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Resumen

El presente estudio tiene como objetivo determinar los factores que generan valor en las
empresas grandes Y a su vez que hace que estas sean exitosas, la investigacion se realizé en las
empresas Cuencanas que pertenecen a la Camara de Industria, Produccion y Empleo (CIPEM),
esta investigacion es de caracter cualitativo con un enfoque descriptivo, los instrumentos
utilizados para la recoleccién de datos fueron las encuestas y entrevistas, estas fueron aplicadas
al personal administrativo de las empresas de la CIPEM; para la determinacion de los factores
generadores valor se utiliz6 como herramienta el modelo aplicado por Peters y Waterman
Ilamado 7S de MCKINSEY.

Los resultados conseguidos indican que la mayoria de las empresas estudiadas optaron
por un estilo de liderazgo democratico, cuentan con una estructura definida asi como mision y
vision, por su parte lainnovacion, se enfocé mas en los procesos y productos, se aplico el control
de calidad en su mayoria en la Gltima etapa del proceso, ademas, las empresas demuestran
interés por sus subordinados, mismo que se encuentran asignados de manera correcta en las
diferentes areas de trabajo, pudiendo destacar que el valor mas dominante es el respeto. Por su
parte los hallazgos se contrastaron con la rentabilidad y el impuesto a la renta causado en el
periodo 2018-2019. El estudio permitio establecer que las grandes empresas presentan una
combinacion de variables generadoras de valor parcialmente adecuadas, con respecto al modelo
de las 7S de MCKINSEY durante este periodo.

Palabras Claves: Capacidades organizacionales. 7S McKinsey. Estilo de liderazgo. Estructura.
Codigos JEL: M12, M16, M19
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Abstract

The objective of this study is to determine the factors that generate value in large
companies and at the same time that makes them successful, the research was carried out in
Cuenca companies that belong to the Chamber of Industry, Production and Employment
(CIPEM), this The research is of a qualitative nature with a descriptive approach, the
instruments used for data collection were surveys and interviews, these were applied to the
administrative staff of the CIPEM companies; To determine the value-generating factors, the

model applied by Peters and Waterman called MCKINSEY's 7S was used as a tool.

The results obtained indicate that most of the companies studied opted for a democratic
leadership style, have a defined structure as well as mission and vision, for its part, innovation,
focused more on processes and products, control of quality mostly in the last stage of the
process, in addition, companies show interest in their subordinates, who are assigned correctly
in the different work areas, being able to highlight that the most dominant value is respect. For
their part, the findings were contrasted with the profitability and the income tax caused in the
2018-2019 period. The study made it possible to establish that large companies present a
combination of partially adequate value-generating variables, with respect to the MCKINSEY
7S model during this period.

Key words: Organizational capabilities. McKinsey 7S. Leadership style. Structure.

Jel Codes: M12, M16, M19
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INTRODUCCION
En la actualidad las organizaciones se encuentran vulnerables ante cualquier cambio que
se presente en el entorno empresarial, sin embargo, entre mayor sean los cambios que se
presente dentro de la empresa, se debe mejorar la estrategia para afrontar estos eventos. Por este
motivo, los directivos y demas personal de la empresa deben enfrentar un gran desafio al
momento de dirigir las tacticas empresariales y contar con la capacidad organizativa de manera

oportuna, donde puedan realizar una planeacion estratégica en el mediano y largo plazo.

Los recursos de la empresa, tanto humanos y materiales son la base principal en la
estrategia a largo plazo. Estos componentes son una parte fundamental con la que cuenta la
organizacion, sin embargo, muchas firmas no cuentan con un prototipo establecido, por el
contrario, este se forma mediante un modelo que es influenciado bajo diferentes medidas

eventuales y por las decisiones de sus directores.

El modelo de las 7S de MCKINSEY proporciona una perspectiva ordenada de la
empresa; similar a un sistema que detalla como conjunto de segmentos interconectados para
cumplir un objetivo comun. Este modelo une los 7 factores basicos de cualquier estructura
organizativa, estos elementos son: estrategia, sistema, estructura, estilo, personal, habilidades y
valores compartidos. Mismo que las organizaciones necesitan para alcanzar el éxito. Estos
componentes se dividen en suaves (estilo, personal, habilidades y valores compartidos) y duros
(estrategia, estructura y sistema). Con estos elementos se lograra identificar cuales son las fallas,
oportunidades, amenazas y debilidades que presenta la organizacion, para luego poder realizar
una mejor planeacion estratégica de la empresa, donde se tomaria en cuenta a toda la
organizacion en conjunto. Este modelo suele emplearse para evaluar si la implementacion de
cualquier tipo de estrategia en la organizacion estaria alineada con dichos factores, en caso
contradictorio seria necesario replantearse parte o la totalidad de la estrategia. En este sentido,
el estudio dara a conocer cuéles son las capacidades que desarrollaron las empresas para poder

generar valor.

El presente articulo esta organizado de la siguiente manera: la seccion uno se expone la
revision literaria y estado del arte, en la seccion dos se describe la metodologia a ser utilizada,
los resultados y la discusién se presentan en el apartado tercero, y finalmente se exponen las

principales conclusiones.
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1 LINEAMIENTOS TEORICOS
1.1 Marco Conceptual

1.1.1 Las Organizaciones
Para Herrscher (2000) es una expresion formal de un conjunto de individuos a los que

retne una visién compartida de la razén para la que existe el grupo, asi como un sentido de
mision legitimizado entre los participantes sobre la forma en que se conduce el grupo. Por otra
parte, Crespo (2003) plantea que es la combinacién de los medios humanos y materiales
disponibles, en funcidn de la consecucion de un fin, segin un esquema preciso de dependencias

e interrelaciones entre los distintos elementos que la constituyen.

Las organizaciones son entes que se encuentran ante un constante cambio interno y
externo y que se encuentra influido por un grupo de individuos que interaccionan entre ellos,
llevando a cabo planeas de accién cuyo comportamiento juega un papel importante en el

funcionamiento y éxito de estas.

1.1.2 Estructura Organizacional
Rojas (2016) menciona que la estructura organizacional se considera cimiento de toda

organizacion. Se crean para formalizar funciones, cumplir los deberes, responsabilidades, asi
como también, posicionar los diferentes niveles jerarquicos que conforman una organizacion y
que son logicos para su eficiente funcionamiento. A su vez, Vértice (2008) indica que es una
coordinacion consciente de cuatro denominadores comunes: la coordinacion de esfuerzos, un
objetivo comun, la division del trabajo y una jerarquia de autoridad, siendo estos los pilares

fundamentales de la estructura organizacional.

Asi mismo, Boria (2012) la define como el marco formal mediante el cual las tareas se
dividen, agrupan y coordinan, asi como los humanos tenemos un esqueleto que define nuestra
forma, las organizaciones tienen estructuras que definen la suya. También la define como la
capacidad de estructurarse y reestructurarse para adaptarse a condiciones internas y externas
cambiantes. Poe ello, se puede deducir entonces que la estructura organizacional ayuda al
direccionamiento de la empresa, asi como a sus procesos: coordinacion, comunicacion, decisién

y control ademas fija los esfuerzos conforme a los fines y objetivos de la organizacion.

1.1.3 Desarrollo Organizacional
Segun Wendell y French (1996) el desarrollo organizacional es un esfuerzo a largo

plazo, guiado y apoyado por la alta gerencia, para mejorar la vision, la delegacion de autoridad,
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el aprendizaje y los procesos de resolucion de problemas de una organizacion, mediante una
administracion constante y de colaboracion de la cultura de la organizacion con un énfasis
especial en la cultura de los equipos de trabajo naturales y en otras configuraciones de equipos
utilizando el papel del consultor facilitador y la teoria y la tecnologia de las ciencias de la

conducta aplicada, incluyendo la investigacion.

Es entonces el desarrollo organizacional la fuente sobre la cual se puede ver a las

organizaciones como un agente dinamico que se encuentra en constante cambio.

1.1.4 Diagnostico Organizacional
El diagnostico organizacional forma parte de las herramientas del desarrollo

organizacional mismo que sirve como tratamiento de probleméticas presentes en las
organizaciones tal como lo describe Rodriguez (2015) en su libro Diagnostico Organizacional,
el DO puede ser definido como el proceso de medicion de la efectividad de una organizacién
desde una perspectiva sistémica, la efectividad incluye tanto las capacidades de desempefio de
tarea, como el impacto que tiene el sistema organizacional sobre sus miembros individuales.
También define el diagnostico organizacional como un proceso de evaluacion focalizado en un
conjunto de variables que tienen relevancia central para la comprension, prediccion y control

del comportamiento organizacional.

Reyes (2015) indica que un diagnostico organizacional es la accion y el efecto de
precisar el estado que guarda una organizacion a partir de la identificacion y la comprension de
sus signos y sintomas este hecho circunscribe la actividad del diagndstico al reconocimiento y
el analisis que se presenta en una institucion para fines de caracterizacion y formulacion de
acciones de mejora lo cual alude a los aspectos descriptivos y prescriptivos del diagnostico.
Esta misma autora indica que los modelos de diagnostico son mapas mentales sustentados en el
marco tedrico que permiten al consultor comprender el desempefio de un sistema permite que
la informacion recogida pueda sistematizarse y articularse como un todo. Por tanto, a
continuacion, se presenta una breve descripcién de los modelos mas comunes usados para
diagndsticos organizacionales sirviendo como base la revision y sintesis realizada por (Falletta,
2005).
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Tabla 1. Modelos de diagnostico organizacional

Modelo

Variables

Concepto

Comentarios

Autor

Analisis de Campo de fuerza

Fuerzas Conductoras

Fuerzas restrictivas

Listar todo lo que
contribuye a lograr el

objetivo.
Listar todo lo que
impide lograr el

objetivo.

El modelo identifica fuerzas
de conduccion y restriccion
de una organizacion. Las
fuerzas que dirigen son
aquellas que se relacionan
con los factores externos y
las fuerzas que restringen
son las relacionadas con los
factores internos. El objetivo
de este modelo consiste en la
identificacion de un punto
de equilibrio deseado entre
estas dos fuerzas (Falletta,
2005).

Kurt Lewin
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Modelo de las seis cajas

Proposito

Estructura

Inter relaciones

Liderazgo

Reconocimiento

Mecanismo de ayuda

Son la mision y los
objetivos  estratégicos
de la organizacion.

