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Resumen

En las pequenas y medianas empresas (PYME), la gestion organizacional suele
basarse en la intuicidn y la experiencia empirica de sus fundadores. A medida que
estas organizaciones crecen, se vuelve necesario incorporar herramientas que
permitan comprender su funcionamiento de forma integral y estructurada. Esta
investigacion tiene como objetivo analizar los factores que inciden en el desempeno
organizacional de una PYME costarricense del sector alimentario, utilizando como
marco de referencia el modelo 7S de McKinsey. El estudio se desarrolla mediante
un enfoque cuantitativo-descriptivo, a partir de la aplicacion de un cuestionario
estructurado que evalla cada uno de los componentes del modelo. El instrumento
fue aplicado al equipo directivo de la empresa. Los resultados muestran que seis

de los siete elementos presentan una valoracion “baja”, siendo “personal” el Unico
que alcanza una calificaciéon “moderada”, lo cual refleja una gestion relativamente
mas sdlida en el drea de talento humano. No obstante, se evidencia una posible
afectacion futura en este componente si no se mejora el desempeno en los demds
elementos del modelo. El andlisis permite identificar las principales debilidades
organizacionales, asi como las dreas prioritarias de intervencion, aportando
informacién Util para la toma de decisiones gerenciales. Se concluye que el modelo
7S de McKinsey constituye una herramienta Util para diagnosticar el estado actual
de una PYME y orientar procesos de mejora hacia una gestion mds profesional,
estructurada y alineada con los objetivos estratégicos de la organizacion,
contribuyendo asi al fortalecimiento de su capacidad competitiva en el mercado.

Palabras clave: 7S de McKinsey; Estrategia; Desempeno Organizacional; Gestion
Empresarial; PYME

Abstract

In small and medium-sized enterprises (SMEs), organizational management often relies
on the intuition and empirical experience of their founders. As these organizations
grow, it becomes necessary to adopt structured tools that allow for a comprehensive

Nuestros articulos son publicados bajo los términos de la licencia
internacional Creative Commons Atribucion-NoComercial- 2
Compartirlgual 4.0.



Revista Académica Arjé. ISSN 2215-5538
l I I i Vol. 9, NUm. 1. 1-23. Ene-Jun, 2026.
Miguel Antonio Mora-Artavia; Lexi Chaves-Siles

Universidad
Técnica Nacional

understanding of their performance. This study aims to analyze the key factors
influencing organizational performance in a Costa Rican SME in the food sector,
using McKinsey'’s 7S model as the analytical framework. This model considers seven
interrelated elements. The research follows a quantitative-descriptive approach
through the development and application of a structured questionnaire based on
the 7S model. The instrument is applied to the company’s management team. Results
indicate that six of the seven elements are rated as “low,” while only the “staff”
component achieves a *moderate” rating, showing relatively stronger performance
in talent management. However, the analysis also reveals that this strength could be
compromised if the other organizational components are not improved. The findings
help identify the company’s main internal weaknesses and highlight priority areas for
managerial action. It is concluded that McKinsey's 7S model serves as a practical
and insightful diagnostic tool, enabling SMEs to evaluate their current organizational
status and guide improvement efforts. By using this model, companies can move
from intuition-based decisions to a more structured and professional management
approach, ultimately enhancing their strategic alignment and competitiveness in the
market. This research conftributes actionable insights for SME leaders seeking to better
understand and improve their internal operations in a systematic and evidence-
based manner.

Keywords: 7S McKinsey; Business Management; Organizational Performance; Strategy

Resumo

Nas pequenas e médias empresas (PMEs), a gestdo organizacional costuma apoiar-
se na intuicdo e na experiéncia empirica dos fundadores. Com o crescimento,
torna-se essencial adotar ferramentas estruturadas que permitam compreender de
forma ampla o desempenho organizacional. Este estudo analisa os principais fatores
que influenciam o desempenho de uma PME costarriquenha do setor alimenticio,
utilizando o modelo 7S de McKinsey como referencial analitico. O modelo
contempla sete elementos interdependentes.
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A pesquisa segue uma abordagem quantitativo-descritiva por meio de um
questiondrio estruturado, validado por especialistas e aplicado ¢ equipe de gestdo
da empresa. Os resultados mostram que seis dos setes elementos foram classificados
como “baixos”, enquanto apenas “equipe” alcancou nivel “moderado”,
evidenciando relativa robustez na gestdo de talentos. Contudo, essa vantagem
pode ser comprometida se os demais componentes ndo forem aprimorados.

