Fecha de presentacion: Junio, 2018
Fecha de aceptacion: Julio, 2018
Fecha de publicacion: Octubre, 2018

DISENO

DE UN MODELO DE CADENA DE VALOR PARA LAS PYMES EN LA
CIUDAD DE GUAYAQUIL

DESIGN OF A VALUE CHAIN MODEL FOR SMES IN THE CITY OF GUAYAQUIL

MSc. Christian Josuepth Moreno Rodriguez'

S E-mail: christian.morenorod @ ug.edu.ec

MSc. Dayse Maria Cevallos Villegas'

E-mail: dayse.cevallosv@ug.edu.ec

MSc. Nick Israel Balseca Villavicencio'

E-mail: nick.balsecav@ug.edu.ec

" Universidad de Guayaquil. Republica del Ecuador.

Cita sugerida (APA, sexta edicion)

Moreno Rodriguez, C. J., Cevallos Villegas, D. M., & Balseca Villavicencio, N. I. (2018). Disefio de un modelo de cadena
de valor para las Pymes en la ciudad de Guayaquil. Universidad y Sociedad, 10(5), 301-312. Recuperado de http://
rus.ucf.edu.cu/index.php/rus

RESUMEN

Las transformaciones en la politica socioecondmica y general del Ecuador, y el entorno internacional, han marcado in-
evitables cambios en la gestion y proyeccion empresarial de las pequefias y medianas empresas. El presente trabajo
investigativo estd encaminado al disefio de un modelo de cadena de valor para las Pymes en la ciudad de Guayaquil, el
cual esta basado en un estudio tedrico de modelos propuestos en la literatura y a un componente de analisis experiencial.
Para el desarrollo del modelo propuesto se consideraron las principales caracteristicas y especificidades del territorio,
de forma tal, que se puedan solucionar deficiencias presentes en el tejido empresarial y se contribuya a su perfeccio-
namiento en sentido general. Este modelo servira como guia para la mejora de los procesos internos, garantizando el
perfeccionamiento y la continuidad empresarial del negocio.

Palabras clave: Cadena de valor, Modelo, PYMES.

ABSTRACT

The transformations in the socioeconomic and general policy of Ecuador, and the international environment, have marked
inevitable changes in the management and business projection of small and medium enterprises. This research work is ai-
med at the design of a value chain model for SMEs in the city of Guayaquil, which is based on a theoretical study of models
proposed in the literature and a component of experiential analysis. For the development of the proposed model, the main
characteristics and specificities of the territory were considered, in such a way that deficiencies presented in the business
can be solved and they could contribute to their improvement in a general sense. This model will serve as a guide for the
improvement of internal processes, guaranteeing the improvement and continuity of business.

Keywords: Value chain, model, SMEs.
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INTRODUCCION

En el actual contexto de globalizacion, las dificultades
asociadas a la crisis econémica y financiera a escala
mundial unido a las politicas propias de cada pais, donde
muchas veces se entorpece el desarrollo de las peque-
nas y medianas empresas, se hace necesaria la busque-
da de alternativas y soluciones que permitan desarrollary
aumentar los niveles de produccion y calidad en los servi-
cios. La tendencia hacia la fusién de negocios crece cada
vez mas con mayor fuerza, mientras que existe una real
desigualdad en la competencia, donde las transnaciona-
les y poderosas empresas dominan el mercado. Frente a
esta realidad, es donde la colaboracion entre actores en
una cadena y la visibn comun que comparten para los
negocios se traduzcan rapidamente en factores de éxito.
Cuanto mas vinculados se encuentren los actores prin-
cipales y cuanto mas mecanismos de colaboracion les
unan a otros actores de la cadena, mayor seré la posibili-
dad de sobrevivir y avanzar hacia procesos de desarrollo
economico sostenido (Ponte & Ewer, 2009).

En el contexto nacional ecuatoriano, las empresas pue-
den aprovechar las perspectivas de los mercados espe-
cializados de producto; en estos mercados tienen ven-
tajas competitivas frente a las grandes empresas. Sin
embargo, a menudo, estas empresas carecen de capa-
cidades técnicas, gerenciales y financieras para cumplir
con los requerimientos. Los esfuerzos se dirigen hacia la
integracion vertical (expansion desde la produccion ha-
cia la transformacion y/o comercializacion); ademas de la
eliminacién de diferentes eslabones, principalmente rela-
cionados con la intermediacion.

El concepto de cadena de valor se ha desarrollado para
responder a la necesidad que las empresas del territorio
cumplan con las exigencias de la demanda de productos
especializados de alta calidad, asi como la elevacion de
sus principales indicadores y un mejoramiento continuo.

La cadena de valor se define como la red estratégica de
actores independientes que actuan dentro de la misma
cadena productiva. La red estratégica implica que estos
actores estén dispuestos a colaborar para identificar ob-
jetivos, metas y estrategias comunes, compartir riesgos y
beneficios e invertir tiempo y recursos en mantener estre-
chas relaciones comerciales (Dahlstrom & Ekins, 2007).

El objetivo primordial de la cadena de valor es la optimi-
zacion sistémica, con el fin de lograr metas inalcanzables
de manera individual, a través de la cooperaciéon, comu-
nicacion y coordinacion. La cadena de valor ofrece redu-
cir los costos de transaccion, para lograr mas seguridad
en las relaciones comerciales y mayor acceso a nuevas
tecnologias de produccion, informacién y comunicacion.

El andlisis de la cadena de valor ha surgido desde la
década de 1990 como una nueva herramienta metodo-
l6gica para comprender la dindmica de la globalizacion
econdmica y el comercio internacional; se ha basado en
el analisis de las “cadenas de valor”, donde la oferta de
insumos, produccioén, el comercio y el consumo o la eli-
minacion se expresa y (al menos en cierta medida) cohe-
rentemente (Bolwig, et al., 2010) El uso del andlisis de la
cadena es un término que se ha usado con un enfoque
en “vertical” las relaciones entre compradores y provee-
dores y el movimiento de un bien o servicio del productor
al consumidor (Riisgaard, Bolwig, Matose, Ponte, Du Toit
& Halberg, 2008).