Organizacion de la
empresa actualmente.
Forma en que el
personal se

interrelacionan entre si.

Tipo de liderazgo
aplicado en la empresa.

Aquellos estimulos
intrinsecos y

extrinsecos que percibe
un trabajador.

Elementos que incluye
en la planeacion
estratégica como la

planeacion, el control.

Presta atencidn a temas tales
como la planificacion, los
incentivos y recompensas, el
rol de apoyar funciones tales
como personal,
competencias internas entre
unidades organizacionales,
estandares para la
remuneracion,

colaboraciones, jerarquias y
la delegacién de autoridad,
control organizacional,
responsabilidades y
evaluacion del desempefio
(Rojas, 2016).

Marvin
Weisbord
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7S MCKINSEY

Estrategia

Estructura

Sistemas

Estilo

Personal

Habilidades

Es la  planeacion
desarrollada por la
empresa mediante una
combinacion de metas y
de medios para
alcanzarlos.

Estructura definida de la
empresa actualmente.
Determinan los flujos de
trabajo y la cadena de
toma de decisiones.
Tipo de liderazgo y
cultura organizacional
de la empresa.

Conjunto de personas
que laboral.
Capacidades y
competencias que posee

cada empleado.

La primicia basica del
modelo es que existen 7
aspectos internos en una
organizacion que necesitan
ser alineados para ser
exitosos (Rojas, 2016) .

Robert
Waterman y
Tom Piters
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Valores Compartidos Son valores y principios

que identifican  al

personal con la
empresa.

Fuente: Elaboracién Propia
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Luego de una revision minuciosa de estos modelos se considera que las 7S MCKINSEY
es el método idoneo para el abordaje del presente estudio ya que el mismo es un modelo de
gestion que describe los factores necesarios para organizar una compafiia holistica y

eficazmente y se ajusta més a las necesidades de las empresas pertenecientes a la CIPEM.

1.1.5 EI Modelo de 7S MCKINSEY Como Herramienta de Diagnostico Organizacional

Segun Weber (1998) uno de los marcos de referencia mas Utiles alguna vez
desarrollados para entender a una organizacion completa, es el clasico marco de las 7S en el
cual la premisa original era que las siete dimensiones y la relacién entre ellas, eran
determinantes importantes del desempefio organizacional. Al respecto afirma el autor que el
analisis sistematico de una organizacion, utilizando la perspectiva de las 7S ampliada, puede
ayudar a los disefiadores organizacionales a anticipar formas en las cuales cambios en una
dimension de la organizacion requeriria cambios en otras partes, y proveer a los lideres

oportunidades claras de alinear las 7S para tener éxito.

La primera aplicacion importante del modelo como herramienta de diagnostico fue el
estudio en que los autores Peters y Waterman Jr. Se enfocaron para crear el presente modelo y
gue ademas hoy en dia es uno de los modelos mas usados y con mayor vigencia, describiéndolo

a continuacion.

1.1.6 Enfoque de las 7S MCKINSEY
El prototipo de las 7S de MCKINSEY se origind por primera vez en la década de los 80

por Robert Waterman y Tom Piters, donde manifiestan que el éxito de las organizaciones no
depende solo un elemento en especial si no por varios de estos, y son claves para alcanzar un
objetivo en comln. A continuacion se presenta los 7 parametros que ayudaran a alcanzar el

éxito en la empresa junto con sus respectivos indicadores.

1. Estrategia. - Constituye un plan desarrollado por una empresa para lograr ventaja
competitiva sostenida y con éxito competir en el mercado. En general, la estrategia sélida
es la que esta claramente articulada, es a largo plazo, ayuda a lograr competitividad
ventaja y se ve reforzada por una fuerte vision, mision y valores (Dixit, 2015)

e Mision. Se eligid este indicador como un factor estratégico debido a que es de suma

importancia que la empresa tenga definida su identidad, es decir aquel que nos sirve
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para guiar al equipo y se sitia en el presente, es larazon d la existencia de la empresa
(Hernéandez, 2017).

e Vision. Es un indicador estratégico muy importante para la empresa ya que nos
ayuda a dirigirnos hacia al futuro para de esa manera poder alcanzar los objetivos
que se plantea la organizacion lograr en un tiempo determinado (Hernandez, 2017).

e Comunicacidon externa medios. Una organizacién que cuenta con estos indicadores
estratégicos antes mencionados es una organizacion responsable nos solo con sus
subordinados, si no con la sociedad en general Jiménez (2014).

2. Estructura. - Representa la forma en que las divisiones de negocio y las unidades estan
organizadas e incluyen la informacion de quién es responsable ante quién; en otras
palabras, la estructura es el organigrama de la empresa (Dixit, 2015).

e Tipo de Estructura Organizacional. Estos tipos de indicadores son importantes para
las organizaciones ya que nos ayuda a mantener el orden y de esa manera un correcto
funcionamiento, mediante un disefio estructural que plantea la organizacion que
contenga todos los recursos suficientes requeridos, para poder alcanzar los objetivos
planteados que han sido figados gracias a la planificacion disefiada anteriormente
Hernandez (2012).

Sistema. - Son los procesos y procedimientos de la empresa, que revelan las actividades
diarias de la empresa y como se toman las decisiones. Los sistemas son el area de la empresa
que determina como se hacen los negocios y debe ser el enfoque principal para los gerentes
durante cambio organizacional (Dixit, 2015).

e Innovacion. Es un indicador que nos permite estar siempre actualizados, de ser
siempre competitivos en un mercado globalizado, que nos permita desarrollar
nuevos productos y servicios y de esa manera obtener mejores beneficios varios
entre ellos econdmicos y tecnolégicos. Ademas, no ayuda con la orientacién
hacia donde queremos llegar es decir nos lleva hacia la vision Haro (2017).

e Logistica. Este indicador funciona como un sistema regulador en todas las
estructuras de la organizacion no solo en el &rea de almacenaje y distribucion sino
en otras areas, que corrobora a mejorar el servicio Pinheiro (2017). Ademas, este
sistema nos ayuda a procesar la informacion para luego tomar decisiones Frances
(2010).
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e Calidad. Juega un papel muy importante como un sistema dentro de la empresa,
es un indicador que nos ayuda a saber g tan satisfactorio fue el servicio o producto
para clientes, socios y empleados, ya que hoy en dia es necesario cumplir con
ciertas ordenanzas y estandares de calidad para con ello poder competir en el
mercado Sanabria, Romero, Florez (20149).

3. Estilo de Administracion. - El estilo representa la forma en que se gestiona la empresa
por los gerentes de alto nivel, como interactlan, qué acciones toman y su valor
simbolico; en otras palabras, es el estilo de gestion de lideres de la empresa (Dixit, 2015).

e Estilo de liderazgo. Existe una gran variedad de estilos que influye mucho en las
decisiones que se toman en la organizacion, cada estilo aporta de una manera
diferente a la empresa, debido a que la empresa siempre necesita contar con
lideres que ayuden a alcanzar los objetivos planteados por la organizacion
Jiménez (2018).

4. Personal. - El elemento del personal se ocupa de qué tipo y cdmo cuantos empleados
necesitardn una organizacion y como seran reclutados, capacitados, motivados y
recompensado (Dixit, 2015).

e Comunicacion interna: formal e informal. La comunicacion interna es la base
fundamental en la organizacién para que con ello fluya correctamente la
informacidn que se trasmite a los subordinados, se pueda alcanzar los objetivos
plantados por la empresa y de esa manera sepan hacia donde van, por ende, la
comunicacion es muy importante para la empresa funcione correctamente (Cruz
& Jacome, 2018).

e Capacitacion del personal: Ambito. La capacitacion del personal en la empresa
es un elemento muy importante debido a que las personas mejoren en todos sus
ambitos dentro y fuera de la organizacion, y de esa manera tenga un mejor
desempefio de sus actividades. Ademas, la capacitacion debe ser de manera
continua y sistematica, permitiendo a todos los involucrados de la organizacién
estar siempre a la vanguardia de la competencia Bermudez (2015).

e Medicion de clima organizacional. Es un indicador muy importante ya que nos
permite conocer los comportamientos de las personas en la organizacion, los

mismos que inciden en las actividades de la empresa y la calidad y eficiencia de
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los servicios que se prestan por ende es necesario conocer como es el ambito de
la organizacion (José Guadalupe Salazar Estrada, 2009).

5. Habilidades. Son aquellas que disponen los empleados de la empresa, donde también
incluyen capacidades y competencias. Durante el cambio organizacional, a menudo
surge la pregunta de qué habilidades realmente necesita reforzar su nueva estrategia o
estructura (Dixit, 2015).

e Motivacion. Este itinerario es muy importante para la organizacion, debido a que
el personal desempefia mejor sus funciones, son mas eficientes y de esa manera
ayuda a la creacion de valor econoémico de la empresa Medina (2008).

6. Valores compartidos. Valores compartidos son el nucleo de MCKINSEY 7S modelo.
Son las normas y estdndares que guiar el comportamiento de los empleados y las
acciones de la empresa y, por tanto, son la base de toda organizacion (Dixit, 2015).

e Establecimiento de elementos de la cultura organizacional.

7. Elementos del a cultura organizacional. - son muy importantes debido a que nos da
identidad en la organizacion, nos permite vigilar lo que sucede dentro de la organizacion,
para luego tomar decisiones en bien de la empresa (Alvarez, 2018).

e Trabajo en equipo. El trabajo en equipo es la parte fundamental para poder
alcanzar el éxito en las empresas, mejorando la eficiencia de las organizaciones,
ya que permite optimizar y ser agiles en los procesos, y el producto final es de
mejor calidad Ayovi (2019).

Los creadores de este modelo plantean que se diferencia y proponen una clasificacion
de los elementos duros (estrategia, estructura y sistema) y suaves (estilo, personal, habilidades

y valores compartidos).

Segun Rojas (2016) los elementos fuertes son mas faciles de identificar y definir, a estos,
la gerencia puede influenciarlos de manera directa por otro lado los elementos blandos pueden
ser mas dificiles de describir son menos tangibles y mas influenciados por la cultura, pero de
igual forma ambos tipos de elementos son igual de importantes si la organizacion quiere ser

exitosa.
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2 Revision de la Literatura y Estado del Arte

2.1 Revision de la Literatura
Toda empresa debe ser eficaz, productiva, saber afrontar los retos, cambios que se

manifiestan en los escenarios en donde acttan y operan, para ello la gerencia debe saber utilizar
adecuadamente todos los conocimientos administrativos que colaboren con el logro de este

objetivo, ademas de garantizar la competitividad de esta (Vanegas, 2011).