O estudo identifica fragilidades internas relevantes e destaca dareas prioritdrias
para intervencdo gerencial. Conclui-se que o modelo 7S de McKinsey constitui
uma ferramenta diagndstica prdatica e eficaz, permitindo que PMEs avaliem sua
situacdo organizacional e orientem esforcos de melhoria. Ao adotar esse modelo,
as empresas podem evoluir de decisdes baseadas na intfuicdo para uma gestdo
mais estruturada e profissional, fortalecendo o alinhamento estratégico e a
competitividade.

Esta investigacdo oferece contribuicdes aplicaveis a lideres de PMEs que buscam
compreender e otimizar suas operacdoes internas de maneira sistematica e
fundamentada em evidéncias.

Palavras-chave: Desempenho; Modelo 7S de McKinsey; PME; Gestdo Empresarial

Introduccion

Se entiende como emprender desde su origen etimolégico a la accion de coger,
atrapar, tomar; y hace referencia a la responsabilidad de llevar a cabo una obra
que requiere el trabajo de personas. Desde el punto de vista econdmico, hace
referencia a la creacion de empresas, donde los emprendedores son quienes
emprenden la obra, en este caso la empresa y actian como los gestores de
desarrollo econémico y social (Azqueta Diaz de Alda, 2017).

Por ofro lado, el concepto de PYME hace referencia a las pequenas y medianas
empresas, son una pequena unidad econdmica que contempla una serie de
particularidades (Sela, 2014) como: tener una gestion del negocio independiente;
usualmente quienes administran fambién son las personas propietarias; el capital
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y la propiedad corresponden a un solo individuo o un grupo pequeno; su drea
de operaciones es local, pero su mercado puede no serlo; su tamano relativo
es pequeno, siendo medido en términos de volumen de ventas, cantidad de
empleados u otras variables de significacion.

En este estudio, tipo caso de andlisis, la empresa seleccionada, productora de
alimentos tradicionales, ubicada en la provincia de Alajuela, Costa Rica, cumple
con las definiciones anteriores, como un emprendimiento y como PYME. Sin
embargo, pese a que ha alcanzado el concepto de PYME y ha logrado mantenerse
en el tiempo, el crecimiento en ventas, pedidos y otros aspectos importantes de la
empresa han generado una serie de problemas administrativos que han impactado
en la eficiencia de su gestion.

La implementacion eficiente de la estrategia organizacional depende en gran
medida de varios factores. Entre estos factores, los mds importantes son la estructura,
los sistemas, el estilo y los valores compartidos de la organizaciéon, entre otros, que
incluyen las amenazas externas, la competencia de otros competidores y todas

las demdas unidades encargadas de defender el inferés comun de la organizacion.
(Bismark et al., 2018)

Para este diagndstico, se propone trabajar con un marco existente, desarrollado
por la empresa McKinsey, el cual se conoce como las “7S de Mckinsey” (7SM),
una herramienta de diagndstico organizacional que permite al evaluar procesos,
recursos y planificar estrategias de desarrollo, conocer si el funcionamiento de una
empresa estd en 6ptimas condiciones. Este modelo fue creado por Tom Peters y
Robert Waterman. EvalUa siete aspectos, uno por cada “S” (en inglés): “structure”,
“systems”, “style”, “staff”, “skills”, “strategy”, “shared values”, los cuales deben
estar alineados para que la empresa tenga éxito (Loor-Zambrano et al., 2020).
Estos elementos también se dividen en dos dreas: duros (“strategy”, “structure” y
“systems”) y suaves (“staff”, “style”, “skills" y “shared values”) (Escorcia Diaz & Pérez

Avila, 2014).