Finalmente, se puede decir que el objetivo fundamental
de las cadenas de valor es la busqueda, actuacion y me-
joramiento integral de los componentes social, ambiental,
juridico-legal y econémico-financiero de las entidades las
cuales los apliquen, teniendo en cuenta la situacion in-
ternacional y el ambito regional teniendo en cuenta sus
propias especificidades y competencias. El objetivo de
esta investigacion es disefiar un modelo que impulse, op-
timice y corrija las deficiencias presentes en las Pymes de
Guayaquil en el marco y contexto actual con una econo-
mia complicada y cambiante, ademas de una gran com-
petencia y feroz lucha por dominar el mercado.

Debido a la dificultad para conseguir informacion confia-
ble sobre las Pymes en Ecuador y mas especificamente
en Guayaquil; la investigacion considerara aquellas em-
presas que cumplan la clasificacion de acuerdo al nume-
ro de empleados, valor bruto en ventas anuales y el valor
en activos totales (Sampértegui, 2010).

En este sector empresarial hay presentes deficiencias y
muy en especial con el caracter limitado de sus objetivos,
los cuales estan fundamentalmente enfocados al aumen-
to de la producciéon o los servicios, mejores resultados
economicos 0 su consolidacion; obviando en muchos ca-
sos la importancia de estas entidades para el futuro de la
region. Sumado a estas deficiencias se puede constatar
la inexistencia o carencia de un modelo, o estrategia in-
cluso acciones e indicadores de un instrumento que per-
mita el mejoramiento paulatino, asi como su incremento
de valor y un correcto y adecuado funcionamiento en to-
das sus actividades.

Por lo anteriormente expuesto se considera como nece-
sario el disefio de un modelo de cadena de valor para
PYMES en la ciudad de Guayaquil. Si se disefia un mo-
delo de cadena de valor para las pequefias y medianas
empresas, entonces se mejoraran sus procesos y acti-
vidades de forma general permitiéndoles solucionar sus
principales deficiencias.
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Aungue la investigacion representa un modelo de cadena
de valor, no constituye un instrumento de obligatoria utili-
zacion, sus componentes y elementos pueden adaptarse
0 cambiarse de acuerdo a las propias caracteristicas de
las empresas. No es especifico “para una entidad de un
sector especifico sino que puede ser utilizado por dife-
rentes sectores como |0s servicios, la agricultura y pesca,
industria manufacturera, mineria, transporte, entre otros.

A pesar de todos los problemas y las trabas que impiden
el adecuado desarrollo de la actividad de las Pymes, no
queda duda que existe un gran potencial en estas empre-
sas debido a que constituyen un elemento clave para la
generacion de empleo en Guayaquil.

DESARROLLO

Las Pymes son un conjunto de pequefias y medianas em-
presas que de acuerdo a su volumen de ventas, capital
social, cantidad de trabajadores, y su nivel de produc-
cidn o activos presentan caracteristicas propias de este
tipo de entidades econdmicas. Las pequefas y media-
nas empresas se clasifican de acuerdo a los diferentes
tipos de actividades econdmicas entre las que se des-
tacan las siguientes: (a) Comercio al por mayor y al por
menor, (b) Agricultura, silvicultura y pesca, (c) Industrias
manufactureras, (d) Construccion, (e) Transporte, alma-
cenamiento, y comunicaciones, (f) Bienes inmuebles y

servicios prestados a las empresas, y (g) Servicios comu-
nales, sociales y personales (Ecuador. Servicio de Rentas
Internas, 2014).

Las pequenas y medianas empresas en América Latina
han sido objeto a lo largo de las Ultimas décadas de una
gran cantidad de estudios e investigaciones. Su creciente
importancia en los procesos de desarrollo econémico vy
social de los paises de la regiéon se debe fundamental-
mente a su contribucion al empleo. A manera de ejem-
plo, en el caso de Centroamérica el empleo asalariado
en empresas es menor al 56%, y de ese porcentaje, algo
mas del 60% corresponde a las pequefas, medianas y
grandes empresas.

En el Ecuador la clasificacion de las Pymes se lo ha rea-
lizado de acuerdo al numero de trabajadores, valor bruto
en ventas anuales y el valor en activos totales, lo cual se
basa en el “Registro Oficial N° 335" del martes 7 de di-
ciembre del 2010, en donde se publico la clasificacion
de las pequefias y medianas empresas de acuerdo a la
normativa dictada por la Comunidad Andina de Naciones
(CAN) en su Resolucion 1260. La Legislacion Nacional
acogio la siguiente clasificacion de las Pymes, la cual se
indica en la tabla; donde se puede observar que en el
pals las micro, pequefias, medianas y grandes empresas
se han clasificado de acuerdo al numero de empleados,
valor bruto en ventas anuales y por el valor en activos
totales (Sampértegui, 2010).

Tabla 1. Clasificacion de las Pymes de acuerdo al nimero de empleados, valor bruto en ventas anuales y el valor en

activos totales.

Clasificacion Micro ___Medianas Grandes
No. de Empleados 1a9 10a49 50 a 199 Mayor que 200
Valor Bruto en Ventas PequeRas De 100 Mil De 1 Millén Mas de
Anuales g A 1 Millon A5 Millones 5 Millones
Valor de los Activos Menor que De 100 Ml De 750 Ml Mas de
Totales 100 Mil A 750 Mil A 4 Millones 4 Millones

En el Ecuador la actividad de las Pymes es de gran rele-
vancia para la economia del pals, porque son empresas
que por su estructura tienen la facilidad para adaptarse a
los diferentes cambios de capital que se puedan presen-
tar. Ademas las pequefias y medianas empresas crean
fuentes de empleo, aumento de la productividad e ingre-
SOS y COMO consecuencia un alto beneficio social.

En el Ecuador existen mas de 16 mil pequefias y media-
nas empresas, ademas el ingreso anual por concepto de
empresas medianas es un promedio de USD 2.5 millones
y por empresas pequefias es de USD 451 341 cada afio.
El valor de 4 661 (34,96%) corresponde a empresas me-
dianas y 871 (65,04%) son empresas pequefias, de las
cuales Pichincha y Guayas siguen siendo las provincias
que agrupan la mayor cantidad de Pymes. En Pichincha

se estima que existen 43,29% y en Guayas 40,46%, esto,
debido a la concentracion de la poblacion en estas locali-
dades asi como de las empresas mas grandes, a las que
las Pymes proveen de bienes y servicios, en gran medida
especializados. En la actualidad en el Ecuador el 70% de
todas las empresas registradas en la Superintendencia
de Companias son Pymes, estas compafiias aportan mas
del 25% del producto interno bruto (PIB) no petrolero del
pals y su generacion de mano de obra bordea el 70%
de toda la poblacién econémicamente activa (PEA) (Ekos
Negocio, 2013).

