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Resumen

Los temas de gestion, competitividad y enfoque estratégico han sido siempre un punto neuralgico
en el mundo empresarial. A esto se debe el tratamiento diferenciado que tienen en la bibliografia
de referencia. Si bien es cierto que existen textos que relacionan de manera armonica los
binomios gestidn estratégica o competitividad y estrategia, no se identifican otros que integren las
tres categorias. Debido a esto, el objetivo del presente articulo esta orientado a establecer la
relacion conceptual y metodologica que puede tener esta triada en el mundo empresarial. Para
ello, se toma como caso de estudio a la Cooperativa de Ahorro y Crédito «Juan Pio de Mora» en
Ecuador, al identificar alli una brecha de investigacion en este sentido. Como resultado, se
muestra el andlisis tedrico realizado para llegar a una definicién integrada sobre las categorias del
estudio y a la propuesta de una metodologia que, de manera experimental, puede utilizarse para

lograr resultados en la praxis.
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Abstract

Management, competitiveness and strategic approach themes have always been a key element
within the business world; therefore they have had a special treatment in the reference
bibliography. Even though, it is true that there are texts that relate harmonically the couple of
words strategic management or competitiveness and strategy, no other couples are identified that
integrate the three categories. Thus, the aim of this paper is to establish the conceptual and
methodological relation this triad can have in the business world. For that, we take as study case
“Juan Pio de Mora” Saving and Credit Cooperative in Ecuador, by identifying there, a space for
research in this sense. As the result of this, the theoretical analysis carried out to achieve an
integrated definition about the study categories, as well as the proposal of a methodology that can

be experimentally used to get results in practice, is shown in this paper.
Keywords: Competitiveness, Strategic Approach, Management, Methodology.
Introduccion

En el contexto empresarial actual, la competitividad se convierte en un elemento clave, ya que
constituye la capacidad que posee una empresa, sector, pais 0 nacién, para hacer frente a los
desafios que exige el entorno. Su esencia consiste en crear cada vez mas ventajas competitivas
gue hagan posible la sostenibilidad de las empresas, pero para ello se requieren acciones
concretas, soportadas en innovaciones, tecnologias y nuevos conocimientos, que garanticen
procesos organizacionales mas efectivos y distintivos frente a la competencia. De esta manera,

se gana la fidelidad del mercado a los cuales se dirigen.

La capacidad de competir constituye la meta a lograr en muchas empresas, pero su
materializacion depende de la proyeccion que se haga para llevarla a cabo. Ello significa que
debe prevalecer un pensamiento o enfoque estratégico que tome en cuenta dénde se encuentra
la empresa hoy y hacia donde quiere llegar. En funcion de todo esto, se deben trazar las pautas o
lineas de actuacion para poder penetrar y posicionarse en mercados seguros que permitan la

solvencia de las organizaciones.
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Pensar organizacionalmente con un enfoque estratégico se ha convertido en una exigencia
para la gerencia, ya que ello advierte, enfoca y proyecta el futuro, ante el entorno altamente
turbulento y competitivo en el que se desenvuelven. La mirada hacia ese porvenir no puede ser
parcelada sino integral y, desde la gestion, las organizaciones pueden planificar, organizar, liderar
y controlar su rumbo, prever las contingencias y crear la capacidad y los mecanismos de ajuste y
adaptacion para estar a tono con las demandas del entorno, sin afectar o perder el control de sus

procesos sustantivos.

Para hacer frente a ese mundo competitivo en el que se desenvuelven las organizaciones
se necesita, como parte de la gestion, lograr captar profesionales altamente capacitados y su
retencion y crecimiento en el tiempo, mediante programas de desarrollo de competencias y
destrezas que permitan un buen desempefio para llegar a los estdndares competitivos que se

esperan. En otras palabras, se precisa alcanzar las metas y objetivos organizacionales.

Como se indicé anteriormente, los temas de gestidon, competitividad y enfoque estratégico
han sido un punto neuralgico en el mundo empresarial y, por ello, han tenido un tratamiento
diferenciado en la bibliografia de referencia; sin embargo, no se identifican investigaciones que
relacionen de manera armonica las tres categorias. De este hecho se deriva la importancia del
presente estudio, ya que expone una vision integrada sobre el tema a partir de un andlisis teorico
y de la propuesta metodoldgica que se sugiere, de manera experimental, para lograr resultados

en la praxis, fundamentalmente en el sector cooperativo, al cual se dirige la investigacion.