Para entender cada elemento se hace referencia a Odeh ( 2021), donde “structure”
es como estd organizada la compania en términos de liderazgo, responsabilidad, sus
unidades o divisiones, delimita quién es responsable de qué. Por su parte, “strategy”
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hace referencia a la existencia o ausencia de un plan de negocios bien formulado
que permite a la empresa crear acciones para lograr la sostenibilidad respaldado
por la misidn y los valores de la organizacion. “Systems” es la infraestructura técnica
dentro de la empresa que facilita el flujo de trabajo y la toma de decisiones, “Style’
es el tono y el estilo de liderazgo que establece la alta direccidn, como interactian
y como se toman decisiones. El “Staff” es el recurso humano que incluye gerencia
y a los empleados, los “shared values” son aquellos valores, objetivos, mision, vision,
proposito que forman parte de la organizacion y son fundamentales para el buen
desempeno de la empresa, y “Skills” son aquellas competencias, habilidades

o capacidades de la empresa que ayudan al empleado a rendir al méximo y
alcanzar sus objetivos.

En cuanto a la organizacién, se indica que es una empresa con 5 anos de
operaciones y su actividad corresponde a la produccion de alimentos para el
consumo humano. Sus instalaciones principales cuentan con dimensiones que
oscilan alrededor de unos 130 m2 distribuidos en 90m2 para produccidn y empaque,
y 30 m2 para despacho y alimacenamiento. El producto es aimacenado segun los
requerimientos térmicos propios de cada uno.

Problematica

La empresa surge en un contexto econdmico desafiante marcado por la situacion
macroecondmica que tenia el pais y que con la pandemia de COVID-19 en 2020

se llegd a considerar una crisis no solo sanitaria, sino también econdmica (Jiménez-
Elizondo, 2021). Es por esta coyuntura y en respuesta principalmente a la necesidad
de generacion de ingresos de sus propietarios, que se decide emprender y fundar su
negocio. En su etapa inicial, la priorizacion de la parte operativa y la respuesta a la
demanda inmediata del mercado implicaron una ausencia de la implementacion
organizada de técnicas y herramientas de gestion administrativa.

Esta PYME actualmente enfrenta dificultades derivadas de la ausencia de una
estructura organizacional clara, procesos formalizados y estrategias definidas. Este
déficit provoca decisiones reactivas, dependencia de la experiencia empirica de
los propietarios y posibles riesgos operativos y estratégicos que limitan su eficiencia,
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sostenibilidad y capacidad de crecimiento a largo plazo, generando en sus
fundadores la preocupacion de pasar de una gestion emprendedora eficaz a una
administracion empresarial ineficiente.

En este contexto, resulta fundamental analizar la configuracién interna de la
empresa, con el objetivo de identificar inconsistencias organizacionales y definir
estrategias que faciliten su fransiciéon de un emprendimiento operativo a una
empresa estructurada. Este proceso implica también el fortalecimiento de la
cultura organizacional y la socializacion interna, elementos clave para consolidar
la capacidad adaptativa de la organizacién ante un entorno competitivo y
cambiante (Herndndez y Rodriguez, 2021).

Tal como lo senalan Bucardo Castro et al., (2015), la diferencia entre un emprendedor
y un empresario radica en la capacidad de transformar una idea en una organizacion
sostenible en el tiempo. Esta fransformacion requiere no solo vision, sino también
estructuras, procesos y liderazgo estratégico. Citando a Drucker (1985), empresario es
“el que logra que el negocio de hoy, especialmente exitoso, permanezca exitoso hoy
y en el futuro, fransforméandolo en un negocio diferente” (p. 81).

Por tanto, se requiere una revision estratégica que permita reconfigurar los procesos
internos, sentando las bases para su profesionalizacion y sostenibilidad en el largo
plazo. Ante lo mencionado, emerge la cuestion central que guia el estudio: 3Como
influye el estado actual de los elementos organizativos y estratégicos, segun el
modelo 7S de McKinsey en la toma de decisiones y la eficiencia operativa de un
emprendimiento del sector alimentario?

El objetivo general es diagnosticar el estado actual de la organizacion y sus
elementos para identificar su nivel de efectividad organizacional y su capacidad
de adaptacion en el entorno actual. De manera especifica, se analiza cada uno
de los siete elementos del modelo 7S, se identifican sus fortalezas y debilidades,

y se construye un perfil organizacional integral que facilite la toma de decisiones
estratégicas y promueva la mejora contfinua.

