 22% considera que la empresa
mantiene una vision amplia de los objetivos que quiere alcanzar

a través de la creacién y ejecucion de ventajas competitivas.
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CAPITULO IV

4.1 PROPUESTA DE TESIS

Modelo Tedrico de la metodologia del Desarrollo Organizacional que
deberian aplicar las medianas y grandes empresas artesanales de la
ciudad de Babahoyo ante la incidencia de la adaptacién al cambio
planeado para obtener ventajas competitivas

4.2 INTRODUCCION

En la actualidad vivimos bajo una oleada de cambio sin precedentes que
gira alrededor de la globalizacién, la tecnologia, los mercados y la
necesidad de la delegacion de autoridad para una mejor adaptacion a las
nuevas circunstancias y acontecimientos. Por ello, los administradores de
empresas se enfrentan al dilema de como movilizar, de la mejor manera,
la energia de los recursos humanos de la organizacion hacia el logro de
los objetivos de desempefio y, al mismo tiempo, organizar de tal manera
el trabajo, el ambiente, los sistemas de comunicacion y las relaciones
interpersonales, que se atiendan, en el trabajo, las necesidades

individuales de auto estima, progreso y satisfaccion.

Para resolver este dilema, se deben desarrollar nuevas formas de
organizacion y aprender procesos mas efectivos de planeacion y de
formacion de equipos de trabajo comprometidos con la constante mejora
de sus métodos de operacion, de toma de decisiones y de comunicacion.

Asimismo, es necesario el favorecimiento de una gerencia del desarrollo
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de los recursos humanos para la productividad y una mayor adaptacion al
ambiente, mediante flexibilidad, innovacion, creatividad, constante
renovacion y habilidad para el manejo del cambio. Sin embargo, el logro
de dichas condiciones necesita, para tener éxito, de la existencia de un
Clima Organizacional (una manifestacion de la cultura organizacional,
percibida por parte de los colaboradores, constituida por un conjunto de
caracteristicas medibles del medio ambiente de trabajo, que influye en su
motivacién y comportamiento, y por ende, en la productividad y desarrollo

de la empresa) propicio.

Para que se logren y se mantengan estas condiciones, se requiere un
esfuerzo planeado y administrado: un programa de Desarrollo
Organizacional, es decir, un proceso planificado, que comprende toda la
organizacion, para aumentar la eficiencia y la eficacia empresarial
(medidas por la capacidad de la empresa de adaptar sus metas,
estructura, cultura, estilo, etc., como respuesta al cambio) y el desarrollo
mutuo y bienestar de los miembros de la compafiia, mediante
intervenciones en los procesos fundamentales de la organizacion,
utilizando el conocimiento proporcionado por las ciencias de la conducta y
gue se refiere esencialmente a la creaciéon de una forma organizacional,
gue por su naturaleza, sea mas capaz de manejar el cambio propiamente

dicho y el desarrollo natural de la empresa.
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La caracteristica esencial de este trabajo esta constituida por su
fundamento tedrico, que viene a ser complementado por su contenido
practico. La importancia del mismo radica en su utilidad como prueba
concreta y objetiva de los beneficios del Desarrollo Organizacional en una

empresa.

4.3 El objetivo general

Es demostrar la utilidad del Desarrollo Organizacional como herramienta

de cambio planificado dentro de una organizacion.

4.3.1 Los objetivos especificos

1. Exponer diferentes técnicas de intervencion de Desarrollo

Organizacional y su utilidad practica.

2. Desarrollar una encuesta util para la investigacion del Clima en las

organizaciones.

Para lograr el objetivo general, fue necesario demostrar la siguiente
proposicion: "El Desarrollo Organizacional produce cambios significativos
en el Clima Laboral de una empresa". Por ello, el interés se centr6 en el
analisis comparativo de la situacion del Clima pre y post intervencion de
Desarrollo Organizacional en una empresa artesanal en etapa de
crecimiento. El proceso tuvo una duracion de doce meses, de modo que

pudiera transcurrir el tiempo suficiente para que se efectie y se
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estabilizara el cambio en la compafiia. Dicha encuesta permiti6 medir los
resultados del esfuerzo de cambio y proporcionaron una base concreta

para poder apreciar los logros especificos del programa.

4.4 Justificacion

Generalmente las organizaciones estan acostumbradas a trabajar de
forma estandarizada, de ahi que sus empleados estén orientados hacia
actividades rutinarias que les generan seguridad en su desempefio

laboral.

Actualmente, las empresas para mantenerse en el mercado deben
volverse mas dinamicas y flexibles, ante un entorno cada vez mas
cambiante y complejo. Lo anterior en muchas ocasiones genera cambios
emocionales en las personas, ya que no quieren perder terreno ni ceder
espacio, perder la seguridad que les genera hacer sus labores bajo las
formas habituales que son de su total dominio y estan dentro de su
espacio de confort. Hay que tener en cuenta que lo desconocido genera
temor ante la nueva realidad que se debe afrontar, de ahi que se asuma

una actitud de huida ante estas.

Al entrar en procesos de transformacion, los empleados se vuelven mas
susceptibles, sienten que sus intereses pueden verse afectados y su

reaccion normal es la protestas o la negacion; de entrada solo analizan lo

77



gue les afecta, pero no se detienen a mirar los beneficios que pueden
obtener si dejan sus esquemas mentales y abren sus miradas a nuevas

realidades igual de provechosas.

Asi en una fase inicial, y en gran parte de los procesos de
reacomodacion, las emociones de las personas podrian verse afectadas,
ya que la posicion de los empleados ante las politicas fijadas por la
Direccidon suele ser de resistencia. Es aqui cuando toda la parte de
sensibilizacion toma més fuerza, los empleados que son quiza el principal
foco de oposicion, deben estar informados de lo que sucede, y no dejar
que ellos mismos se creen historias erréneas. La motivacion, el
acompafamiento de lideres empresariales, la comunicacion, el sentido de
pertenencia con la organizacion, entre otros, deben reconocerse como las
herramientas de gestion mas provechosas en aras de lograr una
receptividad de parte del talento humano, el activo mas importante de una

compafia.

Esta tesis posibilitara una mirada diferente, para comprender que el
fendbmeno de la resistencia al cambio en las empresas artesanales es una
realidad que los empleados deben afrontar (y Los lideres deben
repensar), tomandola no como una amenaza, sino, viendo en ella una
oportunidad de mejoramiento continuo, logrando mantener un buen clima

al anterior de la misma donde saldran beneficiadas las partes
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involucradas; los empleados, al adquirir conocimientos en otros campos
gue no son de su total dominio y abriéndose a nuevas oportunidades de
aprendizaje, y los Directivos, al convertir sus organizaciones en empresas

mas dinamicas, rentables y competitivas.

A su vez este trabajo brindara elementos conceptuales para que los
lideres y directivos en las empresas artesanales comprendan que las
personas tienen en su interior estructuras afectivas que les determinan su
comportamiento ante cualquier evento de la vida, de ahi que no se pueda
mirar los procesos de transformacion empresarial desde una Optica
netamente técnica, se debe entender claramente que hay seres en medio
de estos nuevos retos que esperan sea reconocida su condicion de

humanos en todo momento.

4.5 DESARROLLO DE LA PROPUESTA

El trabajo se divide en dos partes principales.

> La primera de ellas presenta una sintesis tedrica sobre el tema
del Desarrollo Organizacional. La teoria y los conceptos son necesarios
para fundamentar y analizar nuestras decisiones y, conforme actuamos,
aprendemos mas sobre lo que esta sucediendo, lo cual, a su vez,

enriquece la teoria y los conceptos.
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Por ello se incluye la definicion, premisas, supuestos, caracteristicas,
objetivos generales y fases del Desarrollo Organizacional para
comprender mejor los lineamientos bajo los cuales se realiz6 este caso de
intervencion. Ademas, se presentan aspectos como el fenémeno del

cambio y su relacion con el desarrollo de las organizaciones.

> La segunda parte esta constituida por el caso de intervencion

de Desarrollo Organizacional. En ella se expone la naturaleza de la

organizacion y la metodologia empleada.

También se presenta el diagnéstico de la compafia, que basicamente
estuvo constituido por la encuesta de Clima Organizacional, por lo que se
exponen aspectos teoricos sobre el tema, las bases sobre las cuales se
desarroll6 la misma, sus objetivos, su estructura (liderazgo, motivacion,

participacion, reciprocidad) y su naturaleza.