En este aspecto un aporte significativo es el dado por la empresa de Consultores
MCKINSEY & Co, en donde MCKINSEY propone un esquema para lograr que las empresas
sean eficaces, denominado el Modelo de las “Siete S™, el cual orienta a las organizaciones en
su labor diaria y toma como referencia siete factores, los cuales deben ser atendidos de manera
equitativa dentro de la organizacion (Vanegas, 2011). Estos mismos autores indican que el
modelo de MCKINSEY es reconocido en el mundo, por qué se adapta a organizaciones de
diferentes sectores empresariales. “La caracteristica mas sobresaliente de este modelo es que
ha sido ampliamente utilizado en diversas empresas y por prestigiosas escuelas de
administracion, como Harvard y Stanford. Es decir, una combinacién muy potente de practica

y teoria.

Las primeras menciones del modelo de las 7S de MCKINSEY tienen origen en el
continente asiatico. Como lo menciona Ledn Rodriguez en Vanegas (2011), las “Siete S” de la
estructura organizativa fueron mencionadas por primera vez en “El Arte de la Administracion
Japonesa” por Richard Pascale y Anthony Athos en 1981, en una investigacion del como la
industria japonesa habia logrado ser tan exitosa. Aproximadamente en el mismo afio, Tom
Peters y Roberto Waterman, exploraban las cualidades comunes de las compafiias mejor
dirigidas en EE. UU, para este efecto seleccionaron una muestra de 43 compafiias de seis
industrias importantes y examinaron detalladamente las practicas de las empresas, entre las
empresas reconocidas se encuentran Johnson & Johnson, Caterpillar, 3M, McDonal’s, Disnhey,
Boeing, Bechtel, Exxon y Du Pont. Peters y Waterman en su estudio buscaban conocer por qué
las compafiias estadounidenses son excelentes y con ello brindar informacion para que otras
compafiias lo puedan aplicar. El Modelo de “Siete S” nacié de una reunion de estos cuatro
autores en 1978. Este método también aparece en el libro: “En busca de la excelencia” escrito
por Peters y Waterman, y se tomé como una herramienta basica por la empresa de consultoria

global MCKINSEY, desde entonces se lo conoce desde como el Modelo de las “Siete S”.
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Los elementos de las 7S de MCKINSEY se han mantenido durante el tiempo, a partir
de su inicio dado en los afios 80 donde se cred el modelo de mano de Peter y Waterman, desde
entonces no se han generado cambios, es decir, mantiene los 7 componentes iniciales, los cuales
estan sincronizados entre si, es decir estan entrelazados con un unico elemento central que son
los valores compartidos, y que se dividen en elementos blandos y duros, los duros son los
tangibles faciles de identificar como son: estrategia, estructura y sistema. Mientras que los

blandos son: los valores, estilos, personal y las habilidades (Vanegas, 2011).

2.1.1 Estado del Arte

El modelo de las 7S, desde su planteamiento ha sido utilizado en varias investigaciones
a nivel mundial, de esta manera de indica que su permanencia radica en la utilidad de este en
los diferentes sectores empresariales. Un ejemplo de su utilizacién radica en la investigacion
realizada por Adsavakulchai (2008), quienes en su informe de conferencia sobre el tema “Uso
del modelo 7S MCKINSEY para la formulacion e implementacion de la estrategia” aplicado al
estudio de caso en la Industria cerdmica en Tailandia, indican que el modelo 7S MCKINSEY
es una herramienta valiosa para iniciar procesos de cambio y direccion de la empresa, permite
determinar el estado actual de cada elemento y compararlo con el estado ideal. En base a esto
es posible desarrollar planes de accién para lograr el estado deseado pudiendo destacar que las

organizaciones logran ser eficaces al poder tener un equilibrio entre los siete elementos.

Por su parte Alam (2017) en su articulo de investigacion denominado “Medir la
efectividad organizacional a través del desempefio Sistema de Gestion y Modelo 7S de
MCKINSEY” menciona que el modelos puede utilizarse en una amplia variedad de situaciones,
en donde una perspectiva de alienacion es Util; es decir cuando se desea mejorar el desempefio
de una empresa, examinar los efectos probables de los cambios futuros eficaces, alinear
departamentos y procesos durante una fusion o adquisicion o determinar la mejor manera de

implementar una estrategia de mejores resultados.

Por su parte Martinez (2015) en un estudio realizado en utiliza el enfoque de las 7S de
MCKINSEY, en el proyecto “Aplicacion del modelo de las 7's de MCKINSEY para la mejora
del Proyecto Agro Cascada de Pacific Rubiales Energy”. El objetivo principal fue definir las

falencias del proyecto con respecto a la planeacion estratégica.
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En la literatura nacional se evidencia un estudio realizado en la ciudad de Loja, este
analiza las capacidades organizacionales generadoras de valor mediante el uso del modelo de
las 7S de MCKINSEY en la Camara de la pequefia industria de esta ciudad, aqui se destaca que
el estudio permitio determinar las capacidades organizacionales desarrolladas por las empresas,
siendo las 7S de MCKINSEY un modelo que permite configurar la estrategia corporativa para

que la empresa sea exitosa (Ponce-Espinoza, 2017).

De igual manera Garcia y Figueroa (2018) en su investigacion “Diagnostico
organizacional basado en el modelo de las 7S de MCKINSEY” indica que el Modelo de las 7°S
de MCKINSEY, identifica a fondo las causas de las falencias que puede presentar una empresa,
mediante la evaluacién de siete elementos: Estrategia, Estructura, Sistemas, Habilidades,
Personal, Estilo y Valores compartidos; esto permite determinar mecanismos para optimizar
los recursos en la empresa, mejorar el funcionamiento y por ende impactar de manera positiva

en la gestion administrativa y rentabilidad econdmica de la organizacion.

De acuerdo a la investigacion realizada por los autores Yandry Loor-Zambrano et al.,
que aplico el modelo de las 7S de MCKINSEY en una empresa de transporte del Ecuador
“Reina del Camino”, obtuvo datos que indican respuestas contundentes en algunas
dimensiones, mientras que en otros factores se denotd resultados bastantes fragmentados,
en la dimensiones de estrategia, estructura y sistemas, los resultados se inclinaron hacia
respuestas positivas, indico que la empresa tiene un excelente nivel estratégico y operativo, asi
también, en cuanto a las habilidades y personal se observo respuestas afirmativas, por lo tanto

el desempefio personal es muy bueno (2020).

En la investigacién de Ortiz Elias, planteo el desarrollo del modelo de las 7S de
MCKINSEY en la gestion administrativa en el local central de la upla-huancayo en Peru,
obtuvo resultados favorables en cada variable analiza, demostro que el personal cumple con las
normas y reglamentos del establecimiento y se encuentran comprometidos con la razén del ser
del establecimiento. Ademas, el ambiente de trabajo de acuerdo con los resultados refleja que
tiene un ambiente laboral muy bueno y estable, también el personal tiene capacidades y
habilidades muy altas, estas se encuentran relacionadas a su rol de trabajo, adicional el modelo

permitio obtener en que aspecto el establecimiento ha fallado, de acuerdo a los resultados, con
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respecto a la variable liderazgo el personal es indiferente a percibir que tipo de lider se

desempefia en la universidad (2021).

En otra investigacion internacional en Perl de Elorrega Sosa et al., analizd un
diagndstico interno organizacional de la Cosemselam basado en el modelo de las 7S de
MCKINSEY en el periodo 2018, de acuerdo a las encuestas realizadas en la empresa, se
evidencio que el modelo es un excelente referente para analizar la realidad de la empresa, como
resultados obtuvo que la mayor deficiencia es en el area de Staff, los colaboradores no cumplen
a cabalidad con sus funciones, el control interno es poco sofisticado, no cuenta con un proceso
de seleccién de personal eficiente, el personal no refleja un lazo de compafierismo entre los
trabajadores, son individualistas se complicado trabajar en equipo, pero por otro lado el

personal se encuentra identificado con la filosofia de la empresa (2019).

Finalmente, en la investigacion realizada por Escorcia Diaz et al., en el analisis
organizacional de la empresa herrera & Duran Ltda. Basada en el modelo de las 7S de
MCKINSEY, indico que los aspectos positivos en la formulacion de estrategias cuenta con
aspecto definidos como la estructura, la estrategia organizacional, el personal, el estilo de
liderazgo, los sistemas, los valores compartidos y habilidades; existe una excelente
comunicacion directa entre jefe y subordinado, esto le permite alcanzar una eficiencia
organizacional y optimizar los resultados. Sim embargo, en relacion con los aspectos negativos
se tiene que la empresa no cuenta con una estrategia empresarial definida, es decir no tiene un

plan estratégico que proporcione los medios a alcanzar los objetivos (2014).

En las generalizaciones anteriores podemos mencionar que los autores citados
consideran el modelo de las 7S de MCKINSEY como la metodologia mas acertada para
formular un enfoque corporativo que permita a las organizaciones dar una estrategia adecuada
y relativa a las decisiones méas convenientes sobre las actividades a desarrollar o sobre los
negocios que desempefia la firma, bajo la premisa de que una organizacién no es solamente
estructura si no basa su estructura y funcionamiento en siete elementos: estrategia, estructura,
sistema, estilo de administracion, personal, habilidades y valores compartidos (Ponce-Espinoza,
2017).
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Por otro lado, en la ciudad de Cuenca se evidencio una baja aplicacién del modelo, por
lo que no se ha llevado a cabo un estudio sobre las capacidades organizacionales generadoras

de valor en la industria de la ciudad, lo cual sugiere el desarrollo del presente estudio.

3 ALCANCE DEL ESTUDIO

En funcion de lo mencionado anteriormente es importante matizar el trascurso del afio
2020, dado que la economia del Ecuador se vio afectada por la crisis sanitaria a nivel mundial
debido a la pandemia denominada COVID-19, gran parte de las actividades productivas en el
pais se suspendieron lo que afectd negativamente a la economia, segun los datos de las cuentas
nacionales publicadas por el Banco Central del Ecuador (BCE) el Producto Interno Bruto (PI1B)
en el primer trimestre del afio decrecié en 12.4% con respecto al 2019 en igual periodo siendo

esta la mayor caida trimestral registrada en el 2020 (BCE, 2020).