El alcance de este articulo es de cardcter diagndstico y descriptivo, un caso
de andlisis que representa un diagnodstico piloto enfocado en la aplicaciéon del
modelo 7SM para comprender la configuracion organizacional interna de una
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PYME especifica. No se incluird un andlisis comparativo con otras empresas ni una
evaluacion exhaustiva del impacto directo de la alineacion del modelo 7SM en el
desempeno financiero o en otfros indicadores externos de la empresa, aunque se

podrdn senalar posibles implicaciones observadas.

Este documento identifica las dreas especificas de fortaleza y debilidad dentro
de cada uno de estos siete elementos, basdndose en la informacidén recopilada
de la empresa.

Metodologia

El enfoque de esta investigacion es de tipo cuantitativo, tal y como establece
Crowe et al., (2011) es de los enfoques mds ampliamente reconocidos en los dmbitos
empresarial, juridico y politico. Se realizd un andlisis empresarial organizacional
basado en el modelo 7SM para evaluar sus elementos y su influencia en el
mejoramiento de la eficiencia de la organizaciéon. También, tiene rasgos de un
enfoque cuadlitativo, pues se incluye una entrevista abierta, para la recopilacion de
datos de la empresa y su organizaciéon. Es decir, se combinan ambos enfoques y
como indica Malterud (2001), si se combinan ambos enfoques, estos suelen aplicarse
de manera secuencial, tal y como se realiza en esta investigacion, primero una
enfrevista y luego encuestas.

Para ello, se disend una herramienta que evalia cada elemento y ofrece a los
propietarios un diagnostico actual que facilite la toma de decisiones. Consta de
dos secciones: una entrevista guiada sobre las generalidades de la organizacion y
un cuestionario para evaluar cada “S" y obtener su diagndstico. Tanto la encuesta
como la entrevista permiten contrastar las percepciones de los puestos clave,
incluidos propietarios y un empleado de confianza, para comprender mejor los
elementos evaluados, definiendo una muestra a conveniencia.
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Recoleccion de la informacion

Una investigacion es cientificamente vdlida cuando se basa en datos verificables,
alineados con la hipdtesis formulada, mediante una recoleccion planificada y con
objetivos claros sobre el alcance de la informacion (Torres et al., 2006).

La herramienta es aplicada al personal clave de la organizacion considerando
factores practicos y la disponibilidad de participantes. Dicha herramienta fue
elaborada y validada por los autores mediante el método Delphi, un método que
busca anticipar situaciones relacionadas a un tema en particular, y se fundamenta
en las opiniones de un panel de expertos sobre el tema investigado. Esta técnica
puede ser utilizada con datos cualitativos como cuantitativos y la cantidad de
expertos puede ser variada ya que no existe un consenso (Ramirez Chdvez & Ramirez
Torres, 2024).

El cuestionario se fundamentd en el marco conceptual de las 7SM, considerando los
elementos que contempla este marco de frabajo. Se aplicaron con el fin de facilitar

la deteccidn de dreas de oportunidad en la empresa, y con los resultados ofrecer un
diagndstico como una oportunidad de mejora. La importancia de usar esta herramienta
radica en detectar los elementos y factores que requieran una intervencién para
mejorar el rendimiento de la organizaciéon (Tortolero Portugal et al., 2024).

El cuestionario estd basado en bibliografia especializada sobre la aplicacion del
modelo 7SM (Bounjerte et al., 2025; Mazur, 2024) y adaptado al entorno especifico
de la industria en andlisis; PYMES en Costa Rica con la participacion de los autores
como expertos. El objetivo de esta herramienta es generar un diagnodstico sistémico
que describe el estado actual de cada “S” del modelo, para brindar a la direccién
una vision integral de la cultura, procesos y alineacion interna de la empresa.
Aunque, 7SM es un modelo consolidado como herramienta para determinar qué
tan alineada esta una organizacion, su aplicacidon en PYMES puede representar

un desafio. En Costa Rica y otros paises de América Latina, este tipo de empresas
carecen de metodologias que les permitan conocer su situacion actual y mejorar
los procesos, la ausencia de instrumentos adaptados a su realidad también puede
limitar la capacidad de las organizaciones de identificar brechas que afecten su
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rendimiento operativo, estratégico o financiero. Por ello, surge la necesidad de
desarrollar una herramienta de diagndstico que pueda aplicar de forma sencilla y
efectiva el modelo 7S en el entorno local.