La discusion de resultados, que se basé especificamente en un analisis
comparativo de la situacion del Clima en la empresa pre y post
intervencién, estd constituida por wuna interpretacion en términos
cualitativos basada en la escala de valores de Likert y es complementada
por la prueba estadistica que se realiz6 con la informacion recabada por

medio de la encuesta de Clima Organizacional.
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451 EL CAMBIO ORGANIZACIONAL COMO PROCESO DE

APRENDIZAJE

"Si entendemos por aprendizaje, en su sentido mas elemental, el proceso
por el cual adquirimos la capacidad para asimilar y responder a los
cambios que ocurren en el medio, y aceptamos que las organizaciones
son los érganos sociales que mayor cambio generan y asimilan, podemos
concluir que es en ellas donde tiene lugar la mayor parte del aprendizaje

individual y colectivo"

Modelo de cambio organizacional ¥ de gestion del cambio organizacional

FACTORES DEL CAMBIO ORGANIZACTONAL

CESTION DEL CAMBIO ORGANIZACTONAL

P

Fa : ™y _
FASES DEL CAMBIO: : ELEMENTOS PARA LA GESTION
i DEL CAMBIO ORGANIZACTONAL:
1. Necemidad del cambio. H A.- Para el cambio intangzible:
?  Dhagmostico. 1. Equpos.
3. Plamficacmon : 2. Comumeacion
4. Implantacién i 3. Cultura.
5. Confrol v evaluacion. i 4. Liderargo.
: B.- Para el cambio basico o tangihle:
1. Fyacion de objetrios.
2. Medir rendmuento.
3. Aprendizaje
4. Feconocimientos ¥ recompensas.
¥ ¥ ¥
CAMBIOS EN LOS FACTORES DEL CAMEIO
Pueden provenr de:
1. Necesidad de cambio en 51 del factor: factor ongen del cambao.
2. Necesidad de cambio del factor como consecnencia de 1a gestion del cambio de otro factor.
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Segun nuestro criterio, la gente se pasa la vida esperando a que las
cosas cambien, a que las personas que los rodean cambien y a que todo
se ajuste a su manera de ser y de pensar. Sin embargo, los empleados
pueden asumir el rol de lideres dentro de un proceso de cambio y crear
una vision compartida que movilice a la organizacion y a su recurso
humano en el proceso de transformacion. Diriamos entonces, que el
cambio no es un proceso impositivo, es la creacién de espacios para la
auto educacion, para aprender y desaprender y para ayudar a los otros a
aprender. Entonces concluimos que el cambio es aprendizaje y su punto

de partida es la educacion.

Sin duda alguna en esta nueva era el conocimiento es la clave para ser
competitivos. Hoy mas que nunca, las organizaciones deben desarrollar

capacidades de aprendizaje que les permitan capitalizar el conocimiento.

Es necesario entonces que el trabajador asuma mayor responsabilidad
por su propio desarrollo, que se convierta en actor de su proceso de
aprendizaje y que se esfuerce en definir sus propias necesidades en
funcion de los requerimientos del trabajo mismo. En este orden de ideas,
creemos que una buena forma de aumentar la efectividad es haciendo las
cosas de manera diferente a la forma tradicional, incorporando el cambio

como una constante en el funcionamiento organizacional.
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Consideramos entonces que, trabajar por trabajar es hoy signo de
improductividad. Lo que se requiere para ser mas competitivo a nuestro
modo de ver es dinamismo, es decir, energia orientada hacia el logro de
los objetivos ya que el entorno cambia y las empresas deben irse
ajustando a nuevas reglas como la integracion de esfuerzos, el beneficio
compartido, el trabajo en equipo, la permanente disposicion a aprender a
cambiar, la organizacién por procesos, el aplanamiento de las estructuras
organizacionales, la disminucion de los niveles jerarquicos y de puntos de
control, la ruptura de barreras, la necesidad de comunicacion, la
autogestion y el auto desarrollo como pilares del cambio. Este ultimo,
permite que la gente este en capacidad de construir nuevos esquemas de

aprendizaje.

4.5.2 MODELOS MENTALES Y PARADIGMAS FRENTE AL CAMBIO EN

LAS MEDIANAS Y GRANDES EMPRESAS ARTESANALES

Segun Rodrigo Gutierrez (1996) citado por Francisco Manrique, las
personas deben abandonar los viejos modelos mentales y modificar los
arquetipos culturales vigentes que no permiten explorar otras realidades.
Al parecer se ha comprobado que cuando la informacién entra a la mente
pasa por algunos modelos mentales que sirven de filtro pero que no
siempre se ajustan a la realidad, son mas bien una reaccibn a esa

realidad, lo cual puede introducir muchas distorsiones por factores
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subjetivos como el miedo, la ansiedad etc. A su vez, uno de los resultados
de la formacion de esos modelos mentales, es que operan como
selectores del tipo de informacion que es aceptada para ser procesada
por la mente. Retomando a Marilyn Ferguson "hemos evolucionado

gracias a la capacidad de reprimir y de excluir por filtraje la informacion

que no queremos ver".

¢ Por qué surge tanta
resistencia al cambio y
como tratarla?

¢ Gomo podemos
disefar un proceso
de cambio?

; Gomo manejar el
cambio con paquetes
de innovacion?

 Por qué tenemos

tanto andlisis y ¢ Quién deberia
ningun cambio? participar en el
proceso de

cambio?

¢ Gomo pasar de la vision

;Gomo
y al cambio palpable?

conducimos el
proceso de
implementacion?

¢ Usted y sus colaboradores se hacen estas mismas preguntas en su trabajo cotidiano?
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A nuestro juicio, hoy por hoy se hace evidente que los modelos de
desarrollo utilizados en el mundo contemporaneo estan entrando en crisis,
estos modelos son actualmente la razon de ser de los mismos problemas
que tenemos y que estan ayudando a que el mundo se destruya
lentamente. El paradigma de la sociedad industrial estd muriendo, y uno

nuevo que aun no se reconoce completamente esta emergiendo.

La sociedad, la comunidad y la familia son instituciones conservadoras,
todas tratan de mantener la estabilidad y evitar el cambio, sin embargo la
organizacion moderna es compleja lo que implica su orientacion necesaria
hacia la innovacion. Ray y Rinzler citado por Francisco Manrique, autor
del texto nuevos paradigmas en los negocios plantea que "el cambio, y
mas apropiadamente, la transicion puede ser algo tan aterrador, que
tendemos a regresar a lo que nos es confortable, o lo que nos funciono en

el pasado, a pesar de que esta aproximacion ya no es apropiada" *° .

Teniendo en cuenta lo anterior podriamos considerar que los procesos de
cambio o el tratar de concebir, entender o realizar las cosas de manera
diferente implica moverse de Ilugar, reformular algunos postulados,
aceptar otras formas de ver el mundo y otras formas de hacer las cosas y
esto requiere procesos de acompafiamiento, verdaderos espacios de
conversacion y procesos educativos a nivel individual y organizacional que

permitan desarrollar nuevas habilidades y aprendizajes significativos.
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4.5.3 ESTRATEGIAS FRENTE AL CAMBIO ORGANIZACIONAL DE LAS
MEDIANAS Y GRANDES EMPRESAS ARTESANALES DE LA CIUDAD

DE BABAHOYO

Un aspecto importante a considerar para efectos de esta tesis, es la
tendencia natural de las empresas de resistirse al cambio. Por lo cual hay
gue crear y desarrollar una actitud y mentalidad abierta a los nuevos
escenarios, una cultura que permita acoger las buenas iniciativas, as!
como desechar las malas o que no aportan un valor significativo a la
organizacion. As! mismo, los cambios organizacionales no deben dejarse
al azar, ni a la inercia de la costumbre, menos a la improvisacion, deben
planificarse adecuadamente y estar listos para encararlos cuando toquen

las puertas de las empresas.

Como estrategia para asumir el cambio en las empresas artesanales se
plantea la autogestion, la cual lleva a que cada empleado este en la
capacidad de planear, hacer y evaluar su propio trabajo sin necesidad de
tener que estar esperando a que su superior le diga las cosas que el
mismo sabe se deben hacer por el bien de la empresa. La autogestiéon
como uno de los mas importantes cambios que hoy se vive en el ambito
organizacional implica segun el articulo proceso de cambio de una

empresa publicado en el portal monografias.com lo siguiente;
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v' Trabajar en equipos que requieran poca o ninguna supervision.

v' Lograrque los empleados aporten buenas ideas y sugerencias.

v' Convertir a la empresa en una organizaciébn que aprende
continuamente.

v' Hacer que los empleados se sientan duefios de lo que hacen.

v Lograr que la gerencia mantenga un mayor control del negocio.

v" Que cada uno de los empleados actué como un empresario

creativo y auto motivado.

v" Que la empresa sea un lugar de trabajo agradable y que a su
vez ofrezca a los clientes excelentes productos y servicios que

aseguren su permanencia en el mercado.