Por su parte las empresas del Ecuador se vieron afectadas en su totalidad debido al
confinamiento, ya que no podian tener actividad econdmica; asi, algunos indicadores muestran
que el 50% de las empresas operaban con una media de 33 dias de resistencia sin liquidez y el
25% de compafiias son altamente vulnerables a cuarentenas o suspension de actividades por
mas de 16 dias, estimando que el 35% de las empresas seguirdn siendo rentables y que casi
todas las empresas de los sectores mas afectados registraran perdidas;. Esto ha conllevado
también a una subita interrupcion de ingresos de las empresas, complicando de esta manera el
pago de sueldos y salarios, de servicios basicos, de gastos financieros, entre otros; esto sin
politicas de rescate y reactivacion empresarial por parte del estado causando una posibilidad
concreta de quiebra (Carrillo y Maldonad, 2020).

Dentro de este marco es importante comprender que las organizaciones se encuentran
en un constante cambio de energia e informacién con el entorno, ya que a diario se interactua
con el mismo, cuanto mayor sea el cambio en el entorno de una empresa mas se debe procurar
basar una estrategia en los recursos y capacidades internas de la empresa para integrar, construir

y reconfigurar las competencias internas y externas (Ponce-Espinoza, 2017).

De este modo se ha definido como objeto de estudio a las empresas pertenecientes a la
Camara de Industria de Produccién y Empleo de Cuenca (CIPEM) cuyo gremio tiene la
finalidad de fortalecerse institucionalmente a nivel local, regional y nacional; generando un

proceso virtuoso y multiplicador con el objetivo de generar propuestas encaminadas a conseguir
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de las autoridades respectivas politicas que permitan el fomento de las actividades
empresariales para junto a la iniciativa de los propios empresarios, generar riqueza y trabajo.
Las empresas pertenecientes a la CIPEM engloban diferentes sectores y segun la clasificacion
nacional de las actividades econdmicas ClIU estas presentan diversidad en cuanto a sus
actividades econdmicas, asi como también diversos tamafios, conforme lo define el cddigo
organico de produccion comercio e inversiones, micro, pequefias, medianas y empresas grandes
(SUPERINTENDENCIA DE COMPANIAS, 2020).

Debe sefalarse que, con relacion a la problematica indicada en apartados anteriores, las
empresas pertenecientes a la CIPEM al igual que muchas en el pais fueron afectadas por la
crisis ocasionada en el tiempo de confinamiento, perdiendo un promedio de 150 empleos por
dia desde el inicio de la cuarentena, esto fruto de una reduccion en las ventas de unos USD 8
millones diarios (Beltran, 2020).

La importancia de la aplicacion de este modelo en las empresas que pertenecen a la
CIPEM es en efecto muy significativo, puesto que este es el gremio mas representativo del
Austro del pais destacando méas de 16 mil empleos generados por las 130 empresas asociadas,
ademas, Cuenca es la Unica ciudad en el pais en donde el sector manufacturero contribuye y

produce mas que el sector comercial (CIPEM, 2018).

Por lo expuesto, resulta claro que el investigar el comportamiento de las empresas que
conforman la CIPEM, permitira determinar factores en comun entre ellas, y estos factores,
correctamente explotados podian ser alineados a sus estrategias, con lo que se considera
un modelo de excelencia que permite formular un enfoque corporativo que permita a las

organizaciones dar una estrategia adecuada relativa a las decisiones mas convenientes

La comunidad Andina de Naciones define el tamafio de las empresas por el valor de las
ventas brutas anuales, segun el articulo 3 decision 702. Esto se ve reflejado en la tabla nimero
1, mientras que en el anexo 1, se ubican de acuerdo con su actividad que desarrollan establecido
por el CIIU (Clasificacion Internacional Industrial Unificado). El listado de empresas acorde a

la actividad y sector que pertenecen se evidencia en el anexo 1.

Tabla 2. Clasificacion por tipo de empresa

TIPO DE EMPRESA NUMERO DE EMPRESAS PORCENTAJE
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MICROEMPRESA INGRESOS
MENORES A $100 000

PEQUENA EMPRESA INGRESOS
ENTRE $100 001 Y $1'000 000

MEDIANA EMPRESA INGRESOS
ENTRE $1'000 001 Y $5'000 000

GRANDE EMPRESA INGRESOS
SUPERIORES $5'000 001

TOTAL

13

16

15

38

82

16%

20%

18%

46%

100%

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 3. Clasificacion por actividad y sector

ACTIVIDAD Cliv NUMERO SECTORAL
DE QUE
INDUSTRI  PERTENECE
AS N

ACTIVIDADES DE PROGRAMACION INFORMATICA. 16201 4 5%

ACTIVIDADES DE CONSULTORIA DE GESTION. M702 6 7%
0

Fabricacidon de gelatina y derivados de la gelatina, pegamento (colas) y preparados adhesivos, C202 1 1%
incluyendo pegamento y adhesivo a base de caucho 9

FABRICACION DE JOYAS Y ARTICULOS CONEXOS. C321 1 1%
1

VENTA AL POR MAYOR DE MAQUINARIA, EQUIPO Y MATERIALES AGROPECUARIOS. G465 1 1%
3

VENTA AL POR MAYOR DE OTROS TIPOS DE MAQUINARIA Y EQUIPO. G465 1 1%
9

FABRICACION DE PRODUCTOS DE CERAMICA REFRACTARIOS. C239 2 2%
1

FABRICACION DE ARTICULOS DE HORMIGON, DE CEMENTO Y YESO. €239 3 4%
5

EXPLOTACION DE CRIADEROS DE CAMARONES (CAMARONERAS), CRIADEROS DE LARVAS DE A032 1 1%
CAMARON (LABORATORIOS DE LARVAS DE CAMARON). 1

OTRAS ACTIVIDADES DE TECNOLOGIA DE LA INFORMACION Y DE SERVICIOS INFORMATICOS. 16209 1 1%

FABRICACION DE PRENDAS DE VESTIR, EXCEPTO PRENDAS DE PIEL. Cl141 4 5%
0

ELABORACION DE PASTAS: TALLARIN, ESPAGUETIS, MACARRONES, FIDEOS, SEAN O NO COCIDOS, SIN C107 1 1%
RELLENO, O CONGELADOS. 4
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FABRICACION DE PRODUCTOS DE PLASTICO.
FABRICACION DE MUEBLES.

FABRICACION DE PASTA DE MADERA, PAPEL Y CARTON.
LIMPIEZA GENERAL DE EDIFICIOS.

FABRICACION DE OTROS TIPOS DE EQUIPO ELECTRICO.

VENTA AL POR MENOR DE APARATOS ELECTRICOS DE USO DOMESTICO, MUEBLES, EQUIPO DE
ILUMINACION Y OTROS ENSERES DOMESTICOS EN COMERCIOS ESPECIALIZADOS.

VENTA AL POR MAYOR DE COMPUTADORAS, EQUIPO Y PROGRAMAS INFORMATICOS.

FABRICACION DE CUBIERTAS Y CAMARAS DE CAUCHO; RECAUCHUTADO Y RENOVACION DE
CUBIERTAS DE CAUCHO.
ACTIVIDADES DE MENSAJERIA.

VENTA AL POR MAYOR DE MATERIALES PARA LA CONSTRUCCION, ARTICULOS DE FERRETERIA,
EQUIPO, MATERIALES DE FONTANERIA (PLOMERIA O GASFITERIA) Y CALEFACCION.

ACTIVIDADES DE ALOJAMIENTO PARA ESTANCIAS CORTAS.
FABRICACION DE PRODUCTOS PRIMARIOS DE HIERRO Y ACERO.

FABRICACION DE MATERIALES DE CONSTRUCCION DE ARCILLA.

EXTRACCION DE OTROS MINERALES METALIFEROS NO FERROSOS.

C222

C310

C170

N812

C279

G475

G465

C221

H532

G466

5510
C241

C239

B0O72

1%

1%

1%

1%

1%

2%

1%

1%

1%

1%

2%
2%

6%

2%
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ACTIVIDADES DE PROGRAMACION INFORMATICA. 16120 1 1%
ELABORACION Y CONSERVACION DE CARNE. c101 4 5%
EXTRACCION DE CARBON DE PIEDRA. 30051 1 1%
FABRICACION DE PLASTICOS Y CAUCHOS SINTETICOS EN FORMAS PRIMARIAS. c2001 3 4%
OTRAS ACTIVIDADES DE DOTACION DE RECURSOS HUMANOS. N7383 1 1%
FABRICACION DE PARTES Y PIEZAS DE CARPINTERIA PARA EDIFICIOS Y CONSTRUCCIONES. C1062 1 1%
TRANSPORTE DE CARGA POR CARRETERA. H4292 1 1%
ACTIVIDADES DE SERVICIOS RELACIONADOS CON LA IMPRESION. C1381 1 1%
ENSENANZA SUPERIOR. P8§3O 1 1%
CULTIVO DE OTRAS PLANTAS NO PERENNES A011 1 1%
EXTRACCION DE PIEDRA, ARENA Y ARCILLA. B(?Sl 1 1%
ELABORACION Y CONSERVACION DE FRUTAS, LEGUMBRES Y HORTALIZAS. c1003 1 1%
DESTILACION, RECTIFICACION Y MEZCLA DE BEBIDAS ALCOHOLICAS. c101o 1 1%
ELABORACION DE VINOS. c1110 1 1%
2
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FABRICACION DE TEJIDOS DE PUNTO Y GANCHILLO. C139 1 1%
1

FABRICACION DE MOTORES, GENERADORES, TRANSFORMADORES ELECTRICOS Y APARATOS DE 271 1 1%

DISTRIBUCION Y CONTROL DE LA ENERGIA ELECTRICA. 0

FABRICACION DE PARTES, PIEZAS Y ACCESORIOS PARA VEHICULOS AUTOMOTORES. C293 1 1%
0

MANTENIMIENTO Y REPARACION DE VEHICULOS AUTOMOTORES. G452 1 1%
0

VENTA AL POR MAYOR DE TEXTILES, PRENDAS DE VESTIR Y CALZADO. G464 1 1%
1

VENTA AL POR MAYOR DE OTROS ENSERES DOMESTICOS. G464 1 1%
9

VENTA AL POR MENOR DE ALIMENTOS EN COMERCIOS ESPECIALIZADOS. G472 1 1%
1

VENTA AL POR MENOR DE OTROS PRODUCTOS NUEVOS EN COMERCIOS G477 1 1%
3

OTRAS ACTIVIDADES DE APOYO AL TRANSPORTE. H522 1 1%
9

TRANSMISIONES DE RADIO. 16010 1 1%

ACTIVIDADES INMOBILIARIAS REALIZADAS A CAMBIO DE UNA RETRIBUCION O POR CONTRATO. L6820 1 1%

PUBLICIDAD. M731 1 1%
0

OTRAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS FINANCIEROS, EXCEPTO LAS DE SEGUROS Y FONDOS K649 1 1%

DE PENSIONES, N.C.P. 9

ACTIVIDADES AUXILIARES DE LAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS FINANCIEROS, EXCEPTO LAS  K6611 1 1%

DE SEGUROS Y FONDOS DE PENSIONES.