Diseno

Esta investigacion se tratd de un estudio de campo, ya que se basa en el andlisis de un
modelo organizacional en una empresa en particular, como un caso de estudio, con
revision de literatura académica y relacionada con el paradigma socio-critico. No se
recogieron datos empiricos, sino que se construyd conocimiento a partir de las fuentes
primarias y secundarias, con el objetivo de hacer un diagndstico para la empresa, de
tal forma, que el propietario pueda tomar decisiones referentes a su negocio.

Paradigma

Se ajusta a un paradigma sociocritico, sustentado segun Maldonado Pinto

(2018) mencionado por Loza et al., (2020), en la critica. Surge de las necesidades
de determinados grupos sociales en donde el investigador se convierte en un
generador de cambio que facilita una transformacion en el dmbito social.

Ademds, se tomd en cuenta la informacion suministrada por la empresa. En este
caso documentos internos, politicas, manuales, informes gerenciales, entre otros.

Delimitacion del estudio

Es un estudio de caso, en una empresa especifica con capital privado. Corresponde
a una muestra no probabilistica, escogida por los investigadores segun cumplimiento
de criterios. Para este caso, se escogid como un sector especifico (alimentos
procesados) en una PYME. Ademds, la participacion debia ser voluntaria y con la
disponibilidad de proporcionar informacion de la empresa y de aplicar el modelo
seleccionado para la evaluacion de criterios.

La recoleccion de datos se realizd por conveniencia de los autores y de la
organizacion, considerando limitaciones de tiempo y disponibilidad a solicitud del
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empresario. Se llevd a cabo una entrevista abierta al gerente general para conocer
las actividades, situacion financiera, ubicacion y otras caracteristicas de la empresa.
Ademds, se disend un cuestionario en la plataforma FORM, accesible mediante URL,
estructurado con siete secciones, correspondientes a cada “S” con cinco preguntas,
y una escala binaria (0 = no cumple, 1 = cumple). Esto para facilitar la identificacion
de dreas de mejora y evitar la complejidad (Sudrez-Garcia et al., 2024). Los
encuestados fueron los socios y la contadora, segun indicacion de los propietarios.

Cada elemento se clasificd con el promedio obtenido en tres posibles rangos: bajo,
moderado y alto. La escala de clasificacion se interpretd de la siguiente manera:
nivel bajo (no es funcional en el tiempo y necesita intervencidon urgente); nivel
moderado (su ejecucion es regular, pero implica riesgos operativos y estratégicos
que pueden afectar negativamente a la empresa si no se mejora); por Ultimo, nivel
alto (funciona de una manera eficiente y debe trabajar sistemdaticamente en la
mejora continua).

Los niveles de interpretacion se definen ad hoc para este estudio por parte de los
autores basados en criterios de escalamiento binario que buscan un andilisis sencillo
para la direccion de la empresa y una menor complejidad a la hora de revisar los
resultados (Mishra et al., 2018). La clasificacion se detalla en la tabla 1.

Tabla 1

Clasificacion de variables

Puntaje promedio Estadio Descripcion general
0-1.99 Bajo Disfuncional, necesita
intervencion urgente.
2.00-3.99 Moderado Regular, riesgo operativo y
estratégico.
4.00-15.00 Alto Funciona eficiente - mejora
confinua

Nota. Adaptacion de Mishra et al. (2018).

El procedimiento de aplicacion fue por medio de una enfrevista al director general/
propietario/socio, para luego aplicar el cuestionario a la socia propietariay a la
persona responsable del drea contable.
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Con la informacion obtenida se analizd codmo se adaptaban los elementos del
modelo de McKinsey en una PYME como esta, que carece de un fuerte enfoque
comercial, por lo que la improvisacion es un comun.

Para la aplicacién, se separaron tres fases: primero, una reunidon de induccién con el
socio propietario para explicar el objetivo del proyecto, la herramienta y el uso de los
resultados. Segundo, dos entrevistas semi-estructuradas con el propietario, guiadas
por los autores, para profundizar en la operacion de la empresa y los requisitos de la
investigacion; cada entrevista con una duracién aproximada de 40 minutos. Tercero,
se aplico el cuestionario de forma andénima e individual por medio de correo
electréonico atreves de un enlace, y con un estimado de tiempo para respuesta de
10 a 12 minutos.