La mayoria de las Pymes estan ubicadas en las dos gran-
des ciudades: Quito y Guayaquil, el 48% del total se en-
cuentra en la capital, y el 37% en el puerto principal. El
ndmero restante se esparce en forma reducida por varias
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provincias del pais, entre las que se puede nombrar
Azuay (5%), El Oro (3%), Manabi y Tungurahua (2% cada
una).

En cuanto a la participacion en cadenas globales de valor,
ya sea como exportadores o como importadores 0 como
productores ya sea el caso, todos los paises de la region
estan vinculados directa o indirectamente a diferentes ca-
denas lideradas por empresas productoras o por grandes
comercializadoras y distribuidoras. Sin embargo, en ge-
neral, la calidad de la insercion en cadenas de valor glo-
bales es baja. Un gran numero de paises se ha insertado
en cadenas globales de valor como subcontratadas para
tareas intensivas en trabajo y/o recursos naturales. Es el
caso de la industria de maquila en paises como México,
Costa Rica, El Salvador, Honduras, Jamaica, Republica
Dominicana, entre otros cuyos gobiernos crearon incen-
tivos para atraer inversion extranjera directa en sectores
como el textil y el electrénico (Prochnik, 2010). Los gobier-
nos de esos paises no dejaron de promover empresas de
capital nacional, pero los incentivos estuvieron orientados
hacia la competitividad internacional de las empresas.
Eses topicos no estan aun suficientemente investigados
en la literatura del desarrollo industrial reciente, pero un
mejor conocimiento de las politicas empleadas con éxito
en los paises de Asia puede aportar ensefianza para los
formuladores de politica en América Latina y el Caribe.

Sin embargo, no han logrado un aumento de la integra-
cion interna, que contribuyera al fomento de los esla-
bones productivos locales y nacionales. Los paises de
Sudameérica estan integrados en cadenas de valor en re-
cursos naturales, pero no han avanzado en la promocion
de redes regionales de proveedores para la manufactura
de los mismos recursos.

El gran reto es como transitar de las etapas de menos
calificacién y mas baja integracion productiva para seg-
mentos mas intensivos en conocimiento y que promuevan
una mayor integracion con cadenas productivas internas.
En otras palabras, como retener el valor generado a lo
largo de la cadena y que es capturado por las empresas
lideres globales. Esa captura regional de valor debe ser
la gran preocupacion de los tomadores de decision y for-
muladores de politicas (Pozas, 2010).

Por otra parte, diferentemente de los paises del Asia-
Pacifico, en América Latina y el Caribe no existen ca-
denas regionales de valor. La ausencia de integracion
productiva entre los paises miembros de un esguema
regional ocurri¢ a pesar de los esfuerzos de los pensado-
res de la integracion regional que creian que los merca-
dos regionales permitirian a las empresas incipientes de
los afos 1960 lograr las economias de escala a las que

estaban impedidos de acceder a razén de los limitados
mercados nacionales. Curiosamente, lo que se proponia
a fines de los afios 1950 e inicio de los 1960 eran cade-
nas de produccioén regionales. Desafortunadamente, en
aquellos afios no existia en América Latina y el Caribe
desarrollo empresarial, infraestructura, ni un paifs con el
desarrollo industrial de Japoén para liderar la creacion de
tales cadenas.

La participacion de las Pymes en las actividades indus-
triales y en el comercio internacional varia segun el pais,
0 region, pero la tendencia es que esas empresas, princi-
palmente las mas pequefias orienten su produccion hacia
el mercado local. Inversamente, el grado de concentra-
cion de la produccion y de las exportaciones en grandes
empresas varia entre paises. Es importante sefialar que la
l6gica econdmica que explica la mecanica de las redes
internacionales de produccion y distribucion no se rige
solamente por la teoria de ventajas comparativas. Si bien
la brecha tecnolodgica y las diferencias entre precios de
factores siguen siendo validas para interpretar los patro-
nes de localizacion de las industrias, grosso modo, otros
modelos explicativos deben ser incluidos.

En América Latina y el Caribe, la produccion y las ex-
portaciones estan concentradas en grandes empresas,
si bien no existen informaciones estadisticas acerca de la
participacion de las Pymes como proveedoras de gran-
des empresas exportadoras. Por ejemplo, en México, las
Pymes representan menos de 10 por ciento de las expor-
taciones totales de la naciéon, mientras que 300 grandes
empresas nacionales y extranjeras asi como alrededor de
3.500 empresas maquiladoras exportaron mas del 90%
restante (De la Mora, 2011).

No se puede olvidar que la mayoria de las Pymes latinoa-
mericanas se caracteriza por elevada heterogeneidad
tecnolégica y organizacional, que ha sido denominado
por Anibal Pinto de heterogeneidad estructural (Pinto,
1970). En la region, las asimetrias entre empresas gran-
des y pequefias no se refieren apenas a la escala de
produccion, pero a profundos rezagos tecnolégicos y or-
ganizacionales que determinan grandes diferenciales de
productividad entre Pymes y empresas de gran porte. La
construccion del “medio faltante”, en términos de Pymes
innovadoras y eficientes, es fundamental para que la re-
gion pueda avanzar en la integracion productiva local y
regional.

Son pocos los paises que tienen datos de insumo-pro-
ducto separados por tamafio de empresa. Solo Brasil
gasta el equivalente a 0,085 por ciento del PIB (menos
de uno por ciento) para apoyar las Pymes. El promedio
para Ameérica Latina no llega a 0,02 por ciento, mientras
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que para Chile y Republica Dominicana supera el 0,03
por ciento (Angelelli, Moudry & Llisterri, 2006).

Las experiencias internacionales mostraron que uno de
los determinantes de la participacion exitosa de las Pymes
en la economia internacional es la eficacia con que ellas
se relacionan con las grandes empresas industriales o
comerciales, por la via de arreglos de subcontratacion, o
por la via del mercado. Las relaciones cooperativas entre
las Pymes locales les permitiran aprovechar las econo-
mias de aglomeracion para el aprendizaje, creando un
ambiente favorable a la innovacion.