Creemos que lo importante para que lo anterior genere resultados
positivos es comenzar por querer el trabajo que se realiza en la empresa,
trabajar los resentimientos, celos profesionales y envidias que se manejan
en las organizaciones. En consecuencia, hay que pensar que el trabajo es
parte de la mision que se tiene en la vida y que esta es la mejor
oportunidad de servir a los demas. Para esto es muy importante generar
espacios para la conversacion, acompafar y disefiar procesos de
asesoria; consulta individual y grupal en proyecto de vida, vision
compartida, modelos mentales, trabajo en equipo, comunicacion entre

otros temas que se requieren en el momento actual.
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Asi pues, un elemento clave para la aceptacién del cambio de cultura, es
la comunicacion, y la transmisién de valores y creencias, a través de
procesos de difusion efectivos que permitan que la gente se entere de lo
que sucede en la cotidianidad de sus empresas. La claridad de las
expectativas se relaciona con la apertura comunicacional en relacion con
el tema, en todos los niveles de la organizacion, y la informacion

pertinente y oportuna sobre el proceso de cambio a implantarse.

En este orden de ideas, los Cambios Organizacionales surgen de la
necesidad de romper con el equilibrio existente, para transformarlo en otro
mas provechoso financieramente y humanamente hablando. En este
proceso de transformacién como ya se dijo, las fuerzas deben quebrar
con el equilibrio, interactuando con otras fuerzas que tratan de oponerse;
una de estas es la Resistencia al Cambio. Es por ello que cuando una
organizacion se plantea un cambio debe involucrar un conjunto de tareas
para tratar de minimizar esta interaccion de fuerzas, algunas de estas
segun el articulo Marco Teorico de Cambio Organizacional de Alonso

Gimon, son:

v’ Hacer participar democraticamente a los miembros de la

organizacion en el proceso de la planificacion.

v Contar con un personal idéneo.

88



v Ir formando el personal o en muchos casos el incentivar para que

este se prepare.

Concienciar a los miembros de la organizacion sobre la importancia de los

cambios y las secuelas negativas de la no implementacion de los mismos.

A nuestra modo de ver, valdria la pena mencionar como se ha hecho en
diferentes textos que tratan el tema del cambio organizacional, que para
lograr un proceso de adaptacion participativo se requiere suministrar
suficiente informacion a los "afectados", para que puedan enfrentarlo

teniendo elementos de soporte.

Hay que lograr que la gente en las empresas viva confortablemente con la
incertidumbre y la ambigliedad, ademas de tener la capacidad de
improvisar y adaptarse a otros ambientes ocultos a la realidad personal.
Consideramos que también es importante reconocer que todo cambio es
doloroso y poco comodo para las personas, pues hay que desprenderse
de habitos arraigados por anos, por tal razon, el reto esta en crear un
contexto de adaptacién para este dolor, que permita a los empleados
transformar estos sentimientos en oportunidades de aprendizaje y

crecimiento personal.
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Volviendo nuevamente sobre Manrique, el mismo plantea que tal vez el
reto mas importante es el desafiar permanentemente a la organizacion
para que convierta el cambio en una forma de vida, armonizando el
proceso e identificando los desafios para evitar que la gente busque
escapar al mismo. Hay que apelar al rompimiento de la pasividad

tradicional, motivar el interés del grupo hacia un despertar de la mente.

4.5.4 CONSIDERACIONES GENERALES

Como ya lo hemos mencionado a lo largo de esta exploracion tedrica, el
proceso de cambio abarca todas las actividades dirigidas a ayudar a la
organizacion para que adopte exitosamente nuevas actitudes, nuevas
tecnologias, nuevas formas de hacer negocios y nuevas formas de
relacionarse con el equipo humano. La efectividad del cambio permite la
transformacion de la estrategia habitual, de los procesos, la tecnologia y
sobre todo de las personas para reorientar la organizacion al logro de sus
objetivos, ademas para maximizar su desempefio y construir el
mejoramiento de un ambiente de negocios siempre abierto a nuevos
escenarios.

Segln nuestro punto de vista, este proceso podria ocurrir de forma
adecuada si todos estan alineados con él, por esto, para que las personas
se comprometan no pueden ser atropelladas por el proceso como si
fueran algo ajeno del mismo, porque indudablemente no lo son, ya que el
cambio ocurre a través de la gente, y para que se les considere como

parte de este nuevo reto sera necesario conocer sus valores, sus
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creencias, sus comportamientos, y la incidencia de sus emociones en el

mismo.

No se puede iniciar un nuevo trabajo sin tener presente estos aspectos, ya
gue sobre la marcha se observara la necesidad de contemplar estos
factores que dan ciertas luces sobre como asumiran los empleados estos
enfoques, y que a la vez posibilitan planear acciones en aras de lograr un

mayor apoyo de ellos.

Cuando se quiere llevar adelante un reto empresarial, se debe considerar
gue las personas pretenden que la nueva situacion les proporcione la
misma seguridad que la previa. Para que un proceso de transformacion
pueda implementarse con éxito y sostenerse en el tiempo, es fundamental
a nuestro modo de ver, tener en cuenta el factor humano, la gente debe
confiar, estar motivada y capacitada, ya que el cambio es un proceso
duro, tanto en el ambito individual como organizacional. "Mientras el
proceso avanza sin mayores dificultades, el cambio sigue adelante, pero
no bien se producen inconvenientes, las personas tienden a volver
rapidamente a la situacion anterior y es por eso que gran proporcion de los

procesos de cambio fracasan al poco tiempo de ser implementados”.

En este orden de ideas, el proceso de transformacion es aquel, por medio

del cual, una organizacion Mega a ser de modo diferente de lo que era en
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un momento dado; todas las compafiias cambian, pero el reto que se
debe plantear la organizacién con todos sus integrantes, es que la nueva
transformacion se produzca hacia la direccién que interesa y apunte a los
objetivos de la misma. Explicando claramente los cambios, las razones de
ganancia, no ocultando informacion ni mentir, permitiendo que las
personas pregunten, participen y brindandoles un acompafiamiento mas

directo realizando talleres de preparacion y sensibilizacion al cambio.

Consideramos pues, que muchas veces las personas no se comprometen
con el cambio porque no saben lo que va a suceder o como este se va
dar, también por no saber cdmo actuar. A razon de que lo nuevo no es
algo definido, una forma de defenderse de lo desconocido es aferrase a
los planteamientos iniciales y consecuentemente negar lo nuevo. De esta
manera, para tratar cualquier proceso de cambio, es necesario manejar
de forma integrada los aspectos técnicos y asuntos humanos. Tratar de
sacrificar alguno de los ambitos puede ser perjudicial para el normal

desarrollo del cambio.

Por otro lado, en los procesos de transformacion la mayor parte del
tiempo la pasamos tratando de llegar a un acuerdo con los otros,
buscando siempre los puntos de partida comunes que conduzcan a la

armonia entre las partes. Los trabajos de cooperacién siempre estan
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encaminados a escuchar el si de los demas, en el caso que nos ocupa, el
de los empleados; aunque en muchas oportunidades la respuesta que se
obtiene sea un no, dados los puntos de vista aparentemente
irreconciliables, con un trabajo conjunto pueden obtenerse resultados
positivos para ambas partes. En los procesos de transformacion
empresarial lo que se pretende en ultimas, a nuestro modo de ver es
generar un proceso de negociacion en el cual se apela a una mutua
comunicacion cuando existen de por medio intereses compartidos y

opuestos.

La falta de objetividad entorpece en muchos casos el normal desarrollo de
los cambios al interior de las organizaciones, ya que las personas en tanto
seres emotivos y cargados de subjetividad no reconocen la esencia de lo
que se les esta proponiendo, solo piensan en no dejarse del otro pues

esto seria sinbnimo de sometimiento segun sus esquemas mentales.

La idea para nosotros seria entonces, concienciar tanto a empleados
como a directivos que el cambio suscita en todos una reaccion natural de
rechazo sobre la que hay que trabajar y no tratar de desaparecerla como
un virus que afecta el desarrollo de la transformacion. La forma de
alivianar el peso con que se recibe al cambio es escuchar cuales son las

apreciaciones y sentimientos que se han despertado y a raiz de esto
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plantear posibles acuerdos, a fin de crear una atmosfera de cordialidad y

de compromiso entre todos los involucrados.

