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Resumen

El objetivo de la investigacion es analizar la incidencia del desarrollo organizacional
en la supervivencia empresarial en tiempos de pandemia por COVID-19 en la empresa
avicola Avipechichal S.A. La investigacion fue descriptiva-correlacional, el disefio no
experimental- transversal, la poblacion fue de 55 trabajadores del Departamento de
Produccion a quienes se les aplicd un cuestionario en escala Likert cuya confiabilidad
se calculd a través del coeficiente alfa de Cronbach, obteniéndose un valor de 0.917.
La validez se determiné mediante juicio de expertos y la informacion recolectada se
proces6 con el programa SPSS. Los resultados revelaron que el Departamento posee
todas las caracteristicas del desarrollo organizacional examinadas, lo que evidencia
una empresa robusta desde lo organizacional. Se concluye que las caracteristicas
del desarrollo organizacional del Departamento de Produccion pueden considerarse
condiciones favorables para desarrollar procesos innovadores que han permitido que la
empresa haya sobrevivido a pesar de las adversidades econémicas debido a la actual
pandemia por COVID-19.
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Organizational development and business
survival in times of Covid-19 pandemic: the
experience of Avipechichal, Ecuador

Abstract

The objective of the research is to analyze the incidence of organizational development
on business survival in times of a COVID-19 pandemic in the Avipechichal S.A. poultry
company. The research was descriptive-correlational, the non-experimental-cross-
sectional design, the population was 55 workers from the Production Department to
whom a Likert scale questionnaire was applied whose reliability was calculated through
Cronbach’s alpha coefficient, obtaining a value of 0.917. Validity was determined by
expert judgment and the information collected was processed with the SPSS program.
The results revealed that the Department has all the characteristics of organizational
development examined, which shows a robust company from the organizational point
of view. It is concluded that the characteristics of the organizational development of the
Production Department can be considered favorable conditions to develop innovative
processes that have allowed the company to survive despite the economic adversities
due to the current COVID-19 pandemic.

Keywords: organizational development; business survival; innovative processes;
pandemic; COVID-19.

dichos conocimientos con los demas
para que una vez codificados puedan
beneficiarios a la organizacion. (p. 16)

en el capital financiero y material, Enesecontexto, sonfundamentales
también se interesan por el capital los lideres que estimulen la innovacion
humano y por mantener satisfechos en su equipo de trabajo, dando
a sus colaboradores y clientes. Se ejemplo, guiando y empoderandolo,
entiende por capital humano (Bueno et considerando sus opiniones para tomar

1. Introduccion

Las empresas no solo se enfocan

al, 2011):

El conocimiento  explicito o
tacito e individual o social que poseen
las personas y grupos, asi como su
capacidad para generarlo, que resulta
utii para el proposito estratégico
(misién y vision) de la organizacion. El
capital humano se integra por lo que
las personas y grupos saben y por la
capacidad de aprender y de compartir

decisiones y, sobre todo, manteniendo la
comunicacion, buscando el crecimiento
personal y profesional de cada uno de
los integrantes de la empresa.
Eldesarrollo organizacional (DO)se
ve influenciado también por el liderazgo,
ya que, segun Chiavenato (2017) es
un enfoque planeado que se concentra
en cambiar a las personas, asi como la
naturaleza y la calidad de sus relaciones
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de trabajo. El DO en una empresa es la
fuerza de los procesos humanos que
contribuye al logro de sus objetivos, a
la generacion de innovaciones positivas
en las personas, en las tecnologias,
en los procesos y estructuras. El DO
permite a los integrantes de la empresa
aprender, mediante su experiencia,
de los problemas humanos a los que
se pueden enfrentar, considerando el
trabajo en equipo y teniendo sobre todo
como referencia el comportamiento y
orientaciones del lider.