La literatura de organizacion de la produccion hace hin-
capié en el capital social de las empresas de distintos ta-
mafios en redes articuladas como determinante del clima
de confianza entre empresas, reduccion de los costos de
transaccion, y facilitacion de relaciones cooperativas.

Cuando las pequefias empresas estan localizadas en
clusteres dinamicos, tanto en paises en desarrollo como
en los industrializados, ellas estan mejor preparadas para
superar algunas de las mayores restricciones que enfren-
tan tales como la falta de habilidades especializadas, y la
dificultad de acceso a tecnologia, insumos, informacion
sobre mercados, crédito y servicios externos. Sin embar-
go, necesitan el aporte de las organizaciones publicas y
privadas para el crédito, la capacitacion y otros servicios.

La ausencia de datos cuantitativos sistematicos y com-
parables en el estudio de cadenas de valor mantiene las
conclusiones de la literatura en el ambito de la industria,
y en algunos casos, en el ambito de la empresa. Estudios
de casos para identificar con mas precision los mecanis-
mos de transferencia de tecnologia, la estructura organi-
zacional, y los actores concretos, asi como los nudos que
los integran a la economia global, permitieron una exten-
sa descripcion del conjunto de actividades a lo largo de
la cadena de valor de diversas industrias. La literatura ha
logrado esclarecer diferentes aspectos de los contornos
emergentes de las cadenas de valor en un gran grupo de
industrias, con énfasis para la economia politica de las
relaciones entre empresas. En cada cadena de valor, las
caracteristicas del aprendizaje, de la innovacion y de la
transferencia de conocimiento son especificas de las in-
dustrias estudiadas, pero guardan una relacion con la go-
bernanza de las relaciones entre empresas. La gobernan-
za de una cadena de valor abarca el poder de controlar,
influenciar, y de definir los modos y reglas de interaccion
entre empresas (Altenburg 2008).

Las estructuras de gobernanza o de coordinacion en las
cadenas globales de valor varian segun las industrias. La
conocida clasificacién propuesta por Gereffi (1999), inclu-
ye dos grandes grupos: las cadenas que son controladas

por el comprador (buyer-driven) y las que son coordina-
das o controladas por el productor (producer-driven). Las
cadenas controladas por productores abarcan particu-
larmente las industrias intensivas en capital y tecnologia,
como automoviles, aviones, computadores, semiconduc-
tores, y maquinas pesadas. Por otra parte, las cadenas
coordinadas por los compradores engloban aquellas es-
tablecidas por empresas duefias de marcas de gran con-
sumo, por grandes distribuidores y redes minoristas, que
mantienen el control de las operaciones de subcontrata-
cion. Este tipo de cadena es encontrado en industrias de
bienes de consumo que son intensivos en trabajo como
prendas de vestir, calzados, articulos de casa, electroni-
ca de consumo, entre otras.

México, los pafses de América Central y Caribe aprove-
charon la cercania con los Estados Unidos para crear zo-
nas de procesamiento de exportaciones y programas de
incentivos fiscales para atraer inversion extranjera direc-
ta, con el propésito de exportar para los Estados Unidos.

Sin embargo, dos fallas limitaron la expansion de la region:

1. La baja integracion de las industrias, atrasada tecno-
l6gicamente, subcapitalizadas e ineficientes;

2. Lacompetencia con las empresas de América Central
y del Caribe y muy en especial con Asia y China, el
gigante asiatico que desplazo a estas entidades; por
el acceso preferencial al mercado de los Estados
Unidos, resultando en baja integracion subregional.

Al mismo tiempo, las leyes, regulaciones, reglas y nor-
mas sociales, estandares técnicos y habitos culturales
constituyen el contexto institucional dentro de los cuales
empresas y otras organizaciones interactian. Es impor-
tante destacar que tales instituciones pueden hacer pro-
gresar o limitar el proceso interactivo de aprendizaje que
es esencial para el proceso de ascenso/ mejoramiento de
las empresas.

En América Latinay el Caribe, la baja productividad de las
Pymes no se debe solamente a la escala en que operan.
La excesiva informalizacion del sector, y la ausencia de
un extracto medio de empresas pequefas innovadoras,
limita el acceso de las Pymes a los mercados formales
locales y externos. Las Pymes son limitadas por deficien-
cias en la gestion, el bajo grado de cooperacion con otras
empresas, débiles instituciones de apoyo, y un ambiente
regulatorio que ha sido tradicionalmente sesgado a favor
de la grande empresa.

Las politicas publicas no son neutras. Al contrario, ellas
inciden diferentemente en la expansion de empresas de
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distintos tamafios, pueden contener incentivos para la integracion vertical de grandes empresas, o favorecer la auto-
nomia de proveedores especializados.

Es importante sefialar que la propuesta, y finalmente el disefio del modelo es el principal aporte del presente estudio e
investigacion. Lo mas importante para el desarrollo del modelo es su aplicacion o validacion en la practica social. No
se puede definir su valor o sus resultados hasta ante no sea aplicado en una o varias pequefias y medianas empresas
del territorio.

En la figura 1 se concreta el modelo en cuestion de cadena de valor pero a continuacion se sefialan las princi-
pales tareas a ejecutar dentro del disefio del modelo, lo que indica su validacion: (1) Identificacion de las bases,
(2) Caracteristicas de la cadena, (3) Diagnostico inicial, (4) Determinacion de prioridades, (5) Andlisis de los acto-
res y agentes, (6) Andlisis de las principales actividades, (6) Establecimiento de sistema indicadores, (7) Proyecto
Empresarial, (8) Estrategia (Cooperacion e Integracion), (9) Acciones para solucionar deficiencias, (10) Balance gene-
ral o evaluacion del desempefio, y (11) Control , Seguimiento y Correcciones.

D MEJORAMIENTO, INTEGRACION SOSTENIBILIDAD, EFICIENCIA
e
PROVEEDORES EvIE
(MATERIAS ,
PRIMAS) EMPRESA o ENTIDAD POBLACION
SUMINISTRADORE "‘: CLIENTES
S (SERVICIOS) —=
FINANCISTAS COMPETIDORES
(BANCDS) PRODUCIR
GOBIERNO
GOBIERNO -
LOCALIDAD O
LOCALIDAD O IVID [ TRANSFORMAR ] TERRITORIO
TERRITORIO gg
MEDIO AMBIENTE
MEDIO AMBIENTE [ COMERCIALIZAR ]
\_ Y, 4 " %

COMPOMENMTES:
. CADENA DE VALOR EN EL

TERRITORIO Y EMPRESA
2. ACTORES Y AGEMTES
3. AMALISIS DE LOS ACTORES Y
AGENTES
4. AMNALISIS DE LAS ACTIVIDADES
5. ESTRATEGIA FINAL

Figura 1. Representacion grafica del modelo de cadena de valor para Pymes en la ciudad de Guayaquil.