El andlisis de datos se realizé mediante el promedio de las calificaciones obtenidas
en cada elemento por participante, y con ello se obtuvo una calificaciéon para la
organizacion, en el mes de mayo del 2025.

Resultados y discusion

Generalidades del negocio

Las pequenas y medianas empresas (PYMES) son actores clave en la economia
costarricense, pues representan un alto porcentaje del total empresarial, ademds de
gue generan un porcentaje significativo de empleos a nivel nacional (Ministerio de
Economia, Industria y Comercio, 2021).

El sector alimentario desempena un papel relevante en la economia, debido a

su contribucién al empleo, a la produccidn industrial y al desarrollo de cadenas

de valor vinculadas con la agricultura y la transformacion de alimentos (Hidalgo-
Nuchera et al., 2009). Asimismo, la alimentacién constituye un elemento central de la
identidad cultural, ya que las précticas culinarias reflejan tradiciones, conocimientos
y valores transmitidos socialmente entre generaciones (Contreras Herndndez &
Gracia Arnaiz, 2005). En este sentido, el sector alimentario también puede contribuir
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al fortalecimiento de las economias locales y a la innovacion en el desarrollo de
productos que respondan a las nuevas preferencias de los consumidores y a las
dindmicas del mercado (Ramirez Molina et al., 2021).

No obstante, en algunas pequenas empresas se presentan desafios estructurales
y estratégicos que tienden a limitar su desarrollo como: el acceso limitado a
financiamiento, la informalidad, la falta de capacitaciéon técnica y la ausencia
de planificacion estratégica. Estos factores podrian dificultar la competitividad y
sostenibilidad a largo plazo.

La PYME en estudio cuenta con el siguiente flujo de procesos
Figura 1

Flujograma de procesos en la empresa

Compra
Materia Prima

[ trol i Almacén Produccion
ngreso Contro Bodega PT

Materia Prima Temp? frio y Empaque

Almacén

Secos Despacho

Esta empresa cuenta con frece colaboradores, incluyendo a los socios. Todas

las personas operativas cuentan con el curso de manipulacion de alimentos del
Ministerio de Salud de Costa Rica, requisito obligatorio para laborar en este tipo

de industria segun establece el Decreto Ejecutivo N.° 44722-S (2024), y experiencia
empirica en el drea de cocina. De los 13 colaboradores, nueve realizan funciones
operativas, dos en ventas, una en distribucion y otra persona encargada de limpieza.
Su jornada laboral es de lunes a sadbado, de 7:00 a.m. a 5:00 p.m.
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En cuanto a la estructura organizativa, estructura interna de las empresas que
permite la integracion de recursos humanos y elementos técnicos para alinear
estrategia y el entorno, cuyo diseno permite la coordinacion de procesos, asi como
su relacion con funciones legales y de atencion a clientes, entre otfros (Albert, 2023),
para esta empresa, hay una grave falencia como estructura formalmente definida.
Esto aunado al hecho de que ambos propietarios, ademds de socios también son
empleados, lo que genera un juego de roles. El socio con un friple rol: gerente,
propietario y socio, y la propietaria, ademds de ser la conyuge del propietario, tiene
un rol administrativo. La persona encargada del drea contable estd nombrada de
forma indefinida en planilla de la empresa, y corresponde a una persona externa. En
la figura 2, se muestra conformacion de la estructura organizativa.

Figura 2
Organigrama de la empresa

Propietario-
Gerente general

Operaciones Administracion

Operarios \* Contabilidad

El portafolio de productos incluye tortilla alinada en distintas variedades, porciones
de gallo pinto, carne mechada, picadillo de papa, arroz con chile panameno,
ensaladas de papa y rusa, papa a las hierbas y rollitos de canela. Las presentaciones
varian entfre 250 g, 300 g, 1 kg y paquetes de 6 unidades segun el producto. Todos los
productos son elaborados en las instalaciones y distribuidos a los distintos comercios y
consumidores finales.