TERMINACION Y ACABADO DE EDIFICIOS. F4330 1 1%

TOTAL 82 100%
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Fuente: Elaboracion Propia

Diego Andres Aguilar Asanza Pagina 33
Pablo Andrés Macas Macas



UCUENCA

4  MARCO METODOLOGICO

El presente articulo de investigacion es de tipo descriptivo con un enfoque cualitativo,
siendo la poblacion objeto de estudio las empresas pertenecientes a la Camara de Industria de
Produccion y Empleo de Cuenca (Ecuador). El disefio de investigacion es el definido por Rojas
(2016), pues permite integrar de una manera coherente y adecuadamente técnicas de recogida
de datos a utilizar, analisis previstos y objetivos.

La metodologia aplicada se caracterizar por la aplicacion de técnicas tedricas y
recoleccion de datos, entre las variables a utilizar se tomara en cuenta a la variacion en la
utilidad obtenida a partir del impuesto a la renta causado de la empresa y se considerara por el
otro lado como variables dependientes a los siete elementos del modelo 7S de MCKINSEY.

Para determinar la variacion de la utilidad de las empresas se utilizara las bases de datos
publicas del Servicio de Rentas Internas y la Superintendencia de Compafiias, mediante la
aplicacion de los datos de rentabilidad e impuesto a la renta causado durante el periodo de
investigacion 2018-2019.

Es importante mencionar que de manera previa se emplea un metodo de seleccion de
empresas, realizado en base al reporte de incremento en su declaracion de impuesto a la renta
y su utilidad, ya que la misma indicara una tendencia hacia un mejor o menor rendimiento; por

otro lado, las empresas que no han tenido una variacion no se consideraran en el analisis.

4.1 Poblacién y Muestra

La poblacion segun (Acufia, 2006) la define como el conjunto de elementos de la que se
quiere conocer o investigar alguna de sus caracteristicas. En tal sentido para la presente

investigacion la poblacidn objeto de estudio esta conformada por 136 empresas, anexo 2.

Para poder segmentar la muestra se considerd la poblacion de aquellas empresas que
formen parte de la Super Intendencia de Compafiiasy que durante el periodo 2018-2019 hayan
obtenido un ingreso mayor a US$1.000 millon, esta discriminacion parte de la Comunidad
Andina de Naciones (CAN) en la que categoriza a las empresas de acuerdo a la cantidad de
ventas anuales, micro empresa es menos de US$ 100.000 mil pero mayor a US$50.000 mil,
pequefia entre US$ 100.00 mil y US$ 1.000 millén, mediana entre US$1.000 millén y US$
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5.000 millones y grandes empresas mayores a US$ 5.000 millones. Es igual de importante
mencionar que no todas las empresas que pertenecen a la CIPEM forman parte de la Super
Intendencia de Companias. Esto permite ajustar la segmentacion de la muestra mediante esta
clasificacion, implicando que la investigacion este sujeta a indices de calidad, confiabilidad y
excelencia académica e investigativa; ademas, las empresas seleccionadas en la muestra son las

que han tenido utilidad positiva con respecto a los periodos analizados (Yadira Corral, 2015).

El muestreo se realizé mediante el método muestreo por casos criticos, establecido por
Corral (2015), con la seleccion de las unidades a partir de criterios conceptuales; es decir,
mediante una definicion clara de las caracteristicas mas importantes, por lo que las empresas
seleccionadas son las mas representativas en base a su utilidad e impuesto a la renta declarada,
es decir este tipo de muestreo nos permitird obtener generalizaciones I6gicas, maximizando la
aplicacion de la informacion encontrada en otros casos, si algo es verdadero en un caso critico
es altamente posible que sea posible que sea verdadero en todos los otros casos criticos que
sean semejantes, es por este motivo que se considerd en primera instancia a las empresas que
mas valor generan dentro del gremio de la CIPEM, debido, a que estas firmas seran de gran
ayuda para la aplicacion del modelo de las 7S MCKINSEY, considerando que por su capacidad
son organizaciones expuestas, penetrables e influenciadas por diferentes tipos de factores

eventuales, asi como las decisiones de sus dirigentes.

Tomando la categorizacion de empresas de la CAN en conjunto con el andlisis de la
base de datos publica proporcionada por la SUPERCIAS se obtuvo el listado de 26 empresas.

A continuacién, la identificacion de la muestra considerada en este estudio:

Tabla 4. Muestra poblacional de empresas

EMPRESAS
1 Agrota Cia. Ltda 14 Hormipisos
2 AinsaS. 15 Italpisos
3 BUENANO CAICEDO Compaiiia De Negocios S.. 16 LA ITALIANA
4 Carpinteria Y Tapiceria Internacional Ctin 17 Lamitex
5 Cartopel 18 Los Andes
6 Comware S. 19 Marcimex
7 Dhl 20 Nutri (Lacteos San Antonio)
8 Distribuidora De Tableros Del Austro S.A. Distablasa 21 Piggis
9 K. Dorfzaun 22 Plastiazuay
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10 Ecoline/Fibroacero S. A 23 Vanderbilt

11 Embuandes 24 Rialto

12 La Europea 25 Siati Grup (Siatilogistics)
13 Equisplast 26 Ucem

Fuente: Elaboracion Propia con datos de la Superintendencia de Compafiias
4.2 Recoleccion de datos

Los datos se levantaron mediante un cuestionario que fue aplicado a diferentes
funcionarios de las empresas que conforman la CIPEM, los actores encuestados radican su
importancia en que son ellos quienes se encuentran en el desafio de manejar las tacticas
empresariales y el trabajo que se ejecuta en las empresas. El disefio del cuestionario parte con
base a la revision de diferentes aplicaciones del modelo de las 7S MCKINSEY, destacando que
los indicadores seleccionados para cada variable del modelo son indicadores que permiten
identificar la relevancia de cada variable, la estructura de este cuestionario esta enfocado en los

factores que intervienen en el modelo de las 7S de MCKINSEY':

Estrategia. - Los indicadores investigados para el analisis de esta variable fueron la
mision y vision definida de la empresa y sus prioridades estratégicas.

Estructura. - El indicador investigado para el analisis de esta variable fue la estructura

béasica de la empresa, funcional, divisional, matricial o formal.

Sistema. - Los indicadores investigados para el analisis de esta variable fueron carencia
de sistema empresarial, insuficiencia de procesos de innovacion, tipos de innovacion y control
de calidad.

Estilo de Administracién. - Los indicadores investigados para el anélisis de esta

variable fueron, estilos de liderazgo y bienestar del personal.

Personal. - Los indicadores investigados para el analisis de esta variable fueron,

desarrollo del personal y medicion del clima organizacional.

Habilidades. - Los indicadores investigados para el analisis de esta variable fueron,

personal calificado por area y estimulos motivacionales.
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Valores compartidos. - Los indicadores investigados para el anlisis de esta variable

fueron, valores centrales de la organizacion y elementos de cultura organizacional.

5 RESULTADOS
51 Resultados descriptivos
5.1.1 Variable estrategia

idLa empresa posee mision y vision definida?

Msi
E o

lustracion 1 resultado obtenido en la consulta de misién y visién definidas por las empresas
Fuente: Elaboracién Propia con datos de la encuesta

En lo correspondiente a este elemento podemos mencionar que el 81% de las empresas
encuestadas tienen una mision y vision definida y el 19% de las empresas encuestadas no han

definido su mision y vision como se observa en la ilustracion 1.

Tabla 5. ¢ Cudles son las prioridades estratégicas mas relevantes de la empresa?
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iCuales son las prioridades estratégicas mas
relevantes de la empresa?

20

Porcentaje

Penetracion en Desarrollo de nuevos  Mejora de servicio al
nuevos mercados productos cliente

llustracion 2. Resultado descriptivo de prioridades estratégicas principales.
Fuente: Elaboracién Propia con datos de la encuesta
En la ilustracion 2, la prioridad estratégica mas relevante de las empresas encuestadas
es la estrategia de desarrollo de nuevos productos con 42% de las encuestas planteadas, por su
otra parte es la menos relevante con un 57% segun encuestas.

5.1.2 Variable estructura
Tabla 6 ;Cudl es la forma estructural basica que posee la empresa?

¢ Cual es la forma estructural basica que posee la
empresa?

507

40

Porcentaje
]
1

Funcional Divigional Matricial Farmal

llustracion 3. Resultado descriptivo se la estructura que poseen las empresas
Fuente: Elaboracién Propia con datos de la encuesta

En lo referente al tipo de estructura organizacional de las empresas encuestadas se han
identificado que el 42% de las empresas tienen un tipo de estructura funcional, el 23% presenta
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una matricial, asi mismo el 23% una formal y el 12% de las empresas poseen una forma
divisional.
5.1.3 Variable sistema

Tabla 7. ¢En la actualidad la organizacion cuenta con un sistema adecuado para desarrollar su
actividad?

Frecuencia Porcentaje

Si 26 100,0

Fuente: Elaboracion Propia con datos de la encuesta

Tabla 8 ;La organizacion realiza procesos de innovacion?

Frecuencia Porcentaje

Si 26 100,0

Fuente: Elaboracién Propia con datos de la encuesta

En las tablas 8 y 9, indican un resultado del 100% de las empresas cuentan con un

sistema adecuado para desarrollar su actividad, ademas realiza procesos de innovacion.

éDe que manerarealizan procesos de innovacion?