4.5.5 LAS PERSONAS Y LAS EMOCIONES FRENTE AL CAMBIO

Los efectos del cambio no son automaticos, ni necesariamente
equivalentes a lo esperado. El mismo opera a través de la transformacion
en las personas; ellas son las que controlan sus resultados. Los
sentimientos y valoraciones de los implicados, respecto al cambio, deciden
en gran medida su reaccion. De ahi que el miedo, la ansiedad, la alegria u
otro sentimiento comun en las personas, determine en gran parte la
manera como los individuos reaccionan ante los bien conocidos procesos

de transformacion.

A nuestro juicio, el ser humano afecta y es afectado por el medio, no esta
vacio, en su interior se configuran experiencias, prejuicios y preferencias,
por esta razdn no es inmune ante el cambio, no es facil en su vida ir de un
lugar a otro cada vez que el medio lo exija En este orden de ideas, "se
concibe al hombre organizacional como un ser que busca su desarrollo
integral a partir del encuentro de sus tres dimensiones: intelectual,
afectiva y social". La parte emocional de los seres humanos, los lleva del
stress al ausentismo, y de este ultimo a la desercion; muchos de esos
estados dependen de como las compafias planean y llevan a cabo los

procesos de cambio y mas especificamente de las habilidades,
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conocimientos y sensibilidad de los lideres que los implementan pues son
ellos quienes por lo general vulneran afectivamente a la gente y la puede
bloquear mentalmente para ejercer sus responsabilidades y cumplir los
planes establecidos al no considerar muchas las emociones de las

personas.

Se ha sefialado en repetidas que, "El cambio es el fendbmeno por medio
del cual el futuro invade nuestras vidas, y conviene observarlo
atentamente desde el ventajoso punto de vista de los individuos que viven,

respiran y experimental.

A nuestro juicio, en el mundo real de reacciones y emociones fuertes, de
posiciones rigidas, de grandes descontentos, es frecuente que no se
logre sacar un acuerdo satisfactorio para ambas partes; lo anterior se
presenta porque no se aprende a leer mas criticamente las expectativas
de los empleados, no se analiza el fondo de las reacciones. La armonia de
los individuos y de los grupos al interior de las compafias se pone en
riesgo en cualquier proceso de cambio, debido a que pueden relucir
maneras de ver que no son tan comunes, estrategias de actuacion
diferentes o simplemente la forma en que cada cual asume el nuevo reto,
ya que existen personas que tienen aspiraciones de mayor apertura que

pesan mas gue sus ansiedades o posibles temores.
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"El temor y la ansiedad no se deben ver como problemas que hay que
remediar. Son reacciones naturales, hasta sanas, a los cambios en el
nivel de apertura”. Lo importante de los temores y las ansiedades es que
se deben expresar, deben ser reconocidas abiertamente, es vital dejar de
lado las mascaras que eviten ser reconocidos como personas sensibles al
cambio y estan en todo el derecho de sentirse confundidos y hasta

perturbados.

Asi entonces, podemos decir que la experiencia emocional de los
empleados frente al cambio rara vez es pasiva, por lo general es reactiva

y con mucha razon, la respuesta

4.5.6 RESISTENCIA AL CAMBIO

James OToole (1995) en su texto El liderazgo del cambio define algunas
hipétesis por las que las personas se resisten al cambio, entre las que

cabe mencionar las siguientes:

« Satisfaccion: la mayoria de las personas estan perfectamente

contentas con el statu quo.

« Temor: los humanos sentimos un temor innato ante lo
desconocido. Preferimos tentar la suerte con un demonio que nos

es conocido.
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% Egoismo: el cambio podra ser bueno para los demas o incluso para
el sistema en su conjunto, pero a menos que sea especificamente

para nosotros, nos opondremos a él.

+ Falta de confianza en uno mismo: el cambio es una amenaza para
nuestro amor propio. Las nuevas condiciones exigen de nosotros
nuevas capacidades, habilidades y actitudes, pero carecemos de la

confianza de que vamos a poder hacer frente a los nuevos retos.

+ Naturaleza humana: somos innatamente competitivos, agresivos,
codiciosos y egoistas. Debido a que un cambio planeado

presupone cierto grado de altruismo, esta condenado al fracaso.

D

» Ego: el cambio obliga a los poderosos a admitir que estaban

equivocados.

K/
L X4

El cambio no tiene circunscripcion: el interés de una minoria de
individuos en preservar su lugar seguro en el statu quo es mucho
mas fuerte que el interés que la mayoria tiene en implantar una

alternativa incierta.

Cada una de estas resistencias se presenta dependiendo de la
personalidad y estructura tanto de las personas como de las
organizaciones. Lo interesante desde nuestro punto de vista, es
reconocer las multiples causas que no permiten la asimilacion del cambio
de una forma natural y no reactiva como suele suceder en los diferentes

escenarios.
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Siguiendo con el tema, las resistencias son fuertes al principio; en tanto el
proceso va siguiendo su curso estas van disminuyendo as! como los
bloqueos mentales; la idea consideramos es que las personas no se
sientan solas, que conozcan cuales son los objetivos del proceso y que
reciban informacién constante y retroalimentacion permanente de parte de
sus jefes, de esto depende que los individuos se integren con las ideas y

gue las asuman de forma positiva.

"La resistencia es la reacciéon normal y la mas frecuente que se
observa ante un proceso de cambio; mientras que una adhesién

intensa e inmediata es el caso mas raro".

Desde nuestro punto de vista, la tendencia general desde la infancia es
mantener un desarrollo estable y poco variable, quiza las personas no
estan acostumbradas a las turbulencias del entorno y probablemente todo
lo han manejado bajo las formas tradicionales sin tener que exigirse al
maximo ni desplegar todos sus esfuerzos o encontrar en su interior
nuevas potencialidades antes desconocidas. Por ello al aparecer nuevas
realidades la position no seria de apoyo, pues se prefiere lo obvio donde

el quehacer no exige mayores habilidades.
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Bajo estas referencias se tendra en cuenta el fendbmeno de la resistencia

al cambio, donde el aspecto emocional se expresa con toda claridad y

nos ayuda a enfrentar los cruciales aspectos subjetivos del desarrollo de

una organizacion. Por esto en el proceso de la resistencia al cambio hay

gue mencionar Yy distinguir ciertas etapas, aunque conocidas con

diferentes nombres:

R/
A X4

X/
°

Negacion o impacto inicial: en la que el individuo percibe un peligro
generado por el cambio, siente ansiedad, se le dificulta dominar la

nueva situacion y prefiere quedarse en el pasado.

Defensa: el individuo se aferra a las tradiciones y a las costumbres
evitando la realidad, reaccionando con apatia o ira y practicamente
se niega a cambiar, sin embargo puede empezar a realizar una
valoracion de las ventajas y desventajas que ofrece el cambio y

comenzar la etapa de aceptacion.

Aceptacion: En esta etapa las respuestas pueden percibirse
ineficaces, y la persona se siente impotente para impedir el
cambio, sin embargo comienza a buscar soluciones y a desarrollar

nuevas habilidades.

Adaptacion o asimilacion: cuando las consecuencias del cambio se

hacen evidentes y provocan satisfacciones en el individuo, dando
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nuevamente sentido a su vida; en esta etapa los cambios

efectuados llegan a la institucionalizacién.

Es importante sefialar que en tanto el ser humano es el factor
fundamental de la organizacion, sus emociones y su resistencia al cambio
se reflejaran y terminaran dando caracteristicas especificas a la

organizacion.

4.5.7 El papel del lider frente al cambio organizacional

Los lideres de estos nuevos retos empresariales deberian apoyarse en la
solucion conjunta de problemas, centrdndose basicamente en los
intereses y no en las posiciones. Se debe comenzar por identificar los
sentimientos de cada parte (preocupaciones, necesidades, temores y
deseos que son los que motivan las posiciones encontradas), posterior a
esto se deben explorar las diferentes opciones para satisfacer esos
intereses, el objetivo es lograr un resultado satisfactorio para todos,
generando un ambiente de aprendizaje y crecimiento a nivel personal y
organizacional en el que cada cual pone algo de su parte para que las

cosas salgan de la mejor manera.