A principios de 2020 el mundo
experimentd una crisis por la pandemia
del COVID-19 que puso a prueba las
capacidades para sobrevivir de todas las
empresas ocasionado un inestabilidad
en los mercados globales (Colina-
Ysea, Josia, & Aldana-Zavala, 2021),
asi como las capacidades de liderazgo
de sus directivos, lo que ha generado
“profundos cambios en la sociedad en
su conjunto y en el entorno empresarial”
(Garcia-Madurga,  Grill6-Méndez vy
Morte-Nadal, 2021). De acuerdo a un
comunicado de prensa emitido por el

Banco Mundial (2020):
El impacto subito y generalizado de la
pandemia del coronavirus y las medidas
de suspensién de las actividades que
se adoptaron para contenerla han
ocasionado una drastica contraccion
de la economia mundial, que, segun
las previsiones del Banco Mundial, se
reducira un 5,2% en 2020. Seria la peor
recesion desde la Segunda Guerra
Mundial, y la primera vez desde 1870 en
que tantas economias experimentarian
una disminuciéon del producto per
capita. Araiz de las graves distorsiones
a la oferta y la demanda internas,
el comercio y las finanzas, se prevé
que la actividad economica de las
economias avanzadas se contraera un
7 por ciento en 2020. Se espera que los
mercados emergentes y las economias
en desarrollo se contraigan un 2,5 %
este afio, su primera contraccion
como grupo en al menos 60 afios. La

pp. 187-204

Revista Venezolana de Gerencia, Aiio 26 No. Especial 6, 2021

disminucion prevista en los ingresos
per capita, de un 3 por ciento, empujara
a millones de personas a la pobreza
extrema este afo. (Banco Mundial,
2020, s/p)

Segun las previsiones también
hechas por el Banco Mundial, el
crecimiento mundial repuntaria un
promedio de 4,2 por ciento en 2021,
un 3,9 por ciento para las economias
avanzadas y un 4,6 por ciento para los
mercados emergentes y economias
en desarrollo. Sin embargo, las
perspectivas son inciertas y predomina
el planteamiento de que la pandemia
se prolongue por mas tiempo, de que
ocurran agitaciones financieras o de
que se produzca una contraccion del
comercio internacional y las relaciones
de suministro y de la economia mundial
hasta un 8 por ciento este afio, para
recuperarse apenas por encima de un
1 por ciento en 2021, en tanto que el
producto de los mercados emergentes
y economias en desarrollo disminuiria
casi un 5 por ciento este afio. (Banco
Mundial, 2020, s/p).

En este contexto mundial adverso
y de incertidumbre se encuentra la
actividad empresarial en Ecuador, y
en el caso que nos ocupa, el sector
empresarial avicola. El sector avicola
se desarrolla en las 24 provincias del
Ecuador, el 80 por ciento de la cria de
aves se concentra en 9 provincias:
Guayas, Pichincha, Tungurahua, Santo
Domingo de los Tsachilas, Manabi, El
Oro, Cotopaxi, Imbabura y Pastaza
(Instituto Nacional de Estadistica y
Censo [INEC], 2020)

El 40,8% de los pollos de engorde
son criados en la Regién Sierra, el 52,3
enla Regién Costay el 6,9% en la Region
Amazoénica. En cuanto a la produccion
semanal de huevos de gallina, el 8,6%
provienen de las aves criadas en campo
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y el 91,4% de planteles avicolas. La
Regioén Sierra aporta con el 75,4% de la
produccién nacional de huevos, seguida
de la Costa con el 17,6%, y la Amazonia
el 7% (INEC, 2020).

En 2020 el consumo per capita
de pollo en Ecuador fue de 20,31 Kgs
(Corporacion Nacional de Avicultores
del Ecuador, 2020). Junto con la carne
de pollo, los huevos son la fuente de
proteina mas econémica en el mercado
ecuatoriano. La provincia de Tungurahua
produce el 50% de la producciéon de
huevos a nivel nacional y concentra el
50% de la produccién nacional de aves
de postura (Gobierno Provincial de
Tungurahua, 2019).

Este es el encuadre de la realidad
donde se desenvuelve Avipechichal
S.A. Esta empresa tiene como
actividad econdmica la produccién de
alimento balanceado para las aves
con tecnologia de punta, la venta y
suministro de productos y servicios
para granjas avicolas, huevos de mesa,
pollos y gallinas en pie. Esta ubicada en
el canton Junin, provincia de Manabi,
Ecuador y fue fundada el 29 de octubre
de 2012. Actualmente tiene un directorio,
el cual, junto con su Gerente General,
maneja la administracion de la misma
y su Departamento de Produccién esta
constituido por 55 trabajadores.