Como se incorpora en el diagrama anterior, la representacion del modelo de cadena de valor, establece una relacion
entre la empresa y su entorno; constituido por sus proveedores, aquellos que provienen con las principales fuentes de
materias primas; los suministradores, entidades las cuales proporcionan los servicios necesarios para el funcionamien-
to, desarrollo y actividades en general. Los financistas o financieros que pueden ser tanto bancos como sector privado,
empresarios o grupo de estos, fondos para el desarrollo o grupos de capital que realicen las principales aportaciones
monetarias.

No se puede apartar el intercambio directo con los clientes, enfoque también a la poblacién en general puesto que
el resultado productivo o el servicio en especifico siempre tienen influencia en aquellos ciudadanos a los cuales ofer-
tan los valores finales. Aca también es necesario establecer relaciones con agentes y actores que intervienen en la
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produccion, transformacion y comercializacion del bien
dado. Relacion se establece con los competidores o al-
gunos de estos, pues en la medida que la entidad sea
capaz de ser mas eficiente, mas competitiva de disminuir
sus costos y a la vez aumentar beneficios y salarios en-
tonces las principales rivales en la competencia tendran
que hacerlo en medida similar.

Intercambio fundamentado ademas en la cooperacion e
integracion se establece entre la Empresa y el gobierno,
la localidad vy el territorio asi como el Medio Ambiente,
relacion que debe estar basada en el respeto, cuidado
de las normas y procedimientos asi como el intercambio
equitativo.

La pequefia y mediana empresa es el centro del modelo,
constituye el eje principal, a la vez de ser el nucleo y el
corazén de la investigacion. No se desconoce la influen-
cia a la cual es sometida debido a la fuerte presién tanto
del entorno interno y externo. La Cadena de valor o el
enfoque de las misma no constituye un marco cerrado
sino que tiene una fuerte ascendencia e impacto sobre
todos los entes vinculados a una actividad o proceso
empresarial, esta influencia puede ser mayor o menor en
dependencia del nivel en que se actue o desempefie, el
impacto puede trascender las barreras geogréficas y si-
tuarse como ejemplo internacionalmente.

La gestion correcta y adecuada de este modelo comien-
za con la definicion de las bases del mismo como primer
componente del modelo y de vital importancia. Una vez
identificado, definida las bases se proceden a detallar las
principales caracteristicas del modelo; una vez obtenidas
se extiende al cumplimiento del grupo de Tareas anterior-
mente sefialadas.

Como primera actividad o tarea realizada en el campo de
estudio se procede al diagnostico del objeto de estudio.
Este diagnostico puede ser variado, utilizando diversas
técnicas e instrumentos como la Matriz VESTER, la Matriz
FODA, Diagrama Causa-Efecto entre otras; apoyando-
se en diagnosticos precedentes pero contando siempre
con la ayuda de personal valioso y con amplios cono-
cimientos tanto dentro como fuera de la empresa. Este
diagnostico también abarca al territorio identificandose
aspectos vitales como: (1) Cultura e identidad del terri-
torio; (2) Recursos Humanos y Recursos Financieros; (3)
Conocimientos, Tecnologia, Investigacion y Desarrollo; y
(4) Gobernacion y Medio Ambiente.

Una vez realizado el Diagndstico Inicial, obtenidas las
principales deficiencia y puntos fortalecidos se procede a
la determinacion de prioridades a trabajar en corto y me-
diano plazo. Las prioridades o sea la determinacion y cla-
ridad de las mismas permitira la orientacion en general,

para luego planificar la estrategia y las acciones a efec-
tuar. Ya establecidas las acciones con niveles de priori-
dad se puede continuar con el Andlisis de los actores y
agentes que intervienen en la cadena de valor. Se debe
identificar a estos segun su funcion, para ello se auxilia
de un grupo de encuestas y entrevistas a todos aquellos
involucrados. Es una actividad que requiere la busqueda
y recopilacion de informacion.

Una vez analizados los agentes y actores se listan las
principales actividades en las cuales participa la empre-
sa. Un ejemplo de estas se puede constituir en activida-
des primarias (Logistica interna y externa, produccion,
marketing y ventas, y servicios) y actividades de soporte
(infraestructura, recursos humanos, tecnologia, compras,
medio ambiente, juridica legal, actividades externas,
etc.).

El Sistema de Indicadores representa la siguiente acti-
vidad a desarrollar, el mismo estara compuesto por un
grupo de indicadores obtenidos a partir de encuestas
realizadas a trabajadores y directivos de la entidad. Estos
indicadores se agruparan por actividades tanto primarias
como de soporte. Los indicadores son un conjunto de va-
riables cuantitativas y/o cualitativas sujetas al calculo que
acceden a observar las condiciones y las tendencias de
cambio concebidas en la entidad, en correspondencia
con el fruto de los objetivos y metas previstas. Constituyen
herramientas de control de orden gerencial, necesarios a
la evaluacion de la gestion de toda entidad. Los indica-
dores permiten el monitoreo continuo que establece las
condiciones e identifica los diversos indicaciones que
provienen del desarrollo normal de las actividades.

Por tanto los Indicadores o el establecimiento de un
Sistema de Indicadores permitiran:

1. Medir cambios en esa condicién o situacion a través
del tiempo.

2. Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas
0 acciones.

Evaluar y dar surgimiento al proceso de desarrollo.

4. Orientarnos de como se pueden alcanzar mejores
resultados.

Finalmente la buena préactica, desempefio y resultados
de estos indicadores permitiran un acercamiento a la
meta propuesta evidenciando el trabajo desplegado por
la entidad.

Otro componente con gran significacion lo constituye el
Proyecto Empresarial sin el cual los resultados no se-
rian posibles. Este proyecto tiene que vincular y lograr la
cooperacion entre la empresa, Universidades como en-
tes asesores, el gobierno local y municipal (Comunidad)
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entre otras organizaciones € instituciones que se enlacen
al proyecto. Este componente debe ocuparse del mar-
co legal y juridico, de cuestiones de financiamiento, del
tiempo de la pesquisa asi como de otros pormenores
importantes.