Es aqui cuando creemos toma tanta importancia el papel de los lideres,

para que contribuyan a que sus equipos no se estanquen, por el contrario
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gue todos los dias avancen y comiencen a interiorizar los nuevos
métodos. La comunicacion como herramienta de gestion debe
mantenerse como canal de apoyo, para que el personal conozca donde
se encuentra y hacia donde se proyecta. La persona que lidera el cambio
debe lograr que las personas puedan hacer mejor el trabajo, con menor

esfuerzo y mayor satisfaccion.

En estos procesos de cambio es fundamental el lider, que mas alla de ser
una guia para todos debe ser un agente de negociacion, que apele a las
tacticas de solucion de conflictos, que reconozca a los empleados en
tanto seres humanos con aspiraciones, frustraciones y expectativas que
podrian verse afectadas al iniciar un proceso de transformacion. Es muy
comun que los lideres ignoren las emociones del otro y se concentren en
el problema, en el largo plazo esta es una mala estrategia ya que las
personas no movilizan sus posiciones inflexibles si no sienten un trato
humano que en realidad comprenda sus aflicciones. Reconocer el punto
de vista de los empleados no equivale a estar de acuerdo con el, significa
gue se acepta como un punto de vista valido que puede ser tenido en

cuenta antes de tomar decisiones trascendentales.

A nuestro modo de ver el cambio es visto siempre como un enemigo de
los intereses personales, son pocas las personas que lo toman como algo

positivo, que lo afrontan como un reto que se debe encarar con paciencia
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y que logran visualizar como seran beneficiadas en el futuro, es probable
que los culpables de la resistencia que ponen los empleados ante los
nuevos enfoques sean los lideres del cambio, pues son estos quienes
deben hacer el acompafamiento de las personas evitando que se
desorienten o pierdan el norte del asunto. Las emociones de los
empleados deben ser comprendidas a través de la escucha activa y
constante y esto para los empleados es mas importante que la misma
informacion que reciben sobre el modo en que se implementara el

cambio.

Otro de los aportes mas importantes del lider ante estos nuevos eventos

es crear una atmosfera de confianza entendida como " un requisito
esencial para lograr un ambiente de trabajo agradable y de franca
cooperacion. En este mundo globalizado e hipercompetitivo en el que
nada parece seguro, no resulta extrafio que la confianza haya casi
desaparecido del ambiente laboral®. Los empleados desconfiados se
comprometen menos y son menos eficaces que los que confian, el
instinto de estabilidad es un paradigma con el que hay que "luchar" desde
las aéreas de gestibn humana; hay que ofrecer garantias de trabajo, no
ocultar lo que se va a hacer y ademas hacer participes a los trabajadores

de este nuevo proceso del cual ellos haran parte y que deberan asumir en

cualquier instante.
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En este orden de ideas los empleados desconfiados no se comprometen
y son menos eficaces que quienes realmente creen en su empresa, para
estos, la organizacion quizd no les ha proporcionado la seguridad y
tranquilidad que se requiere para dar un paso hacia el cambio. Por su
parte, los directivos que desconfian de su gente malgastan su tiempo
controlandolos y ni unos ni otros se concentran en sus tareas y
responsabilidades especificas. La motivacion del talento humano se logra
cuando son tenidas en cuenta tanto las metas de la organizacion como
las de las personas que la integran, creandose una verdadera sinergia que

facilita el proceso de cambio.

Este nuevo reto a nuestro juicio, no puede ser excluyente ni fragmentado,
debe propender por satisfacer las necesidades de todas las partes
involucradas, obteniendo un beneficio global no parcial. As! mismo
creemos que el cambio no debe ser autoritario, pues as! no se fluye de
forma verdadera ni sana, debe ser flexible con la participation de todo el
personal, estableciendo siempre el efecto que este proceso generara en
los empleados, poniendo especial atencion en el impacto a nivel
emocional, pues las personas son en esencia seres humanos, sensibles

ante las frustraciones y complicaciones que tiene la vida por naturaleza.
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4.5.8 CONSIDERACIONES FINALES

El trabajo es normalmente el lugar donde muchas personas pasan de seis
a ocho horas diarias. Es el escenario donde no solo se gana el pan de
cada dia, también es el espacio de productividad de realizacion de
muchas personas, el sitio donde se tejen relaciones y donde se crece en

diferentes aspectos.

En este lugar que es como un segundo hogar, las personas viven,
respiran, sienten, crecen o simplemente se estancan, este ultimo factor se
da en muchas ocasiones porque se le resta importancia al factor humano
y emocional de la gente, apenas hoy se esta despertando la mirada sobre
este aspecto del hombre que es posiblemente el que lo impulsa a vivir,
aungque todavia existen organizaciones donde la condicion humana esta
en un segundo orden 0 no es tenida en cuenta, de ahi que sea tan dificil
gue las personas se adhieran a los procesos de transformacion de forma

inmediata.

Por otro lado, las emociones o las expresiones fisiolégicas que manifiesta
nuestro organismo frente a una idea, persona o evento, son inherentes a

la naturaleza humana.

104



Por tal razén, cuando vamos al trabajo, nos llevamos nuestras emociones
con nosotros, lo que hace casi que improbable la creencia de que "los
problemas se quedan en casa". Y si bien los problemas hay que
guardarlos por un rato, es muy dificil dejar las emociones en el hogar. Si a
nuestro estado emocional le afiadimos los sentimientos propios de las
situaciones que surgen cotidianamente en nuestras organizaciones,
estamos frente a un factor que afecta no solo nuestra productividad, sino
nuestra salud y felicidad, este Ultimo aspecto para nosotros el mas
valioso, pero no para muchos dirigentes de las empresas que esperan

una retribucién econémica de todas sus acciones.

Algunas de esas emociones que pueden impactarnos adversamente son
el mal manejo del miedo, la depresibn constante y la ansiedad
paralizante. Conocer que son estas emociones y aprender de ellas es vital
para cualquier programa de promocion de salud o de prevencion de
enfermedades o situaciones que puedan afectar nuestro bienestar. Como
vemos, las emociones no se quedan en casa, y de quedarse, reaparecen
de otras formas en el trabajo, y pueden motivarnos o detenernos. As!
pues, todos en la organizacion deben crear los mecanismos para lidiar
con sus emociones y ponerlas al servicio de su desarrollo. Ignorarlas
seria muy arriesgado en este momento cuando se reconoce la
importancia del enfoque holistico, para benefico no solo de la

organizacion, sino de lo que es mas importante, el individuo.
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Entre estos mecanismos podemos nombrar los adiestramientos, talleres
de sensibilizacion al cambio, elaboracibn de proyecto de Vvida,
acompafiamiento psicolégico o de un coaching segun el caso los
reconocimientos, y por supuesto, los programas de apoyo al empleado.
Invertir en estos es creer que las emociones si pueden ser canalizadas y
ser maestras de la vida. Aprender a dialogar con estas expresiones de
nuestros sentimientos, puede permitirle a la persona estar en una mejor
armonia entre su forma de pensar y vivir y por ende alcanzar la felicidad

gue debe ser en ultimas el norte de la gente.

4.5.9 ¢Por qué la gente se resiste al Cambio?

Existen diversos motivos por el que los empleados se resisten a los
cambios en las organizaciones, aqui se muestran algunos:

a) Percepciones diferentes. Las personas perciben el mundo de acuerdo
a sus pensamientos, su psicologia, etc.

b) Los habitos. Estos constituyen un obstaculo por el grado de arraigo que
los caracteriza y porque resulta una medida de economia, ya que al
aplicarlos nos evitamos reflexionar en cada situacion, de tal forma que un
cambio de habito mayor inversion de energia, o sea, llevar a cabo un

esfuerzo adicional.
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c) Miedo a lo desconocido. Muchas personas prefieren no enfrentar el
riesgo de encontrar sorpresas, sean estas buenas o malas, por lo que se
inclinan a permanecer en el lugar en el lugar donde estan hoy.

d) Apego a lo conocido. Una vez evidenciado el éxito que se obtiene con
determinada accién, se convierte en habito y se instala dentro de los

modelos tipicos de comportamiento.

Tendencia a conservar la estabilidad. Existe una gran tendencia a
mantener un ambiente predecible, estructurado y seguro, aunque no
podemos negar la necesidad de explorar y arriesgar; sin embargo, se
puede afirmar que entre mas se aferre el individuo a sus modelos de
comportamiento mas se resistira al cambio.

f) Apego a lo elaborado por el individuo mismo. Cuando un sujeto es el
autor de determinada situacion, el cambio se convierte en un desprestigio

y poca valoracion a su esfuerzo.

4.5.10 Manifestaciones de Resistencia al Cambio
Existen muchas maneras de expresar la resistencia al cambio, y no

precisamente de manera hostil, sino también en forma indirecta.