Pese a que la empresa tiene organizado el flujo operativo de sus lineas de
productos y la entrada y salida, al pertenecer a la industria alimentaria, ademas
del cumplimiento con el carné de manipulacion de alimentos, debe estandarizar
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procesos con herramientas como: HACCP, ISO 22000, Cédigo de Alimentos,
prdcticas de higiene, entre otras, fundamentales para garantizar la inocuidad y
seguridad de los alimentos en toda la cadena de suministro.

Esta empresa no cuenta para su produccidn y distribucion con procesos definidos,

ni normados o validados con estdndares, taly como se observa en las respuestas
obtenidas para la variable Sistemas. Por ejemplo, no tienen sistemas de control de
calidad, de inventarios, de produccion o algun programa de control de plagas,
bitdcoras de procedimientos, sistema de seguridad alimentaria, o al menos practicas
de higiene basadas en estas normas internacionales. Esto significa que no cuenta
tampoco con un plan de seguimiento, ni frazabilidad para sus productos, ni
procesos, base para fortalecer la confianza del consumidor y asegurar la inocuidad
alimentaria (Rodriguez Ledn & Quevedo Olaya, 2024).

En cuanto a estrategia, definida por Lafley et al. (2013) como una eleccion, un
conjunto de foma de decisiones sobre lo que se hard y lo que no se hard, para asi
crear una ventaja sobre la competencia, para lo cual se sugiere generalmente,
responder a cinco preguntas: gcudl es su aspiracion ganadora?, 3déonde va a
jugare, 5como va a ganare, gcon que capacidades debe contar? y gqué sistemas
gerenciales son requeridos?, definitivamente se puede confirmar que esta empresa
carece de alguna estrategia clara y formal, reflejada en su calificacion de ‘BAJO”
para la S de Estrategia. Las decisiones y respuestas a las interrogantes planteadas son
formuladas de manera empirica por los propietarios, sin el respaldo de herramientas
metodoldgicas ni marcos estructurados que faciliten la toma de decisiones y
estandaricen los procesos operativos.

Departamento y funcionalidad

Con respecto a este punto, Garcia-Martinez et al. (2022) senalan que “el acelerado
mundo empresarial exige una adaptacion contfinua de técnicas de administracion

de operaciones en las dreas funcionales de las empresas y una mejor comprension

del impacto sobre el desempeno, para permitir a los profesionales mejorar técnicas
de gestion y toma de decisiones” (p.112).
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Asimismo, Pineda-Pizarro y Erazo-Alvarez indican que “Las funciones administrativas
se pueden definir como dreas de actividad, direcciones, responsabilidad y
departamentos, estos puestos se modifican dependiendo la capacidad de la
empresa. Las organizaciones por lo general agrupan las tareas funcionales por
medio de procesos y para indicar las responsabilidades y rangos de cada miembro
se manejan graficas u organigramas de la empresa” (2021).

Dicho lo anterior, se puede mencionar que la empresa en andlisis tiene tres

dreas delimitadas en su operativa normal: gerencia general, que se encarga

de la coordinacion de la empresa y del drea comercial y participa en la parte
operativa también; el drea administrativa que lleva todo lo concerniente con
gestion de personal, compras, finanzas y tiene bajo su alcance el drea contable vy,
por Ultimo, el drea de operaciones, donde se lleva a cabo el proceso productivo,
almacenamiento y despacho.

Sin embargo, esta organizacion no cuenta con funciones claramente definidas, ni
documentadas, sus labores se realizan basadas en la experiencia de los propietarios
y en los “libros de recetas” utilizados para la elaboracion de cada producto.

Esta ausencia de pardmetros o informacion puede afectar negativamente el
cumplimiento de objetivos de la empresa, la motivacion del empleado y validar que
los actuales colaboradores cumplan con los requisitos de especializacion, destrezas
y competencias para que puedan llevar a cabo sus funciones de la mejor manera
(Garcia Abriojo, 2021). En la tabla 2 se muestran los resultados obtenidos para la
empresa, junto con una representacion grafica, en la figura 3.
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Tabla 2

Resultados y clasificacion del valor obtenido en cada elemento

Elemento “S” Calificacién Estado
Estrategia 0.33 BAJO
Estructura 0.00 BAJO
Sistemas 0.67 BAJO
Valores 0.67 BAJO
Habilidades 0.00 BAJO
Estilo liderazgo 0.00 BAJO
Staff 2.00 MODERADO

De acuerdo con los resultados obtenidos y haciendo énfasis en cada una de las “S”,
se pudo detectar lo siguiente para esta empresa:

* No tiene estrategia clara ni formal, las decisiones actuales se toman de manera
reactiva.

e La estructura no esta definida, no tienen roles claros y puede generar problemas
funcionales en la operativa si no se organiza de la mano con el crecimiento de la
empresa.