La Estrategia Final consiste en agrupar todas las etapas,
pasos y fases anteriores ademas de las Tareas ejecuta-
das y actividades finalizadas, agruparlas y darles un aca-
bado. Esta estrategia sera el compendio de acciones a
realizar la misma incluye un informe donde se refleja los
datos obtenidos hasta el momento. Es el momento de rea-
lizar un Balance General y una Evaluacion del desempe-
no. Esta también debe socializar y extender los resultados
si son satisfactorios a otras empresa de similar campo.

Las bases del modelo

Las Bases del modelo estan expresadas y cimentadas en
dos ideas fundamentales:

1. El modelo se basa principalmente en el concepto de
cadena de valor.

2. Un segundo concepto en que se apoya el modelo es
el desarrollo econdémico y social de las localidades.

Para construir o ayudar a lograr escenarios favorables en
el ambiente empresarial, disefiando el camino que con-
duce a la consecucion de estos, a decir verdad, no existe
un método o modelo Unico en esta materia. No existe una
metodologia internacionalmente aceptada, incluso los
modelos del padre fundador o creador del concepto de
Cadena de Valor, Michael Porter no presentan un caracter
obligatorio sino que se consideran a manera de ayuda,
guia u orientacion. Por tanto crear, avanzar y esbozar un
modelo, un procedimiento 0 una metodologia, constituye
el paso inicial en aras de mejorar y solucionar problemas
en el sector empresarial del pals.

Los momentos actuales se han caracterizado por pro-
fundas vy significativas transformaciones en la politica
socioeconémica y general del pais, desde la década de
los noventa hasta los dias de hoy, condujeron de mane-
ra inevitable a cambios importantes en la gestion de las
empresas. En este entorno volatil donde la inestabilidad
constituye la norma se esta convencido de que el ultimo
recurso que queda para ganar una ventaja competitiva
verdaderamente sostenible, radica en lo que se ha llega-
do a describir como “las capacidades de la organizacion’]
es decir, las maneras particulares en que cada compania
estructura su trabajo y motiva su personal para alcanzar
objetivos estratégicos articulados con claridad. Estas ca-
pacidades combinan las competencias criticas de la or-
ganizacion: innovacion tecnoldgica, orientacion al cliente,
fabricacion a bajo costo de productos de alta calidad, o lo

que sea, con la habilidad para mantener y adaptar esas
competencias en el cumplimiento de los objetivos de lar-
go plazo’ (Nadler & Tushman, 2010)

La variedad de procesos de perfeccionamiento empre-
sarial, técnicas de cuadro de mando integrado, estrate-
gias de desarrollo y modelos de diversa indole se han
presentado como propuestas para el mejoramiento de las
Pymes, sin descuidar el uso racional del medio ambiente.

El modelo de cadena de valor propuesto para las Pymes
en la ciudad de Guayaquil toma como base fundamen-
tal cinco elementos, determinandose utilizarlos como
referencia:

1. Ventajas competitivas de Michael Porter.

2. Modelo gréfico de la Cadena de Valor de Michael
Porter.

3. Cadenas de Valor, Pymes y Politicas Publicas.
Experiencias Internacionales y Lecciones para
América Latinay el Caribe. Informe CELAC en Sistema
Econdmico Latinoamericano y del Caribe (2011).

4. Pymes: Una vision estratégica para el desarrollo eco-
némico y social (Cleri, 2013; Bafion & Sanchez, 2008).

5. Modelo de cadena de Valor para el desarrollo rural.
Autora: Brenda Inoscencia Trejo Tellez (Trejo, 2011).

Para la concepcion del modelo también fueron consulta-
dos elementos adicionales como:

* Modelo de Valor de Mckinsey y Company (Farmer,
2002; Ravanfar, 2015).

* Lacadena de Valor de servicios de Heskett, Loveman,
Sasser & Schlesinger (1994).

+ Caracteristicas de las microempresas y sus necesi-
dades de formacion en Centroamérica y Republica
Dominicana (Obando, Rojas & Zevallos, 2008).

+ Observatorio Latinoamericano de las pequefias y me-
dianas empresas: un estudio de panel en Argentina y
México”, Departamento de Desarrollo Sostenible, BID,
Washingotn (Donato, Haedo & Novaro, 2003).

» Desarrollo de un modelo de cadena de valor para el
sector productivo maderero de muebles para acaba-
dos de la construccion como mecanismo de integra-
cion de las pequefias y medianas empresas (Pymes),
ubicadas en el sector norte de la ciudad de Quito, afi-
liadas a la camara de la pequefia y mediana empresa
de Pichincha (CAPEIPI). De las autoras Laura Maria
Chirau Daquilema y Gloria Elene Verdezoto Galarza.

La seleccion se baso fundamentalmente por los aportes,
significacion, resultados y experiencias obtenidas y tras-
mitidas. Es esencial la concepcion de integralidad, de
cambio de ideas y concepciones y de sensibilizacion con
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el tema por parte de todos los involucrados con el tema.
Estos elementos ofrecen una perspectiva diferente, una
propuesta, un enfoque de cémo gestionar, disefiar y po-
ner en ejecucion modelos de cadenas de valor.

Es necesario destacar que en el modelo diseflado esta
concepcioén tiene que adoptar caracteristicas especifi-
cas, de acuerdo a un objeto de estudio practico y al cam-
po de accion, las particularidades y especificidades de
cada elemento a estudiar asi como las influencias inter-
nas y externas, demostrando el alto nivel de complejidad
que representa y es una empresa.

La base conceptual tedrica y practica del modelo se fun-
damenta en la experiencia empirica y practica acumula-
da internacionalmente asi como algunas experiencias en
el contexto ecuatoriano. El posterior desarrollo e imple-
mentacion del modelo propuesto considerara las premi-
sas siguientes:

+ La sensibilizacion y compromiso de los actores con el
modelo.

+ El enfoque integral de las cadenas de valor.

» El enfoque de mejoramiento paulatino en todas las di-
mensiones de las Pymes.

En correspondencia con estas premisas constituyen prin-

cipios inviolables para el funcionamiento y extension del

modelo: la existencia de mecanismos de colaboracion, el

trabajo en equipos y la retroalimentacion.