» Entre las mas comunes destacan las siguientes:

» Cuestionar en forma quisquillosa cualquier detalle del proyecto de

cambio.
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Externar dudas con respecto a la necesidad de introducir un
cambio.

Convertir a la iniciativa de cambio en objeto de ridiculo y burla.
Remitir el proyecto a la aprobacion de maltiples comités de estudio.
Fingir indiferencia hacia el proyecto.

Estudiar el proyecto cuando se disponga de mas tiempo.

Recordar nostélgicamente el pasado.

Evocar las enojosas consecuencias que acarreara el cambio.
Abstenerse de cooperar en el proceso.

Adoptar un comportamiento legalista, totalmente apegado a
procedimientos establecidos.

Desacreditar a los iniciadores de cambio.

Expresar un “yo te aviso”.

Convertir el proyecto de cambio en chivo expiatorio de todos los
contratiempos que sufre el sistema.

Reconsiderar continuamente los plazos de implantacion.

Sobrestimar la actual situacion.

4.5.11 ;Cémo disminuir la Resistencia al Cambio?
Para manejar la resistencia al cambio, es indispensable llevar a cabo un
andlisis de la situacion y de las razones que provocan tales fuerzas

restrictivas.
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Estas son algunas actitudes a considerar para enfrentar la resistencia:

1. Escuchar las expresiones de resistencia y manifestar empatia.

2. Generar informacion de hechos, necesidades, objetivos y efectos del
cambio.

3. Ajustar el modo de implantacion del cambio a las caracteristicas de la
Organizacion.

4. Reducir incertidumbre e inseguridad.

5. Buscar apoyos que fomenten la credibilidad.

6. No combatir la resistencia, es solo sintoma...hay que buscar la raiz.

7. No imponer el cambio.

8. Hacer un cambio participativo.

9. Establecer el dialogo e intercambiar y confrontar percepciones y
opiniones.

10. Realizar cambios continuamente, aun cuando sean pequefos.

11. Crear un compromiso comun.

12. Plantear el costo-beneficio del cambio.

4.5.12 Posibles beneficios de la Resistencia al Cambio
La Resistencia al Cambio no es del todo mala, también puede acarrear
beneficios, entre estos destacan los siguientes:

e Puede constituir un estimulo para que la gerencia reexamine las

propuestas del cambio y corrobore que son adecuadas.
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e Puede identificar areas especificas en las que un cambio podria
causar mayores dificultades, de tal manera que la gerencia realice
acciones correctivas antes de que surjan problemas mas serios.

e También proporciona informacién sobre la intensidad de los
sentimientos de los empleados acerca de determinada situacion,
propicia una liberacibn de emociones y también puede invitarlos a
pensar y hablar mas acerca del cambio, para que lo entiendan

mejor.
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4.5.13 Caso préactico de la resistencia al cambio organizacional

(Empresa DE TELAS MARUN)

1.- ¢Cuales son las fuerzas que promovieron el cambio en los

almacenes de telas Marun de la ciudad de Babahoyo?

Almacenes Marun es una de las empresas grandes de venta de telas en
la ciudad de Babahoyo, pero siempre habia tenido un problema que ha
sido en ser familiar, esto ha provocado que durante décadas su
crecimiento se vea limitado a solo ser una simple cadena de ventas de
telas y no proyectarse hacia nuevos mercados y a ampliar su gama de

productos.

El sentido familiar ha hecho que no se apliquen cambios fundamentales
en muchas &reas claves de la empresa lo que ha originado unas falencias
de tipo administrativo y financiero provocando grandes pérdidas
economicas.

2.- ¢,Qué éareas de la cadena de Almacenes Marun estan pasando por
un cambio organizacional

Pues la cadena Marun esta realizando algunos cambios de alta tecnologia
para ahorrar costos y mejorar la eficiencia y calidad. Asi que en el area
gue se esta presentando un cambio es en el area de ventas y

contabilidad, debido a que no se contaba con sistemas informaticos y no
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poseian un adiestramiento tanto en lo que se refiere a la atencién al

cliente como en la fuerza de ventas que poseian.

Dichos cambios como era de suponerse generaron nerviosismo vy
resistencia en el personal lo que la principio causo un bajon en la

operatividad de la empresa.

Con el transcurrir de los meses esa adaptacion al cambio surgid sus
frutos y hoy en dia almacenes Marun ya es una tienda reconocida a nivel

nacional con varias sucursales en todo el pais.

3.- ¢En su opinién ¢Al implementarse los cambios en Almacenes
Mariun Los trabajadores donde pusieron mayor resistencia para
adaptarse a ese cambio que origino un crecimiento sustancial en sus
operaciones?

De acuerdo a mi investigacion se pudo constatar que tanto los empelados
como trabajadores y hasta los mismo duefios presentaron mas resistencia
al cambio planeado en la tecnologia y en el aprendizaje de nuevos
métodos contables, administrativos y de ventas, por la simple razon de
gue siempre habian adoptado un sistema ya obsoleto para los cambios

modernos que hoy en dia presenta la actividad comercial
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4.6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.6.1 CONCLUSIONES
» El cambio planeado representa hoy en dia una opcion muy valiosa
para las medianas y grandes empresas artesanales de la ciudad de
Babahoyo, tomando en cuenta los cambios tan bruscos que se
viven dia con dia en nuestro pais en cuestiones de competencia

comercial y la apertura hacia nuevos horizontes.

> Los resultados de este estudio son una manera de contribuir hacia
una mejora continua en el desempefio de las medianas y grandes
empresas artesanales, los hallazgos que deja esta investigacion
ayudaran a los empresarios de la ciudad de Babahoyo a eliminar
las barreras que pueden impedir en sus empleados el aceptar un

cambio de mejora que impulsen a este tipo de negocios a crecer.

> La falta de capacitacion es el factor principal por el que a un
empleado de las medianas y grandes empresas artesanales le
resultaria dificil aceptar un cambio, esta hipétesis quedo en
evidencia al efectuar la investigacion. Esto nos brinda una pauta de
que entre los trabajadores hay cierta inseguridad ante los cambios
de mejora y requieren de una mayor confianza para enfrentar dicho

cambio.
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4.6.2 RECOMENDACIONES

v’ Se propone a los empresarios trabajar en el proceso de cambio
mediante un consultor en D.O. para detectar fallas en la
organizacion que impliqguen algin cambio de mejora, y juntos tomar

las medidas pertinentes para eliminar las posibles barreras.

v’ Antes de implementar cualquier cambio en la empresa, es
necesario darlo a conocer a todo el personal, explicar en qué
consiste, cual es su finalidad, cuando se llevard a cabo; es decirr,

hay que tratar de venderles la idea a los trabajadores

v A continuacion se muestra una propuesta bajo el cual los
empresarios y consultores se pueden basar para poder implantar
cambios de mejora en las medianas y grandes empresas
artesanales, a este modelo se adicionan las recomendaciones
necesarias ante la presencia de alguna barrera que pueda impedir

los cambios tan necesarios en las organizaciones antes

mencionadas.
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PYMES DEL SECTOR ECONOMICO: METALMECANICO

RAZON SOCIAL

REPRESENTANTE LEGAL

DIRECCION

TALLER IND. "SERVIFERSA"

EFREN ARNULFO BAYAS BAZANTES

QUEVEDO AV.SAN CAMILO

TALLER INDUSTRIAL "VERAYA"

MODESTO ANTONIO VERA AYALA

6 DE AGOSTO Y JUAN MONTALVO

TALLER INDUSTRIAL "OVIEDO"

FRANCIS OVIEDO RODRIGUEZ

QUEVEDO CDLA. EL PARAISO

TALLER INDUSTRIAL "SOLTEC"

ABRAHAM SORIANO VILLALVA

22 DE MAYO Y JUAN FLORES

TALLER "NINO RODY"

RODOLFO COELLO AVILES

QUEVEDO MIRAFLORES Y GARCIA MORENO

TALLER INDUSTRIAL "TONITO"

SARA TAMAYO DIAZ

18 DE SEPTIEMBRE Y VARGAS OLMEDO

ALTEC

JOHNNY TERAN SALCEDO

QUEVEDO AV. DEL EJERCITO

ALUMINIO "ALRIOS"

JOSE ELEUTERIO HONORES HONORES

15 DE AGOSTO A. CALDERON

FAB. OLLAS "CHERREZ"

BOLIVAR CHERREZ CANO

CATARAMA G. MORENO Y LIBERTADOR

TALLER INDUSTRIAL "ARROBA"