0=

40—

Porcentaje
v

]
1

107

Imcremental Radical Reactiva
llustracién 4. descriptivo de la manera en la que se realizan los procesos de innovacion
Fuente: Elaboracion Propia con datos de la encuesta
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En la ilustracion 4, se evidencio que para las empresas encuestadas el grado de
innovacion mas comun es el incremental con un 42.31%, por su parte la innovacion reactiva y
radical representa el 38.46% y el 19.23% respectivamente.

Tabla 10. ¢En qué areas se aplica la innovacion?

Respuestas

i Porcentaje de casos
N°  Porcentaje

Procesos 13 26,0% 50,0%

Productos 16 32,0% 61,5%

areas de innovacion ~ Marketing 8 16,0% 30,8%
Estrategia 6 12,0% 23,1%

Tecnologia 7 14,0% 26,9%

Total 50 100,0% 192,3%

Fuente: Elaboracién Propia con datos de la encuesta

Los resultados expresados en la tabla 7, se expresan de la siguiente manera.

26%= 13/50 respuestas multiples

50%=13/26 encuestados
Se obtuvo que el 50% de las empresas aplican innovacion en el area de procesos, el 61.5 % de
las empresas aplica en el area de producto, asi como el 30.8% tiene elementos del marketing y
por su parte mantiene innovacion en el area de tecnologia y de estrategia en solo el 26.9% y

23.1% de las empresas respectivamente.

Tabla 11. ¢La organizacion realiza control de calidad?

Porcentaje
Si 96,2
No 3,8
Total 100,0

Fuente: Elaboracion Propia con datos de la encuesta
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¢iRealiza control de calidad en todo el proceso o enla
ultima etapa?

M Todo el proceso

Uttima etapa del
proceso

llustracion 5. Descriptivo sobre control de calidad en procesos
Fuente: Elaboracién Propia con datos de la encuesta
En la tabla 12, se evidencio que, con respecto a la calidad, el 96.2% de las empresas
realizan control de calidad mientras que 3.85% no lo realiza. De acuerdo con las empresas que
plantean un control de calidad en la Gltima etapa del proceso, se refleja que el 60% de las
empresas lo realiza en la ultima etapa del proceso y el 40% de las empresas lo realiza durante

todo el proceso de produccidn, como se observa en la ilustracion 5.

Tabla 12. ¢ A qué elemento se realiza el control de calidad en su organizacion?

Respuestas Porcentaje de casos

N°  Porcentaje

Control de calidad  Productos 16  50,0% 64,0%
Procesos 4 12,5% 16,0%
Servicios 12  37,5% 48,0%

Total 32 100,0% 128,0%

Fuente: Elaboracion Propia con datos de la encuesta
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En la tabla 14, el 64% de las empresas realizan control de calidad en sus productos, el

48 % en sus servicios y tan solo el 16% realizan control en sus procesos.

5.14 Variable administracion

¢ Cual es el estilo de la gerencia o liderazgo?

M Autocratico
[E Democratico

llustracion 6. descriptivo del tipo de liderazgo
Fuente: Elaboracion Propia con datos de la encuesta
En la ilustracion 6, se observa con respecto al estilo de liderazgo el 57.69% de las
empresas practica un estilo de liderazgo democréatico que se caracteriza por consultar a los
subordinados para la toma de decisiones y el 42.31% practica un estilo de liderazgo autocréatico
caracterizado por imposicion de érdenes y la capacidad de otorgar o denegar premios o castigos.

Tabla 13. (El bienestar del personal constituye en la organizacion una prioridad para la
mejora continua de la empresa?

_ . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia _ Porcentaje )
Valido acumulado

Si 26 100,0 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion Propia con datos de la encuesta
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515 Variable personal

iDe que forma se recluta y desarrolla el personal de
la empresa?

60

50

-% 40
=

3 ap-
™
[=]

o 20

10

o

Ertrenamiento formal Mentaring Desarrolo
llustracion 7. Descriptivo sobre la forma de reclutamiento y el desarrollo del personal de la
empresa.

Fuente: Elaboracién Propia con datos de la encuesta

En la ilustracion 7, con respecto a como se recluta y se desarrolla el personal de la
empresa se obtuvo que el 53,85% de las empresas encuestadas plantea un entrenamiento formal
como el mejor programa para el desarrollo y capacitacion de los empleados, mientras que el
30.77% lo realiza mediante la aplicacion del mentoring, y las empresas restantes lo realizan
mediante del desarrollo personal.

£ Que herramientas usa la organizacién para medir el
clima organizacional?

S0

Porcentaje

Encuestas a empleados Reuniones de focus Mo micle el clima
group organizacional

llustracion 8. Descriptivo sobre herramientas utilizadas por la organizacién para medir el
clima organizacional
Fuente: Elaboracion Propia con datos de la encuesta
En la ilustracion 8, se evidencio que el 42.3% de las empresas se apoya en el uso de encuestas
para medir el clima organizacional, 38.46% de las empresas no usan una herramienta, y el

19.2% restante usan la herramienta de focus group.
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5.1.6 Variable habilidades

Tabla 14. ¢Dentro de la empresa se considera que la persona se encuentra correctamente
acorde a su nivel de profesionalismo?

Porcentaje Porcentaje

Validos Frecuencia Porcentaje ]
Valido  acumulado

Si 26 100,0 100,0 100,0

Fuente: Informacion levantada en las empresas

Tabla 15. ¢Cuales son los estimulos motivacionales que reconocen la organizacion entorno a
las habilidades que desarrollan los subordinados?

Incentivos

Respuestas _
Porcentaje de casos

N°  Porcentaje

Incentivos 6 14,3% 23,1%
Cursos 9 21,4% 34,6%
Oportunidades 11 26,2% 42,3%
Reconocimientos 11 26,2% 42,3%
Dias libres 5 11,9% 19,2%
Total 42 100,0% 161,5%

Fuente: Informacién levantada en las empresas

En la tabla 20, se obtuvo que el 42.3% de las empresas se caracterizado por el uso de estimulos
motivacionales préacticos, es decir las empresas recurren a oportunidades de desarrollo y
reconocimientos como motivacion a sus empleados, el 34.6% mediante cursos de capacitacion,
el 23.1% usa como estimulo motivacionales los incentivos econdémicos y el 19.2% restante

otorgan dias libres como estimulo motivacional.
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517 Valores compartidos

Tabla 16. ¢Qué elemento de la cultura organizacional posee como forma de estructurar y
formalizar las tareas que se desarrollan en la organizacion?

Respuestas )
Porcentaje de casos

N°  Porcentaje

Organigramas 15 51,7% 57,7%
Historias-acontecimientos 3 10,3% 11,5%

Slogan 2 6,9% 7,7%
Premios-reconocimientos 4 13,8% 15,4%
Creencias-costumbres 5 17,2% 19,2%
Total 29 100,0% 111,5%

Fuente: Informacidn levantada en las empresas

En la tabla 21, se evidencio que el 57.7% de las empresas poseen organigramas como
forma de estructurar y formalizar las tareas se apoyan en premios y reconocimientos como
forma de estructurar y formalizar las tareas que se desarrollan en la empresa, el 19.2% se apoya
en las creencias y las costumbres, el 15.4% plantea los premios y reconocimientos, el 11.5% se
basa en las historias y acontecimientos de la empresa y el 7.7% se basan en el slogan que los
identifica.
Tabla 17 ¢Cuéles son los valores centrales de la organizacion?

Frecuencias valores

Respuestas _
Porcentaje de casos

N°  Porcentaje

Trabajo 9 19,1% 34,6%
Honestidad 12 25,5% 46,2%
valores Respeto 15 31,9% 57,7%
Integridad 10 21,3% 38,5%
Lealtad 1 2,1% 3,8%
Total 47 100,0% 180,8%

Fuente: Informacion levantada en las empresas
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En la tabla 22, se obtuvo que con un 57.7% de las empresas identifico que el respeto es

el valor central méas importante dentro de sus valores centrales de la organizacion, seguidas por

la honestidad y la integridad y trabajo con un 46.2%, 38.5% y 34.6% de las empresas

respectivamente y tan solo con un 3.8% consideran a la lealtad.

52 FODA

Segun los datos obtenidos es importante destacar mediante una matriz FODA las

principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de las organizaciones puesto que

esto alimenta el pensamiento del desarrollo estratégico, ayudando a clarificar las principales

ventajas y opciones de las organizaciones.
Tabla 18. FODA

Fortalezas

Oportunidades

La mayoria de las empresas cuentan con
una mision y vision definida

Ofrecen un buen servicio a los clientes

En una gran mayoria de las empresas
cuentan con un estilo de liderazgo
democréatico

Cuentan con un sistema adecuado Yy

tecnologia actual

Las empresas cuentan con valores

corporativos definidos

Implementacion de tecnologia en la innovacion

de los procesos

Gran parte de las empresas se enfocan a ser mas

competitivas

Las empresas incentivan a sus empleados por su

cumplimiento y buen desempefio

Un porcentaje de las organizaciones tienden a

penetrar en nuevos mercados

Crecimiento de la industria

Debilidades Amenazas

Realiza control de calidad en la dltima Ingreso al mercado de nuevas marcas
etapa del proceso competidoras

La mayoria de las empresas cuentan con Desarrollo de productos o0  servicios
una estructura organizacional funcional innovadores

El desarrollo del personal se realiza de una Crecimiento  ralentizado  del  escenario
manera formal comercial
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Un porcentaje considerable de las empresas Politicas negativas de los gobiernos locales

no miden el clima organizacional

Fuente: Elaboracion propia

Como resultado del analisis de la matriz FODA de las organizaciones representadas en
la muestra, podemos decir que en gran parte de las empresas cuentan con un sistema adecuado
para realizar sus actividades diarias, ademas ofrecen un buen servicio a sus clientes, y se
identifican con un tipo de liderazgo representativo como el democratico; en lo referente a la
mejora las organizaciones tienen realizar un control de calidad en toda la etapa del proceso;
ademas, todas las empresas tienen que medir el clima laboral, para con ello detectar cualquier
dificultad que surja con los colaboradores en cuestion del &ambito laboral y personal. Por otro
lado, cabe recalcar que las organizaciones estan enfocadas en el desarrollo y la innovacion,
mediante la implementacion de tecnologia y la penetracion en nuevos mercados; tomando en
cuenta el ingreso de nuevas marcas el desarrollo de nuevos productos, lo cual ocasiona que la

economia se estanque.