La complejidad y las numerosas dificultades que se ma-
nifiestan a la hora de disefiar un modelo de cadena de
valor en el contexto de la region de Guayaquil y dentro
de la actualizacién y mejora en cuanto a otras propuestas
existentes propician un nivel profundo de estudio y sis-
tematicidad. Se debe tener en cuenta nuestras propias
experiencias asi como lo trabajado internacionalmente
para alcanzar un disefio que realmente se corresponda
con nuestros objetivos y deseos, preservando aspiracio-
nes de las entidades y el valor autéctono, manteniendo el
equilibrio con la sociedad.

En el modelo propuesto se mostraran elementos decisi-
vos como: el estudio y aprendizaje continuo, la coopera-
ciony el liderazgo de los actores, la estrategia y acciones
para mejorar la cadena de valor, asi como la identifica-
cion de indicadores y areas claves que impactan signifi-
cativamente en el funcionamiento empresarial.

Esta es la fase numero 2, que se la podria llamar “desa-
rrollar la base”, la cual esta constituida por las siguientes
cuatro etapas o pasos:

Paso 3. Disefio del Modelo: etapa decisiva en el trabajo
cientifico e investigativo pues es aqui donde se sintetizan

las ideas del autor con la experiencia practica unido al
contexto ecuatoriano e incorporando elementos de otros
modelos o0 metodologias. Representacion grafica del mo-
delo y sus componentes o elementos principales. Forma
parte de los resultados esperados, este modelo debe vy
tiene que tener caracteristicas especiales asi como la po-
sibilidad de adaptar las particularidades de una empresa
a él asi como la extension a otras empresas de la region
0 pais en cuestion.

Paso 4. Estructuracion (Elementos que componen el mo-
delo): disefar los elementos que componen el modelo,
estructurandolos y organizandolos de forma correcta. El
cuidado a todos los detalles debe ser un elemento tenido
en cuenta debido a la importancia de este momento pues
es el que indica el cémo, cuando, déonde y en qué forma
se hace. Es el momento de unir aguellos actores que se
ven involucrados en la investigacion. Momento en el que
se puede realizar un levantamiento del campo de acciéon
definiendo que entidades son aptas para la investigacion
realizando un diagndéstico del mismo; ademas constituye
el espacio ideal para la seleccion de expertos.

Paso 5. Indicadores (propuesta a medir): la mediciéon y
posterior validacion dependen casi en su totalidad de la
correcta, adecuada y profunda seleccion de indicadores
para el mejoramiento de todas las actividades asi como
de la cadena de valor que se realice. Estos constituyen
una herramienta de aprendizaje y evaluacion de la ges-
tion de la empresa en lo que se refiere competitividad,
incorporacion de elementos actuales, equilibrio con
ambiente empresarial de la region, colaboraciéon con el
gobierno y otras entidades y finalmente relacion con los
proveedores y clientes. Maximizar beneficios y valor, es la
idea final con la cual estos indicadores reflejaran el com-
portamiento de las mismas en un periodo de tiempo. La
planificaciéon de estrategias, realizacion de acciones y el
monitoreo del desempefio general. Son un instrumento de
auto-evaluacion y aprendizaje de uso interno y ver sus
impactos hacia el exterior de la empresa. No hay ninguna
empresa que empiece desde cero, ya que todas, de uno
u otro modo, ya gestionan algunos de estos ambitos iden-
tificados por los indicadores. Por lo tanto, se trata de que
la empresa empiece por analizar cudles de estos temas
son claves y tienen mayor impacto; cuales ya gestiona
actualmente, y hacia dénde querria avanzar con vistas al
futuro. Una vez que la empresa es capaz de valorar sus
impactos en cada dimension y cada indicador, asi como
qué politicas y practicas desarrolla actualmente y cuéles
son sus objetivos en el campo; entonces, se puede definir
y aplicar un plan de accion a corto, medio y largo plazo,
en el que los indicadores especificos pueden servir para
gestionar su aplicacion y medicion.
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Paso 6. Proyecto Empresarial: no se puede elaborar
una cadena de valor o un modelo del mismo sin tener el
marco legal establecido, ese es el objetivo principal del
Proyecto que se disefiara, gestionara y pondréa en funcio-
namiento. Es el documento legal amparado por todas las
instituciones vinculadas al tema qué regira el desarrollo y
los resultados del modelo. Este proyecto de caracter em-
presarial sera el nexo entre todos los actores, vinculando
fuertemente el ambito académico.

El funcionamiento del modelo depende de la correcta ela-
boracion de cada uno de los elementos que o componen
asi como su efectividad depende de la precision con que
se ejecuten cada una de las Fases y Pasos propuestos,
asi como del establecimiento de las premisas de la inves-
tigacion. No se pueden apartar algunos elementos sub-
jetivos y externos que constantemente influyen e impac-
tan sobre el funcionamiento y desempefio de las Pymes.
Todos estos aspectos tendran que ser tenidos en cuenta
en la validacion, el control, el seguimiento y la posterior
correccion.

Este modelo propone un cambio, imponen desafios, inicia
un proceso de aprendizaje a lo largo de toda la investi-
gacion y debe ir acompafiado de un liderazgo no solo
en cada nivel de decision sino también, en las personas
que se preparan y trabajan para ser miembros efectivos
de los grupos en los que participan. Todo lo cual implica
modificaciones en el comportamiento mediante la adqui-
sicion y desarrollo de nuevos valores, formas de pensar y
actuar, es decir un cambio en la cultura, de manera que
se comienza a implantar el cambio con resultados.

En esta fase, tomando como base los elementos apor-
tados por las fases anteriores, se define la estrategia a
seguir constituye la puesta en practica del modelo di-
sefiado. Este paso esta constituido por dos Etapas fun-
damentales, que se le puede denominar implementar la
base.

Paso 7 Estudio del campo de accion (Diagndstico).
Constituye el diagnostico actualizado del campo de ac-
cion en especial de la empresa 0 empresa en estudio,
considerandose los diagnoésticos hechos con antelacion.
Es un momento ideal para iniciar una dinamica de gru-
po, involucrando a los futuros expertos y algunos de los
actores implicados en el funcionamiento de la entidad.
Pueden ser utilizados los Talleres, entrevistas y encuestas
atrabajadores y directivos, tormentas de ideas entre otras
técnicas. En la conclusion de esta etapa todos los partici-
pantes estaran en mejores condiciones de plantear el pro-
blema, de definir en comun la metodologia y de elegir los
Utiles que mejor se adaptan a sus objetivos. Aqui general-
mente se utiliza la Matriz DAFO, Matriz VESTER, arbol de

problemas, el diagrama de Causa-Efecto (Ishikawa) entre
otras técnicas de diagndstico.