WILLIAM LADINE ARROBA SALABARRIA

MONTALVO AV. PRINCIPAL

PROCESADORA "JULIO CESAR"

TESMITOCLES CARRENO SANCHEZ

MONTALVO BALSAPAMBA

TALLER INDUSTRIAL "PROALVID"

SANTOS GEORGE ONA ALCIVAR

VINCES 12 DE ABRIL Y AV. EL EDUCADOR

TALLER DE MECANICA "JOSE"

JOSE ENRIQUE CASAL CABRERA

VENTANAS AV 6 DE OCTUBRE

TALLER IND. "EL TITAN"

HOLMER ARROBA GALLO

VENTANAS VIA ECHANDIA

TALLER IND. "EL GITANO"

ANGEL RAMIREZ BUSTAMANTE

PIMOCHA AV.EL LABRADOR
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PYMES DEL SECTOR ECONOMICO:

IMPRENTAS Y COPIADORAS

RAZON SOCIAL

REPRESENTANTE LEGAL

DIRECCION

IMPRENTA " SAN MARCOS" MARCOS ORDONEZ RODRIGUEZ BABAHOYO ELOY ALFARO Y 5 DE JUNIO
IMPRENTA "SELECTA" LUIS ARTURO BRAVO SANCHEZ BABAHOYO ROCAFUERTE Y 10 AGOSTO
IMPRENTA "MALENA" CONT.EDGAR QUINONEZ NAVARRETE BABAHOYO 5 DE JUNIO Y MARTIN ICAZA
IMPRENTA "MALENA" ANGEL LEON BAZAN BABAHOYO 5 DE JUNIO Y MARTIN ICAZA
IMPRENTA MALENA ELMO VICENTE LEON BAZAN BABAHOYO 5 DE JUNIO Y MARTIN ICAZA

CENTRO DE COPIADO "ISMAELITO"

GLADYS VIVIANA VEGA JIMENEZ

BABAHOYO AV. G.MORENO Y 1RO. MAYO

SU COPIA

FATIMA OROZCO RAMOS

G. BARONA Y CALDERON

COPY STAR

JULIO SANCHEZ GARMAN

SUCRE Y 5 DE JUNIO

BAZAR Y PAPELERIA CARLOS VICENTE

LUISA DIAZ MEDINA

G. BARONA Y ELOY ALFARO

COPIADORA DE DUCUMENTOS

MARLENE FRANCO RUIZ

ROCAFUERTE Y 5 DE JUNIO

COPIADORA UBIX

CELESTE GIL ZAMBRANO

G. BARONA Y CALDERON

FAB. TUBOS, BALAUSTRE Y HORNAM.

JOSE MANUEL DE LA CRUZ CUJI

BABAHOYO CDLA. EL MAMEY

BLOQUERA "RAMON JR"

ARQ.RAMON VERA AVILA

BABAHOYO CDLA. PROMUR

CIA. "ARESQO"

ING.WALTER ARTURO LUPERA NAVARRETE

BABAHOYO CDLA. EL MAMEY

CONSTRUCTORA "SORIANO"

ARQ.JOSE JOAQUIN SORIANO SALCEDO

BABAHOYO JUAN LEON MERA Y 1RA.

COMERCIAL TOUMA

JULIO TOUMA BACILIO

1° DE MAYO Y 5 DE JUNIO

COMERCIAL DITOSA

MARIO TOUMA BACILIO

MALECON Y MEJIA (ESQUINA)

COMERCIAL EL TECHO

WIMPER ONATE LOMBEYDA

BOLIVAR Y 5 DE JUNIO

COMERCIAL COLOMBATTI

ALFREDO COLOMBATTI PINTO

FLORES Y 5 E JUNIO

ALMACEN VILLACRES

ABRAHAM VILLACRES SANDOYA

G. BARONA Y MEJIA

FERRETERIA JULIO IAZ

JULIO CESAR AMEN DIAZ

10 DE AGOSTO Y 27 DE MAYO

FERRETERIA FULTON

FULTON AYALA MACKLIF

FERRETERIA

GONZALO ENRIQUE COLOMBATTI

MALECON Y 27 DE MAYO

FERRETERIA

RITA DE LA CRUZ JACAMO

FLORES Y 5 DE JUNIO

FERRETERIA MONSERRATE

ADELA GODOY HEREL

5 DE JUNIO Y ROLDOS

FERRETERIA DEL PUEBLO

JAIR HONORES ALVAREZ

CALDERON Y 10 AGOSTO

CASA DEL MAESTRO

JOSE HONORES HONORES

CALDERON Y 10 DE AGOSTO

FERRETERIA MAYHERSA

MARCOS MAYORGA GUERRERO

CALDERON Y 5 DE JUNIO

FERRETERIA ONATE

WILLIANS ONATE LOMBEIDA

5 DE JUNIO Y J. MONTALVO
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FERRETERIA DISMACON

MARCO PUCO TOAPANTA

27 DE MAYO Y 5 DE JUNIO

FERRETERIA

WASHINTON SANTISTEVAN SOLORZANO

JUAN X MARCOS Y 9 DE OCTUBRE

FERRETERIA

ESTHER YANCE BAJANA

5 DE JUNIO Y FLORES

PYME DEL SECTOR ECONOMICO: INDUTRIA DE FIDEOS

IND. FIDEERA "RODOLFO PAZMINO"

RODOLFO PAZMINO ARMENDARIZ

BABAHOYO CDLA. EL CHOFER

PYMES EL SECTOR ECONOMICO: FRIGORIFICOS

FRIGORIFICO "FRICENSA"

MARCOS LUIZ POZO CHANG

MARTIN ICAZA 112 Y G. BARONA

FRIGORIFICO "EL FORTACHON"

MARCOS ARMENDARIZ M.

5 DE JUNIO/ CALDERON Y BOLIVAR.

PYMES DEL SECTOR ECONOMICO: PANADERIAS

PANADERIA"SUPER PANA"

MARCOS FREDDY GARCIA VEAS

AV.VARGAS MACHUCA

PANADERIA

CARLOS CASTILLO BRAVO

G. MORENO Y RICAURTE

PASTIPAN

OLGA FEIRE GARCIA

5 DE JUNIO Y BOLIVAR

PANADERIA CUBANO

ERIK LORENCES RAMOS

10 DE AGOSTO Y M. YCAZA

PANAERIA DONAS PAN

OSCAR OLMEDO VALLEJO

G. BARONA Y ELOY ALFARO

PANADERIA SANDOYA

CARLOS SANDOYA FILIAN

G. MORENO Y PEDRO CARBO

PANADERIA BUEN SABOR

DEIMAR TORO MUNOZ

JUAN E. VERDEZOTO Y C. BAQUERIZO

PYMES DEL SECTOR ECONOMICO: FARMACIAS y BOTICAS

FARMACIA

ROBERTO ACOSTA ALVARADO

CALDERON Y 5 DE JUNIO

FARMACIA SUPER DESCUENTO

EDITH ALVAREZ MARTINEZ

GRAL. BARAHONA Y ELOY ALFARO
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FARMACIA SU GENERICO

DIGNA ALCIVAR RIVERA

10 DE AGOSTO Y 27 DE MAYO

FARMACIA 10 DE AGOSTO

IVONNE AGUIRRE MITE

FLORES Y GRAL BARAHONA

FARMACIA JUANITO

MARIANO ARIAS AMAYA

MALECON Y BARREIRO ESQ.

BOTICA LOS RIOS

GUILLERMO ARIAS GALLARO

5 DE JUNIO Y CALDERON

FARMACIA

NURIA BANOS RUIZ

ELOY ALFARO Y GRAL. BARAHONA

FARMACIA MARIANITA 2

WENDY MALDONADO TAPIA

C.C. GUILLERMO BAQUERIZO LOCAL N° 4

FARMACIA NELSON JOSUE

NELSON PEREZ GAIBOR

CALLEJON 3 DIAGONAL ALAPJ

FARMACIA HUMANITARIA

MARIA ELENA PRIETO EGAS

CALDERON Y G. MORENO ESQ.