Tabla 19. Caracteristicas de los elementos del modelo de MCKINSEY

Elementos Caracteristic Caracteri  Nivel Resu Calific Nivelde Nivelde Calific
segun el modelo as sticas de Itado acion  cumpli cumpli  acion
de MCKINSEY  Investigadas empresas Impor % (1-10)  miento miento
con tancia por Total
mayor activida
rendimie d
nto
Elem Estrateg Prioridades Desarrollo  11% 0,42 6 2,52 9 0,99
entos ia Estratégicas de nuevos
de laempresa  Productos
Duro
S Mision y Definida 0,81 8 6,48
vision
Estructu  Tipo de Funcional 10% 0,42 9 3,78 4 0,37
ra estructura
organizaciona
|
Sistema  Innovacion Increment 12% 0,44 5 2,215 6,03 0,72
al
Calidad Productos 0,64 6 3,81
Elem Estilo Estilo de Democrati  15% 0,58 7 4,039 4 0,60
entos de Liderazgo co
Adminis

Suav  tracion
es
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Personal Forma de Entrenami 16% 0,54 6 3,228 577 0,92
reclutamiento ento
formal
Medicién del Encuestas 0,42 6 2,538
clima a

organizaciona empleados
I

Habilida Personal Definido 19% 1,00 7 7 9,538 1,81
des asignado
correctamente
Motivacion Reconoci 0,42 6 2,538
mientos
Valores  Establecimien Premios 17% 0,58 7 4,039 8,655 1,47
Compar tos de la
tidos cultura

organizaciona
I
Valores Respeto 0,58 8 4,616
centrales de la
organizacion

Total 100% 6,90

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo a la tabla 24, después de haber realizado una valorizacion de la importancia
de cada variable con su respectivo indicador se determind que segln las respuestas indicadas
en la encuesta realizada son los elementos suaves estilo de administracion, personal,
habilidades y valores compartidos los que tienen mayor peso de importancia con un 15%, 16%,
19% y 17% respectivamente, por su parte los elementos duros estrategia, estructura y sistema
tienen menor peso de importancia para las empresas encuestadas con un 11%, 10% y 12%
respectivamente, finalmente multiplicamos el nivel de cumplimiento por el grado de
importancia de cada variable cuya suma de calificacion es de 6.90/10 y la misma nos brinda
claramente el nivel de eficiencia entre la combinacion de elementos generadores de valor con
el que cuentan las empresas analizadas, este resultado se debe a que las caracteristicas con
mayor rendimiento presentan una acumulacion porcentual en la variable de habilidades —
personal correctamente asignado y motivacion, seguido de la variable valores compartidos -
establecimientos de la cultura organizacional y valores centrales de la organizacion-, en tercer
lugar, de acumulacion porcentual esta la variable de personal - forma de reclutamiento y
medicion del clima organizacional -. Por otra parte, se evidencia que las calificaciones mas altas

son las de habilidades, valores compartidos, estrategias y personal.
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6 DISCUSION Y CONCLUSIONES
Diversos estudios demuestran que existe una relacién positiva entre la implementacion

de estrategias prospectaras, analizadoras y el desarrollo de recursos con el crecimiento
organizacional Cortes (2013). Lo cual a su vez indica una alineacion con los hallazgos del
presente estudio, con respecto a la vision y mision enfocada en el desarrollo de nuevos

productos que representa la prioridad estratégica mas importante de las empresas analizadas.

Por otro lado, se revela que lograr una forma de estructura organizacional &gil esté sujeta
a la mecanizacion de los procesos organizacionales y seria muy efectivo crear un sistema de
puertas abiertas para una mejor comunicacion entre empleados y gerentes, y proporcionar
sistemas de retroalimentacion para implementar las ideas de los empleados, lo cual se confirma
con el estudio realizado por (Ravanfar, 2015). Estos resultados se relacionan con el tipo de
estructura funcional de las organizaciones investigadas, por su estructura jerarquica, lo cual
permite a las organizaciones aprovechar los recursos especializados con mayor eficiencia, de
esta manera también se puede contrastar el rendimiento de las empresas, ya que la estructura

permite dar salida a un gran volumen de producto o servicios a bajo coste.

Los hallazgos también estan acorde a lo expuesto por Dixit (2015), debido a que los
sistemas son el area de la empresa que determina como se hacen los negocios, siendo la
innovacion el enfoque principal para los gerentes durante el cambio organizacional, lo que
reafirma los resultados de la investigacion pues se presenta una innovacion incremental y una
gestion permanente en la calidad de los productos, adhiriendo a esto que las empresas realizan
un control de calidad en la ultima etapa del proceso, relacionando asi el adecuado nivel de
productividad que presentan las organizaciones investigadas con la utilidad declarada en el

periodo analizado.

En lo referente al estilo de la administracion se indica que la adecuacion de la estructura
organizativa con el tipo de liderazgo podria mejorar el desempefio de las organizaciones. Por
tanto, es recomendado alinear la estructura organizativa con el estilo de liderazgo (Ravanfar,
2015). Segun los resultados obtenidos el estilo de liderazgo democratico para el sector industrial
va de la mano con el tipo de estructura funcional de las organizaciones puesto que permite
crear mayor compromiso con la organizacion mediante un sistema de puertas abiertas que se

centra en los subordinados, involucrandolos en la toma de decisiones y por tanto incrementa la
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satisfaccion en el trabajo, el desarrollo profesional y mejora la calidad de las decisiones para

alcanzar los objetivos propuestos.

Con respecto a la variable del personal se indica que el desarrollo del trabajo es
importante y se completa desarrollandolo, integrandolo y motivandolo en los empleados, para
esto se puede utilizar varias herramientas como las expuestas por Villalva (2017). Lo cual se
contrasta con los hallazgos de esta investigacion pues se considera el entrenamiento formal
como el mejor programa para el desarrollo y capacitacion de los empleados y su medicion del
clima organizacional es acertada ya que de esta manera se puede recoger el feedback de los
trabajadores para que el departamento de recursos humanos pueda hacer las mejores necesarias

mejorando a su vez la cultura organizacional.

Por su parte las habilidades segln las investigaciones indica que cuando se quiere dar
un cambio organizacional a menudo surge la pregunta de qué habilidades necesitara realmente
la empresa para reforzar su nueva estrategia o estructura (Ravanfar, 2015). Esto destaca los
resultados de la investigacion, ya que se caracterizan por los estimulos motivacionales como
préacticas de las organizaciones; asi, las empresas recurren a oportunidades de desarrollo y
reconocimientos como motivacion a sus empleados para fomentar la consecuciéon de las

estrategias para el logro de las metas.

Para la variable valores compartidos los estudios indican que es fundamental contar con
estos dentro de la coalicidn rectora, relacionados con la transformacién, por lo que todas sus
acciones comunican la importancia y centralidad de la vision, estos a su vez son influyentes en
el grupo de trabajo para alcanzar los objetivos ya que la a aparicion de comportamientos
basados en la desconfianza, el egoismo, la deslealtad o la arbitrariedad socavan la transparencia
y la comunicacion y repercuten inevitablemente en la productividad Gash (2011). Es asi que el
respeto en el presente articulo es el valor central de las organizaciones que permite no enfocarse
unicamente en los intereses de los accionistas sino mas bien ver con caracter de importante las
necesidades de sus clientes y la satisfaccion de sus empleados, ademas la cultura organizacional
esta reflejada en los organigramas que destaca una relacién vertical directa y abierta con los
primeros mandos, es por este motivo que la cultura organizacional presente en la mayoria de

las organizaciones investigadas les ha permitido crear cambios positivos en toda la
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organizacion, y a su vez, avances en areas como: financiera, reclutamiento, cadena de

suministro y satisfaccion con el trabajo.

De acuerdo con los datos obtenidos, Yandry Loor-Zambrano et al. (2020), estudio del modelo
de las 7S de MCKINSEY en una empresa de transporte “Reina del Camino, que aplico
encuestas a su personal, en aquella investigacion se destaco resultados con diferentes niveles
de impacto en cada uno de los factores del modelo, se obtuvo respuestas positivas en cuanto a
los elementos del modelo como: la estrategia, la estructura, los valores compartidos y los
sistemas, presentando resultados similares a la del presente estudio en cuanto a los elementos
positivos del modelo. De la misma manera, confirman los resultados obtenidos, investigaciones
como las de Escorcia Diaz et al., (2014) de acuerdo al andlisis organizacional de la empresa
Herrera 'y Durdn LTDA., bajo el modelo de las 7S de MCKINSEY, concluye que después de
aplicar el instrumento de medicion en la encuesta, se evidencio un bajo nivel en el trabajo en
equipo y la colaboracion entre el personal de la empresa, por lo que se obtuvo como resultado
gue la organizacion mantiene un comportamiento mas individualista, por lo contrario en nuestro
estudio se presentd que estas variables se mantiene fuerte, siendo asi, forma parte de las
variables mas importantes que cuentan las empresas analizadas, destacAndose entre ellas son
las habilidades y el personal, es decir, los empleados mantiene un muy buena comunicacién

entre los altos directivos.

Finalmente, se concluye que las empresas pertenecientes a la CIPEM, presentan una
relacién positiva entra la combinacion de las variables habilidades, estructura, sistemas,
estrategia, estilo, ya que el desempefio ha ayudado que las empresas tengan muy bien definido
sus sistemas, ayudandoles al logro de los objetivos. Las investigaciones futuras pueda enfocarse
en estudiar otras que otras capacidades presentes en las organizaciones podrian generar valor,
asi como determinar la relacion directa o indirecta que existe entre la generacion de valor y las
capacidades gque las organizaciones han desarrollado. Estas investigaciones contribuirian a
engrandecer la teoria administrativa y ayudaria a los directivos de las organizaciones en la

mejora de toma de decisiones.
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8 ANEXOS
Anexo 1. Actividad y sector al que pertenecen
SECTOR AL
ACTIVIDAD Cliu lI\INUDI\(IJE'IR'CR)IiE QUE
PERTENECEN

Actlwdfiqles de programacion 36201 4 504
informatica.
Actl_\{ldades de consultoria de M7020 5 704
gestion.
Fabricacién de gelatina y derivados
de la gelatina, pegamento (colas) y
preparados adhesivos, incluyendo C2029 1 1%
pegamento y adhesivo a base de
caucho
Fabricacion de joyas y articulos C3211 1 1%
CONexos.
Ven_ta al por mayor de maquinaria, G653 1 1%
equipo y materiales agropecuarios.
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Venta al por mayor de otros tipos de
maquinariay equipo.