Paso 8. Aplicacion. La aplicacion y en especial la valida-
cion del modelo representan elementos decisivos pues la
Unica forma que existe en las Ciencias Sociales para de-
mostrar un resultado es la practica social. Aqui se tendra
en cuenta Sistema de Indicadores para registrar, medir y
evaluar la situacion en general tanto interna y externa, asi
como el impacto del desempeno de la organizacion en
este ambito, demostrando la viabilidad de este importan-
te componente del modelo propuesto. Esta etapa debe
ser extensa con periodo de 1 afio o méas para demostrar
la eficacia de la misma, permitiendo elaborar una base
de datos a partir de las diferentes mediciones realizadas.

La cuarta etapa permite dar seguimiento, controlar y ob-
tener retroalimentacion de todo el procedimiento metodo-
l6gico presentado. Se logra cerrar el ciclo completo del
modelo, considerando los componentes que lo antece-
den en las etapas anteriores, con un vinculo directo no
solo en el cumplimiento de los objetivos sino también con
miras a perfeccionar y mejorar el modelo sobre la base de
los medidores de resultado.

La evaluacion y ajuste permite constantemente rastrear y
controlar todo el proceso investigativo, a partir de un con-
junto de indicadores asi como, obtener retroalimentacion
de la marcha del proceso. Este Paso final aun cuando se
considera la ultima etapa del modelo, su concepcion esta
presente desde el inicio del mismo, permitiendo a los que
actian con él, disponer de elementos que muestren re-
sultados, el estado de la gestion en la empresa asi como
la correccion de las dificultades que surjan y asegurar los
resultados que se aspiran alcanzar.

A esta fase puede ser etiquetada como Organizacion
del sistema de evaluacion y ajuste. La misma cuenta con
dos Pasos, representando el momento final. Una vez di-
sefiada esta es la que decide si se deben hacer cambios
o modificaciones, si se debe disefiar nuevamente otra
propuesta o la pertinencia de los resultados, permitiendo
arribar a conclusiones decidiendo qué hacer, cuando ha-
cer y como hacer.

Paso 9. Disefio del instrumento de seguimiento y control.
El Sistema de seguimiento y control consiste en la medi-
cion del alcance y evolucion del modelo en la entidad, asi
como del grupo de indicadores, el proyecto disefiado an-
teriormente, la percepcion del entorno en especial de la
localidad respecto a la empresa, asi como al analisis de
la eficacia en la implantacion de esta investigacion para
ver si finalmente se logré los objetivos generales y espe-
cificos manteniendo resultados satisfactorios en lo eco-
némico-productivo asi como su rentabilidad. El objetivo
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supremo de cualquier sistema de control es que se cum-
plan los objetivos planteados anteriormente. Y en térmi-
nos de objetivos especificos, que lo real se corresponda
con lo planificado no solo desde el punto de vista de la
eficiencia, sino de eficacia.

Paso 10. Comparacion y correccion. Es el momento para la
toma de medidas para corregir las desviaciones y a ven-
cer los obstaculos. Una vez tenida una base de datos se
pueden comparar los resultados de diferentes periodos
investigativos permitiendo establecer aquellos elementos
gue muestren una significativa desviacion. En esta etapa
se procede a la implantacion de las acciones correctivas
y se define el sistema de control que dara seguimiento
al cumplimiento de los objetivos y metas trazados. A los
efectos de cualquier investigacion también se establece
como valorar los resultados en la empresa a partir de la
ejecucion del modelo de cadena de valor.

Estas etapas estrechamente vinculadas incluso pueden
fusionarse y constituir una sola, no se podra ver refleja-
da en el transcurso de una investigacion a menos que la
validacion este en ejecucion durante un periodo anterior.
Corresponde a las autoridades pertinentes la compara-
cién y correccion. Una propuesta general puede ser un
grupo multidisciplinario compuesto por expertos o traba-
jadores de una empresa cuya mision fundamental sea:

1. Registrar y medir si han ocurrido cambios.

2. Comparar si los resultados obtenidos son iguales a
los resultados esperados.

3. Controlar y fiscalizar la materializaciéon de las accio-
nes y los recursos.

4. Corregir emprendiendo acciones que puedan solu-
cionar posibles deficiencias.

CONCLUSIONES

El concepto de Cadena de valor, ha alcanzado un sig-
nificativo desarrollo tedrico en los Ultimos afos, pero en
Su practica se evidencian un conjunto de irregularida-
des que tienden a tergiversar su contenido a partir de
una incorrecta orientacion del concepto. Entiéndase por
Cadena de valor un conjunto de actividades empresaria-
les, que una vez desagregadas sirven para establecer un
andlisis del funcionamiento de la misma. Permitiendo la
identificacion de las principales problematicas; asi como
sus actores, sus interdependencias, objetivos y metas a
alcanzar. Favoreciendo de este modo la integracion y la
cooperacion regional.

El procedimiento metodologico fundamenta a la vez que
crea las bases del Modelo de Cadena de valor para
Pymes en la ciudad de Guayaquil y su posible extension a

otros sectores. Todas las Etapas y pasos con sus respec-
tivas tareas y acciones estan interconectados y estrecha-
mente vinculados para garantizar el logro de los objetivos
y metas de la investigacion.

El modelo disefiado es integral y con un enfoque sisté-
mico a la vez que es transformador y flexible. En tanto
que establece los requisitos para lograr eficiencia, mejo-
ramiento, sostenibilidad e integracion, permite la estrecha
relacion entre los agentes externos y la empresa. ldentifica
las principales actividades con 5 componentes principa-
les. Engloba todos los procesos dentro de una empresa
garantizando su perfeccionamiento y continuidad.

La generalizacion de este modelo y su validacion parte
del convencimiento de lideres y directivos empresariales
asi como de organizaciones e instituciones del territorio;
nuevas formas de pensar y actuar que implican un apren-
dizaje continuo de todos los implicados. Los posibles re-
sultados del modelo tendran un gran impacto econémico,
social y ambiental en el sistema empresarial ecuatoriano
y muy en especial en las Pymes.
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