FARMACIA SU GENERICO

WIMPER ROMERO BASTIDAS

27 DE MAYO Y G. MORENO

FARMACIA

MERCEDES SALVATIERRA RIQUERO

G. MORENO Y BOLIVAR

FARMACIA PASTEUR

CESAR VARGAS BANOS

BOLIVAR Y G. MORENO

FARMACIA KARLITA

ILIANA LEON LIMONES

5 DDE JUNIO Y PEDRO CARBO

FARMACIA ELIZABHET

MIRIAM BUENANO

PEDRO CARBO Y G. MORENO

FARMACIA NUESTRA SALUD

JAVIER OLALLA MERA

5 DE JUNIO Y ROLDOS

BOTICA CONTINENTAL

SOFIA CAMACHO

27 DE MAYO Y G. MORENO
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PYMES DEL SECTOR ECONOMICO: ALMACENES COMERCIALES

RAZON SOCIAL

REPRESENTANTE LEGAL

DIRECCION

COMERCIAL ALBAN VICTOR ALVARADO CAMPOVERDE 5 DE JUNIO Y 18 DE MAYO
COMERCIAL ALBAN VICTOR ALVARADO CAMPOVERDE 6 DE OCTUBRE 245

COMERCIAL CASTILLO MERY ALONSO CASTILLO CALDERON Y 5 DE JUNIO
COMERCIAL AGUIRRE MANUEL AGUIRRE QUISPE CALDERON Y G. MORENO
COMERCIAL AGUIRRE SEGUNO AGUIRRE QUISPE 27 DE MAYO Y G. MORENO
COMERCIAL AGUIRRE DOLORES MATEUS AQUIOS CALERON Y 5 E JUNIO
COMERCIAL VARIEDADES MANUEL ALMACHE AGUIRRE 10 DE AGOSTO Y JUAN MONTALVO
COMERCIAL ALVARADO LUIS ALVARADO ROMERO 27 DE MAYO Y G. MORENO
COMERCIAL ALVARADO MAGNO ALVARADO BARAHONA PEDRO CARBO Y 5 DE JUNIO
COMERCIAL DELGADO ENRIQUE DELGADO MAYORGA G. BARONA Y 9 DE NOVIEMBRE
COMERCIAL JG RAMON GUILINDRO MORENO AV. CLEMENTE BAQUERIZO
COMERCIAL ROCIO MARIA DEL ROCIO COCA VILLALVA PEDRO CARBO Y 5 DE JUNIO
COMERCIAL CHANG GUILLERMO CHANG ZEA 27 DE MAYO Y 10 DE AGOSTO
COMERCIAL J.L. JORGE LOH CHAN PEDRO CARBO Y G. MORENO
COMERCIAL "MAYORGA" SIXTO ABELARDO MAYORGA GUEVARA ABDON CALDERON Y 10 AGOSTO
COMERCIAL MONCHA JORGE MONTENEGRO OBANDO 5 DE JUNIO Y 18 DE MAYO
COMERCIAL CHEN CHEN QI G. BARONA Y ROCAFUERTE
COMERCIAL CREDITOS J. B. ELSI RAMOS BERRUZ 5 DE JUNIO Y FLORES
COMERCIAL TORRES ANDRES TORRES SUCRE Y ELOY ALFARO
COMERCIAL ZUNIGA SEGUNO ZUNIGA FLOR JUAN MONTALVO Y 5 E JUNIO

PYMES DEL SECTOR ECONOMICO: BAZARES

RAZON SOCIAL

REPRESENTANTE LEGAL

DIRECCION

BAZAR

CLEMENCIA AGUIRRE HERRERA

CALDERON Y 5 E JUNIO

BAZAR

ISABEL ANDRADE LOZANO

CALDERON Y 5 DE JUNIO

BAZAR ALVARADO

LOURDES ALVARADO BARAHONA

PEDRO CARBO Y 5 DE JUNIO

BAZAR EL PUEBLO

DULCE ALVAREZ HEREDIA

10 DE AGOSTO Y 27 DE MAYO

BAZAR VERONICA

DALIA ALVAREZ HEREDIA

10 DE AGOSTO Y 27 DE MAYO

BAZAR LEON

MARIA GAVILANEZ HIDALGO

27 EMAYO Y G. MORENO
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BAZAR DENKAT

MARIELA GOMEZ MARIN

10 DE AGOSTO Y MARTIN ICAZA

BAZAR MARIA JOSE

MARIA MARUN RODRIGUEZ

G. BARONA Y RICAURTE

BAZAR ANALU

INGRI SUAREZ GRACIA

10 DE AGOSTO G. BARONA

BAZAR MARTHA VANEGAS ITURRE

CALDERON Y 5 DE JUNIO

PYMES DEL SECTOR ECONOMICO: OPTICAS

RAZON SOCIAL

REPRESENTANTE LEGAL

DIRECCION

OPTICA MODERNA

GUILLERMO ALMEIDA CORTEZ

BOLIVAR Y 5 DE JUNIO

UNIOPTICA

VICTOR CARPIO HOLGUIN

5 E JUNIO Y SUCRE

UNIDAD OPTALMOLOGICA NAVAS

CARLOS LUIS NAVAS CHANGAY

G. BARONA Y MEJIA

OPTICA EMMANUEL

PATRICIA PEREZ MUNOZ

G. MORENO Y CALDERON

OPTICA "LOS RIOS"

DR. LUIS DAVALOS GALINDO

ROCAFUERTE 223 Y 10 AGOSTO

PYMES DEL SECTOR ECONOMICO: NOVEDADES

RAZON SOCIAL

REPRESENTANTE LEGAL

DIRECCION

NOVEDADES SIMONET

JUAN ALVARADO ESPIINOZA

5 DE JUNIO Y BARREIRO

NOVEDADES MIN

MIN ALVARADO VILLALVA

G.MORENO Y ROCAFUERTE

NOVEDAES KEROPS

BRENA VILLACRES FERNANEZ

10 DE AGOSTO Y FLORES

C.G.BISUTERIA

CESAR GUZMAN GRANADOS

10 DE AGOSTO Y 9 DE NOVIEMBRE
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ANEXO 3 CAMBIO ORGANIZACIONAL

Fuerzas externas

Organizaciones

Fuerzas

Personas )\ internas

LEADERSHIP
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Anexo 3 FORMATO DE ENCUESTAS

1.-¢Considera Ud. que las incidencias en el ambiente
del cambio son generadas por:

Cambios de tecnologia
Cambios en sus productos

Cambios de cultura: nuevas politicas, valores,
expectativas |:|
Total I:I

2.- ¢En qué plazo considera ud que puede la empresa
adaptarse al cambio en la aplicacion de ventajas competitivas?

Corto I:I
Mediano

[ ]
largo

[ ]
Total I:I

3.- ¢Si no se crean capacidades competitivas
considera que la empresa estaria en desventaja para
crecer y posicionarse en el mercado?

Si

no

UL

Total
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4.- ¢ Considera que las capacidades organizacionales se crean por:

La empresaresponde conrapidez a las necesidades del mercado
Se viven procesos continuos de mejoras de procesos

La empresatiene personas que piensan de una formaampliay visionaria

Total

5.-¢Porque considera que los empleados temen al
organizacional?

Por temor a perder sus empleos
Por no sentirse capaces de enfrentar los nuevos desafios
Por asignarles mds responsabilidades

Total

6.- ¢Como aplica el aprendizaje dentro la creacion de
ventajas competitivas?

Se recibe de la empresa entrenamiento y capacitacion

Existe un sistema de recoleccion de informacion para trasmitir los
conocimientos de la empresa

Los empleados nuevos adquieren conocimientos nuevos a través de su
trabajo

Total

cambio
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8.- ¢La conexidn con el cliente como es percibida en al creacién de ventajas
competitivas

La empresa ofrece a sus clientes formas mas fdaciles y coherentes para actualizar sus
productos y asi suplir sus necesidades

Existe suficiente informacidn del cliente para atender los problemas de toma oportuna

La empresa ha invertido en tecnologia para comunicacién con el cliente y/o soporte a
productos

Total

9.-¢Laventaja competitiva genera claridad estratégica?
En laempresase cree que si ellaprogresatodos progresan

Conozco y entiendo los planes de desarrollo futuro de laempresa

En laempresaconocemos los objetivos y metas

Total

10.-¢El liderazgo incide mucho en la creacion de ventajas
competitivas debido a:?

Las personas de estaempresason capaces de introducir novedades e iniciar
proyectos

La empresatiene personas que piensan de una formaampliay visionaria

La empresatiene personas capaces de crear gran incidenciaen la organizacién

Total
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11.-¢El factor humano se motiva al desarrollar competencias creadas por
las ventajas competitivas?
Existen oportunidades para aplicar ideas, opiniones y/ o sugerencias

Las personas en la empresa progresan

Se vive un clima de empoderamiento de los empleados

Total

12.- ¢ Lasempresas artesanalesen laciudad de Babahoyo estaran
preparadas para adaptarse al cambio?

si

no

Total
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