Fabricacion de productos de
ceramica refractarios.

Fabricacion de articulos de
hormigoén, de cemento y yeso.
Explotacion de criaderos de
camarones (camaroneras), criaderos
de larvas de camaron (laboratorios
de larvas de camaron).

Otras actividades de tecnologia de la
informacion y de servicios
informaéticos.

Fabricacion de prendas de vestir,
excepto prendas de piel.
Elaboracion de pastas: tallarin,
espaguetis, macarrones, fideos, sean
0 no cocidos, sin relleno, o
congelados.

Fabricacion de productos de pléstico.

Fabricacion de muebles.
Fabricacién de pasta de madera,
papel y carton.

Limpieza general de edificios.
Fabricacion de otros tipos de equipo
eléctrico.

Venta al por menor de aparatos
eléctricos de uso doméstico, muebles,
equipo de iluminacién y otros
enseres domésticos en comercios
especializados.

Venta al por mayor de
computadoras, equipo y programas
informaticos.

Fabricacién de cubiertas y camaras
de caucho; recauchutado y
renovacion de cubiertas de caucho.
Actividades de mensajeria.

Venta al por mayor de materiales
para la construccion, articulos de
ferreteria, equipo, materiales de
fontaneria (plomeria o gasfiteria) y
calefaccion.

Actividades de alojamiento para
estancias cortas.

Fabricacion de productos primarios
de hierro y acero.

G4659

C2391

C2395

A0321

J6209

C1410

C1074

C2220
C3100

C1701
N8121
C2790

G4759

G4651

C2211

H5320

G4663

15510

C2410

I

1%

2%

4%

1%

1%

5%

1%
1%
1%
1%
1%
1%

2%

1%

1%

1%

1%

2%

2%
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Fabricacion de materiales de

S, . C2392 5 6%
construccién de arcilla.
Extraf:cmn de otros minerales BO729 9 204
metaliferos no ferrosos.
Actlwdgqles de programacion 16120 1 1%
informatica.
Elaboracion y conservacion de carne. C1010 4 5%
Extraccion de carbon de piedra. B0510 1 1%
F_ab,rl_cacmn de plastlco_s y cguchos C2013 3 4%
sintéticos en formas primarias.
Otras actividades de dotacion de N7830 1 1%
recursos humanos.
Fabricacion de partes y piezas de
carpinteria para edificios y C1622 1 1%
construcciones.
Transporte de carga por carretera. H4923 1 1%
Actmdades d_e,servmlos relacionados C1812 1 1%
con la impresion.
Ensefianza superior. P8530 1 1%
Cultivo de otras plantas no perennes  A0119 1 1%
Extraccion de piedra, arenay arcilla. B0810 1 1%
Elaboracion y conservacion de C1030 1 1%
frutas, legumbres y hortalizas.
Desplamon, re,cyflcacmn y mezcla de c1101 1 1%
bebidas alcohdlicas.
Elaboracion de vinos. C1102 1 1%
Fabrlc_amon de tejidos de punto y C1391 1 1%
ganchillo.
Fabricacion de motores,
ge,nerfadores, transformadorgs 3 c2710 1 1%
eléctricos y aparatos de distribucion
y control de la energia eléctrica.
Fabricacion de partes, piezasy
accesorios para vehiculos C2930 1 1%
automotores.
Maptenlmlento y reparacion de G4520 1 1%
vehiculos automotores.
Venta al por mayor de textiles, G641 1 1%
prendas de vestir y calzado.
Ventg a}l por mayor de otros enseres G4649 1 1%
domeésticos.
Venta gl por menor de alimentos en Ga721 1 1%
comercios especializados.
Venta al por menor de otros G4773 1 1%
productos nuevos en comercios
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Otras actividades de apoyo al

H5229 1 1%
transporte.
Transmisiones de radio. J6010 1 1%
Actividades inmobiliarias realizadas
a cambio de una retribucién o por L6820 1 1%
contrato.
Publicidad. M7310 1 1%
Otras actividades de servicios
financieros, excepto las de sequrosy  K6499 1 1%
fondos de pensiones, n.c.p.
Actividades auxiliares de las
actividades de servicios financieros, K6611 1 1%
excepto las de seguros y fondos de
pensiones.
Terminacién y acabado de edificios.  F4330 1 1%
TOTAL 82 100%
Fuente: Servicio de Rentas Internas - Superintendencia de Compafiias
Anexo 2, Poblacion de estudio
Empresa
Empresas de la S de~ Empre Empresas
. tamario que
Ciudad de d Empresas sas de Empresas declararon
Cuenca que grande de tamafio tamafio de tamafio ec! Muestra
que . ~ . utilidad en
pertenecen a la Mediano  pequefi micro ~
CIPEM pertenece 3 los afios
nala analizados
CIPEM
AGROTA AGROT  ADHEPLAS ACRIS AUSTROS AUSTROS AGROTA
A T OLAR  OFT OFT
AINSA AINSA ANDICOA  AGNI AYNITICS ACRISOLA AINSA
uDI R
CARPINTERI CARPIN AUSTROH ALTIO PROYECT CARPINTE CARPINT
AY TERIAY ORMIGON R ORIO RIAY ERIAY
TAPICERIA TAPICE (ADVA BLANCO TAPICERIA TAPICERI
INTERNACIO RIA NCE) ECUAGOL INTERNAC A
NAL CTIN INTERN DMINING IONAL INTERNA
ACIONA SOUTH CTIN CIONAL
L CTIN AMERICA CTIN
S.A.
COMWARE BUENA  AUSTROM ARTES ECUATIVE AGROTA BUENAN
NO AR A 0
CAICED CAICEDO
0]
DHL CARTOP EXPOPALE BEKU EMIX AINSA CARTOP
EL T 0] EL
DISTRIBUIDO DISTRIB GAMALOG CLEA EXTERNA DISTRIBUI DISTRIB
RA DE UIDORA GLOBAL NSYST TALENT DORA DE UIDORA
TABLEROS DE LOGISTICS EM HUNTERS TABLEROS DE
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DEL AUSTRO TABLER DEL TABLER
S.A. OS DEL AUSTRO OS DEL
DISTABLASA AUSTRO S.A. AUSTRO
S.A. DISTABLA S.A.
DISTAB SA DISTABL
LASA ASA
K. COLINE IMPRENTA BURG LAB BEKUO DH
DORFZAUN AL MONSALV UES EQUALITY L
E MORENO
ECOLINE/FIB COMWA LA BETO MBPC BETOVEN COMWA
ROACERO RE TOSCANA  VEN CONSULT RE
S.A (COSMICA ORA
CIA.LTDA)
EMBUANDES CONTIN LICSUR CLORI REFEREE BUENANO K.
ENTAL D CAICEDO DORFZA
UN
LA EUROPEA DHL ORO ELYTF RETTECH ADHEPLAS ECOLINE
VERDE ECOM T /FIBROA
CUENCA P CERO S.A
EQUISPLAST K. PRODUDE LA RUTADE ALTIOR EMBUAN
DORFZA RM MOTO COBRE (ADVANCE DES
UN RA )
HORMIPISOS ECOLIN TAURUSTE PAUC CAVASAN ANDICOA LA
E/FIBRO CH ARBA  MIGUEL uDI EUROPE
ACERO MBA A
S.A
ITALPISOS ECUACE TELERAM PICAV SINTECUE AYNITICS EQUISPL
RAMICA A AL RO AST
LAITALIANA EMBUA TOYOCUE PLUS CARTOPEL HORMIPI
NDES NCA VALO SOS
RES
LAMITEX LA TRIP TERM CLEANSYS ITALPISO
EUROPE OVEN TEM S
A T
LOS ANDES EQUISPL WISSE CLORID LA
AST N ITALIAN
A
MARCIMEX GRAIMA COMWARE LAMITEX
N
NUTRI HORMIC DHL LOS
(Lacteos san RETO ANDES
Antonio)
PIGGIS HORMIP K. MARCIM
ISOS DORFZAU EX
N
PLASTIAZUA ITALPIS ECOLINE/F NUTRI
Y 0S IBROACER (Lacteos
OS.A san
Antonio)
VANDERBILT KERAMI ELYTFECO PIGGIS
KOS MP
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RIALTO LA EMBUAND PLASTIA
ITALIAN ES ZUAY
A
SIATI GRUP LAMITE LA VANDER
(Siatilogistics) X EUROPEA  BILT
ADHEPLAST LOS EQUISPLA RIALTO
ANDES ST
ANDICOAUDI MALIM GAMALOG SIATI
A GLOBAL GRUP
LOGISTICS (Siatilogist
ics)
AUSTROHOR MARCI HORMIPIS TARPUQ
MIGON MEX o1}
AUSTROMAR NUTRI ITALPISOS UCEM
(Lacteos
san
Antonio)
EXPOPALET PASA LA
ITALIANA
GAMALOG PIGGIS LAMITEX
GLOBAL
LOGISTICS
IMPRENTA PLASTIA LA
MONSALVE ZUAY TOSCANA
MORENO (COSMICA
CIA. LTDA)
LA VANDE LICSUR
TOSCAN RBILT
A
(CosMIC
A CIA.
LTDA)
LICSUR RIALTO LOS
ANDES
ORO VERDE RIVAL MARCIME
CUENCA X
PRODUDERM  SIATI NUTRI
GRUP (Lacteos san
(Siatilogis Antonio)
tics)
TAURUSTEC TARPUQ PIGGIS
H
TELERAMA TUGALT PLASTIAZ
UAY
TOYOCUENC UCEM PLUS
A VALORES
TRIP VANDERBI
LT
ACRISOLAR RIALTO
ALTIOR RETTECH
(ADVANCE)
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AGNI

ARTESA

BEKUO

BETOVEN

BURGUES

CLEANSYSTE
M
CLORID

ELYTFECOM
P
LA MOTORA

PAUCARBAM
BA

PICAVAL
PLUS
VALORES
TERMOVENT
WISSEN
AUSTROSOF
T

AYNITICS

CAVA SAN
MIGUEL
SIATI
GRUP
(Siatilogistic
s)
TAURUSTE
CH
TERMOVE
NT
TOYOCUE
NCA
UCEM

TRIP

Fuente: Servicio de Rentas Internas - Superintendencia de Compafiias

Diego Andres Aguilar Asanza
Pablo Andrés Macas Macas
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