En Ecuador, se ha desarrollado un movimiento cooperativo que trabaja en la actividad
financiera y comprende mas de 800 cooperativas de ahorro y crédito (COAC) que funcionan con
los aportes de sus socios, quienes son, ademas, sus principales clientes. En este sentido, la
investigacion que aqui se presenta se enfoca hacia la Cooperativa «Juan Pio de Moray,
perteneciente a la provincia Bolivar, pues alli se encontré un grupo de vicisitudes que incentivaron
la realizaciobn del estudio. El trabajo de campo preliminar permitié revisar documentos e
intercambiar con dirigentes y funcionarios de la unidad, de manera que fue posible identificar que
no existe un pensamiento estratégico enfocado a impulsar la competitividad y, mucho menos, a

prever, desde la gestion, las acciones que garantizarian el éxito en ese aspecto.
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Entre las incidencias identificadas a priori, que constituyen limitantes de la competitividad

en la Cooperativa de Ahorro y Crédito «Juan Pio de Mora», se encuentran las siguientes:

e Ausencia de diagnésticos sobre la situacion actual de la competitividad. Prevalece la
operatividad para atender las «urgencias».

e Inexistencia de un plan estratégico que permita orientar el rumbo competitivo de la
empresa. La planificacion estratégica en este sentido se orienta hacia acciones limitadas a
corto plazo, sin ningun tipo de analisis que posibilite anticiparse a las tendencias del
entorno, del mercado y a las necesidades de los clientes.

e No queda definida la funcion del encargado de los temas de la competitividad en la
cooperativa, por lo que su gestion es responsabilidad de todos y de nadie.

e No estan disefiados los programas de formacién que permitan elevar las capacidades
individuales y colectivas para hacer frente a la competencia.

e NoO se comparten experiencias sobre «mejores practicas» en temas de competitividad
organizacional con entidades semejantes en el pais o0 en otros.

e Los resultados organizacionales no siempre responden a la expectativa del gerente y los

asambleistas.

Estos elementos ponen en evidencia la necesidad de la COAC objeto de estudio de contar con
una metodologia que permita, sobre la base de una adecuada gestion y un pensamiento
estratégico, impulsar la competitividad que hoy no se encuentra en los niveles requeridos. En
funcion de dar respuesta a esta necesidad se traza, como objetivo del estudio, fundamentar,
desde el punto de vista tedrico y bajo una mirada integral, los temas a tratar para poder llegar a

una propuesta metodolégica que en un futuro inmediato se pueda operacionalizar.
1. Materiales y métodos

Como parte de los materiales y métodos utilizados para estructurar y organizar el estudio, se
consideré pertinente elaborar un procedimiento que permitiera, paso a paso, dar respuesta a los

objetivos propuestos (figura 1).
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Figura 1. Procedimientos para la concepcion logica del estudio

Como se puede apreciar en la figura, el procedimiento consta de tres etapas. La primera esta
dedicada a la revision bibliogréfica, cuyo objetivo es encontrar respuestas en relacion con los
antecedentes y definiciones de las categorias del estudio: gestion, competitividad y enfoque
estratégico. Por otro lado, se dirige a identificar las particularidades del sector cooperativo,
ademas de permitir el analisis de las diferentes metodologias existentes sobre gestion y la
busqueda de alguna experiencia concreta acerca de la propuesta que sugiere el estudio. Como
medios 0 herramientas de apoyo en esta etapa, se utilizaron bases de datos especializadas,
libros, revistas y tesis de grado, maestria y doctorado.

La segunda fase, por su parte, se orienta hacia el diagnostico de los elementos que frenan
o favorecen la propuesta en cuestion y, para ello, se disefian, validan y aplican encuestas a los
diferentes estratos seleccionados como muestra. Se utilizan pruebas pilotos y alfa de Cronbach

para la validacion y el SPSS para su procesamiento.

230



Cofin Habana. 2017. 12. (NUmero 2). 226-239

Por dltimo, la tercera etapa se centra en el disefio de la propuesta de la metodologia
mediante la utilizacién, como apoyo, de la triangulacién de los resultados obtenidos en las fases

precedentes, asi como del andlisis y sintesis.

Por cuestiones de espacio, no se presentara el estudio ampliado de cada uno de los pasos
realizados para dar cumplimiento a los objetivos de las etapas; solo se expondran aquellos

aspectos concluyentes en cada una de ellas.
2. Resultados

Con respecto a la primera etapa (revision bibliografica) se puede concluir que, en lo referente a
los antecedentes u origenes de las variables del estudio, la gestion tiene un punto de partida
definido y una trayectoria explicita a partir de los diferentes momentos historicos en que ha tenido
lugar. En cambio, la competitividad y el enfoque estratégico, aunque son temas profundamente
tratados, no tienen un inicio especifico en el que pueda ubicérseles. Los investigadores van
haciendo inferencias a partir de situaciones o hechos que consideran como detonantes y, en el
caso del enfoque estratégico, se entremezcla con los temas de estrategia y planeacion o

direccién estratégica.