* No fiene sistemas formales que apoyen los procesos, se depende de personas.

* No hay valores definidos en la empresa y de haberlos son desconocidos por el
personal.

* Las habilidades no estan alineadas con los requerimientos de la organizacion, hay
una falta de capacidades criticas.

* Elliderazgo puede presentar rasgos autoritarios o de ausencia.
* El personal es competente, pero puede estar poco motivado.

El andlisis de los resultados muestra que la mayoria de los elementos de esta
organizacion estan desalineados en niveles criticos que llaman a la intervencién y
acciéon pronta, que logre no solo alinearlos estratégicamente, sino que permitan
a la empresa perdurar en el tiempo, superar la etapa de emprendimiento eficaz y
convertirse en una empresa prospera y rentable.
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Conclusiones

La aplicaciéon del modelo 7S de McKinsey mediante un cuestionario adaptado
permitié diagnosticar de una manera integral el estado de la organizacion al
identificar brechas y oportunidades de mejora en la PYME estudiada. La mayoria
de los elementos evaluados se encuentran en niveles criticos, siendo el elemento
“personal” (staff) el Unico con desempeno moderado.

Este diagndstico, mediante el andilisis especifico de cada elemento del modelo,
brindd una guia practica para la toma de decisiones gerenciales y la priorizacion

de intervenciones, facilitd la identificacion de fortalezas puntuales y de debilidades
estructurales profundas, orientando a la empresa hacia una gestion mas
estructurada, profesional y sostenible en el tiempo con la construccion de un perfil
organizacional infegral que reflejo una organizacidén con capacidades internas
limitadas, alta dependencia de decisiones intuitivas, baja madurez gerencial y un
desarrollo operativo reactivo, lo que condiciona su efectividad y su capacidad de
adaptacion al entorno competitivo, lo cual como mencionaron Ramirez Molina et al.
(2021):

Si en una industria, dos 0 mdas empresas compiten por los mismos clientes
pero una prevalecerd por encima de las demds y atraerd mds clientes,
debido a que posee ventajas competitivas dificiles de ser copiadas y
genera una propuesta que aporta valor a los consumidores en los bienes
y servicios que produce. (p.150)

El estilo de liderazgo fue catalogado como autoritario o ausente. Su calificacion

de cero lo reflejo claramente. Esta situacion pudo haber afectado al personal de
manera directa, que, con caracteristicas positivas, indicd no estar motivado, lo que
contribuyd a tener un clima organizacional danino, afectando “el ambiente interno
que se establece en cada institucion con caracteristicas particulares, que repercute
en el comportamiento de sus miembros y a su vez en el sentido de perteneciay en la
productividad” (Garcia-Martinez et al., 2022).
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En resumen, el estado de los elementos evaluados limitd el crecimiento del
emprendimiento, su eficiencia operativa y la foma de decisiones estratégica, que
fue reactiva y dependiente de criterios subjetivos, carentes de datos. Evidenciando
la necesidad de intervenciones dirigidas que respaldaran la toma de decisiones

y fomenten la mejora integral, ya que, el bajo alineamiento de estos elementos
constituyd una barrera critica para un crecimiento sostenible.

Futuras lineas de investigacion

A partir de los hallazgos en esta investigacion, se proponen dos lineas de estudio
para fortalecer la comprensiéon del modelo y la herramienta evaluados en empresas
en contextos similares.

» Estudiar la relacion entre la calificacion de cada elemento y el desempeno
financiero mediante indicadores como EBITDA, Fondo de Maniobra y Margen
Bruto para evaluar su correlacion con el rendimiento de la empresa.

e Examinar la correlacion entre los elementos del modelo y el clima laboral de la
organizacion, para determinar si esta falta de alineamiento entre los elementos
también afecta el ambiente de trabajo de los colaboradores.
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