En cuanto a la conceptualizacion de ambas variables, la conclusion es que existen
infinidades de conceptos que permiten conformar un cuerpo doctrinal propio e independiente para
cada una de ellas, asi como diferentes teorias que las sustentan y propician la operacién en el
contexto empresarial. Sin embargo, subyace una brecha investigativa con respecto a tratarlas
desde una mirada integral, de lo que se deriva la necesidad de definir un concepto propio como

punto de partida de este estudio, que se presentard mas adelante.

Por otro lado, se puede afirmar que, si se toman en cuenta las particularidades y
caracteristicas del sector cooperativo, estas variables tienden a tener un mayor o menor impacto,
por lo que es preciso velar por la adecuada armonia o articulacién que debe existir entre ellas y lo
gue exige el sector, para poder obtener un efecto positivo al implementar la propuesta de gestion

la competitividad desde un enfoque estratégico.
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Por otra parte, con el objetivo de poder disefiar y poner en marcha una metodologia con los
fines establecidos, fue necesario revisar las metodologias de gestidn existentes, analisis que
demostrd la ausencia de estudios en este sentido, lo cual refuerza la novedad de la presente

investigacion.

Por ultimo, en esta primera fase se comprob6 que, aunque existen experiencias practicas
de gestion en el sector cooperativo que vinculan de alguna forma los binomios gestidn estratégica
0 competitividad y estrategia, no se hallan, ni en el contexto nacional ni en el internacional,
resultados en la praxis sobre metodologias que relacionen las tres variables bajo la mirada

integral que se propone.

Ahora bien, en la segunda etapa, debido a las particularidades del estudio, los encuestados
se agruparon en seis estratos, cuyo analisis muestral no fue necesario ya que se toma en cuenta

el 100 % en cada uno (tabla 1).

Tabla 1. Tamano de los estratos seleccionados

ESTRATOS TAMARD
(onsejo de administracion 5
(onsejo de vigilancia 3
Gerente general 1
Jefes de agencia {
Jefes de departamentos 5
Trabajadores de agencia 60
Total 81

Las particularidades de los estratos establecidos son las siguientes:

e Consejo de administracion: determinado por una representacion de la Asamblea general de
SOCios.

e Consejo de vigilancia: érgano representado por miembros de la asamblea cuya funcién es
velar por los intereses econdmicos de la institucion.

e Gerente general: constituye el representante legal, judicial y extrajudicial de la cooperativa

en todas las instancias publicas, privadas y de integracion para mandatos de
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administracion. Necesita la autorizacion del Consejo de administracion para tomar
decisiones.

e Jefes de agencia: son aquellos que responden por la direccion de la oficina operativa bajo
Su cargo pero se subordinan al gerente general.

o Jefes de departamentos: representantes de cada uno de los departamentos ubicados en la
casa matriz. Constituyen la tecnoestructura y el staff de apoyo a la gerencia. Ejercen,
ademas, coordinacion interna con la jefatura de oficinas y agencias.

e Trabajadores de agencia: grupo compuesto por el personal restante que cumple funciones

especificas tanto en la matriz como en las agencias asociadas.

El contenido del diagndstico presenta, en un primer momento, el perfil de los encuestados. Luego,
se procede a verificar un conjunto de aspectos significativos en cuanto al tema, que se agrupan

bajo los siguientes blogues de preguntas:

e Comprension del tema.

¢ Intencion de la cooperativa en relacion con el tema.
e Requerimientos para emprender la inactiva.

e Acciones desarrolladas en relacion con el tema.

e Obstaculos que enfrenta la inactiva.

e Beneficios que aporta.

e Vision de futuro en relaciéon con la iniciativa.

Se puede resumir entonces que los encuestados comprenden y comparten los temas del estudio,
pero cada uno con una visién independiente que no cumple con la perspectiva integral en que
este se enfoca. No obstante, existe apoyo y compromiso en todos los estratos para emprender la

iniciativa, pero para ello coinciden en que debe tenerse en cuenta un grupo de requisitos:

e Entender bien en qué se basa la hueva metodologia.
e Circular la metodologia para su analisis por parte de cada una de las instancias

(empleados, jefes de departamento, gerencia, concejos y asambleas).
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e Desarrollar espacios de intercambio para la discusion de los pros y contras de la
metodologia propuesta.

e Crear una cultura y ambiente de trabajo que propicie la implementacion y el éxito de los
resultados de la metodologia.

e Activar el liderazgo en los responsables de la implementacion de la metodologia.

e Intercambiar experiencias con otras cooperativas para que demuestren la factibilidad y
beneficios de la implementacion de una metodologia de este tipo.

e Contratar consultores expertos que apoyen el proceso de disefio e implementacion de la

metodologia en cuestion.

Todos los aspectos sefialados parten de la identificacion de acciones aisladas sobre los temas en

la cooperativa, pero no bajo la mirada integral.

Como principales obstaculos que pudiera enfrentar la iniciativa, los encuestados reconocen
la resistencia al cambio, factor que puede convertir la propuesta en una metodologia mas, y
provocar que la cultura de trabajo existente no favorezca la idea concebida. No obstante,

consideran que su implementacién puede acarrear los siguientes beneficios:

e Mayor conocimiento del entorno externo e interno de la organizacion.

e Personas mas capacitadas a partir de la formacién en el tema.

e Mayor compromiso y responsabilidad de los empleados con los resultados generales de la
cooperativa.

e Mejoras en la calidad de los servicios que se prestan.

e Mayor satisfaccion de clientes externos.

e Incrementos en los indicadores generales del negocio.

Finalmente, como vision de futuro, el 95 % de los encuestados considera que el disefio e
implementacion de la metodologia para la gestion de la competitividad, desde un enfoque
estratégico, constituird una herramienta util para el desarrollo y prosperidad de la cooperativa. El

5 % restante no esta convencido pues no conoce experiencias en ese sentido.
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Por otra parte, como resultado de la tercera etapa, se presenta la propuesta de manera

resumida. En esta fase se tuvo en cuenta el analisis y sintesis a partir de la triangulacion de los

resultados obtenidos en cada etapa del procedimiento (tablas 2 y 3).

Tabla 2. Ficha técnica de la metodologia

FICHA TECNICA DE LA METODOLOGIA

Metodologia para [a gestion de la competitividad desde un enfoque

Nombre: estratégico

Codigo: MGDCE2

Fecha de creacion:  Marzo-2017

Sector de

aplicacion (ooperativo-financiero
Enfoque de procesos
Enfoque tecnoldgico
Enfoque de competencia
Enfoque de innovacion

Enfoques Enfoque econémico

asociados: Enfoque de mercado

(onceptualizacion

Enfoque de efectividad

Enfoque sistémico

Enfoque socio-politico-cultural

Proceso que, apoyado en la planificacion, [a organizacion, la
ejecucion y el control, crea los mecanismos para aumentar la
ventaja competitiva de la empresa, en aras de posicionarse en
mercados reales y potenciales de manera estratégica tras el estudio
de los prosy contras del entorno circundante.
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Tabla 3. Etapasy acciones de la MGDCE2

ETAPAS

ACTIONES

Planificadon

Organizacion

Direcdon
Ejecucion
Mando

Control y toma de
decision

Seguimiento

Se define el responsable de [a gestion de la competitividad.
Se diseqqn_ diagndsticos de la situacidn actual sobre la

§E EISEI‘IB un plan estrategico para la geiﬁon dela oompe[mvnaaa.

Se definen las estrategias paraimpulsarla competitividad.

Se definen indicadores que permitan, desde una vision estratégica,
evaluar la competitividad.

Estan definidas las dreas claves que agreganvalor.

Estin organizadosy distribuidos los recursos humanas (implicados),

materiales y financieros para la creacion de valor, segun 13s dreas
estratégicas.

Estan disenados los programas de formacidn para potenciar
competendas individuales y colectivas.

Se ejecuta el diagndstico de1a situacidn actual sobrela
competitividad.

Se ejecuta el plan estratégico para la gestion de la competitividad.
“Los encargados de 13 gestion de la competitividad en la cooperativa
desarrollan correctamente la:

Comunicacion

Motivacidn

Solucién de problemas

Administracion deltiempo

Delegacion de autoridadv

El' mangjo de conflictos

Liderazgo

Se evalia el comportamiento de la competitividad, a través delos
indicadores previamente definidos.

Se analizany discuten, por parte de los implicadcs, las desviaciones
encontradas en los controles realizados.

Se definen las acdones para solucionar las desviaciones.

Se define el responsable de dar cumplimiento a la solucion
planteada.

Se define el sistema de vigilancia de que las acciones propuestas
estdn en vias de hecho.

Retroalimentacion

Se realizan reuniones para evaluar los cursos favorables o no con
relacion al tema.

Como se puede observar, la metodologia tiene su ficha técnica que recoge el nombre, el cédigo o

siglas, la fecha de creacion, el sector de operacién, los enfoques que asocia y la

conceptualizacién de la propuesta. A ello, le sigue la descripcién de las etapas y acciones que

debe seguir la casa matriz de la cooperativa para su implementacién, cuyos efectos tendran lugar

en cada una de las agencias que la componen.

Hasta aqui se han presentado, de manera sintética, los resultados del procedimiento

seguido para la realizacion del estudio. En cada explicacion se expuso lo que pudieran
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considerarse como las conclusiones de este trabajo. Por tanto, solo faltaria proponer dos

recomendaciones al respecto:

1. Validar la metodologia antes de su implementacién por un grupo de expertos.
2. Luego de obtener y comprobar los resultados de la implementacion, hacer extensiva la

propuestas al sector cooperativo no financiero y comparar experiencias.
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