En sus ultimos aspectos financieros
destacados, la empresa Avipechichal
S.A. reporté aumento de ingresos netos
de 0,1 por ciento en 2020, su activo total
registré crecimiento del 8,37 por ciento,
pero su margen de beneficio neto cayd
en 9,73 por ciento en 2020 (Calderodn,
2021).

De acuerdo con informacion
suministrada por el Departamento de
Produccién de la empresa, Avipechichal
S.A. tiene una produccion anual de 12
millones de pollos, genera 270 empleos

directos, 450 directos y aporta el 20
por ciento de huevos de mesa al
mercado ecuatoriano. Es una empresa
que funciona con estrictas medidas
de bioseguridad, tanto en el area de
produccién, como en la fabrica de
alimentos, recepcién de materia prima,
planteles avicolas y zonas de carga
y descarga de producto final (Guillén,
2021).

A pesar de la crisis econémica
vivida en tiempos de pandemia por
COVID-19 desde febrero de 2020, la
empresa ha logrado mantenerse en
el mercado con cierto éxito, tal como
lo revelan los datos anteriores. Esto
hizo surgir el interés por indagar en el
estudio sobre qué aspectos de gestiéon
empresarial pudieran haber favorecido la
supervivencia de la empresa en tiempos
dificiles de recesion econdmica.

En tal sentido, se planteé
como objetivo de esta investigaciéon
determinar la incidencia del desarrollo
organizacional de Avipechichal S.A. en la
supervivencia de la empresa en tiempos
de pandemia por COVID — 19. Se tomé
como objeto de estudio el Departamento
de Produccién, por ser una unidad
organizativa medular y estratégica en la
empresa, sin embargo, se tomara como
punto de partida y resultados parciales
para realizar este mismo estudio en los
demas departamentos.

La investigacion fue de campo,
de alcance descriptivo-correlacional,
el disefio no experimental-transversal,
la poblacién estuvo conformada por
los 55 trabajadores del Departamento
de Produccion a quienes se les aplicéd
un cuestionario en escala Likert,
cuya confiabilidad se calcul6 a través
del coeficiente alfa de Cronbach,
obteniéndose un valor de 0.917. La
validez se determiné mediante juicio de
expertos y la informacion recolectada se
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procesé con el programa SPSS version
25.

2. Desarrollo organizacional

EIDO estambiénconsideradocomo
una serie de procesos relacionados entre
si que tienen como finalidad el desarrollo
y realizaciéon de los objetivos generales
de la organizacion, coincidiendo con las
metas particulares de los individuos que
la integran (Garzon, 2005).

Por su parte Chiavenato (2017)

sefala que el DO consiste en:

Hacer hincapié en una interaccion
intensa y democratica entre las
personas y la organizacion para
propiciar una administracion
participativa. Parte del supuesto de
que es enteramente posible que las
metas de los individuos se integren a
los objetivos de la organizacion, en un
plan en el cual el trabajo, ademas de
ser estimulante ... ofrezca posibilidades
para el desarrollo personal. (p.360)

Si se parte de la idea de la muy
conocida frase de que el talento humano
es lo mas importante en la organizacion,
pues el DO se convierte en una estrategia
clave para la supervivencia empresarial
sustentandonos en el planteamiento
siguiente: “El desarrollo organizacional
se ha constituido en un instrumento que
determina la posibilidad del cambio,
dado que se orienta a la busqueda de
una mayor eficiencia organizacional”
(Castro et al., 2020, p. 198).

El desarrollo  organizacional,
desde el punto de vista de Weihrich et
al, (2017:358) “es un enfoque sistémico,
integrado y planeado para mejorar la
efectividad de grupos de personas y de
toda la organizacion, o de una unidad
organizacional importante”.

Anguita (2019) indica que el DO
al ser estratégico, considera multiples
disciplinas, esto proporciona aportes
al logro de los cambios disminuyendo
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la incapacidad para desenvolverse en
las organizaciones. EI DO influye en
la empresa para aumentar la eficacia
y salud organizacional. Es ademas
un proceso sistematico, que puede
incrementar la efectividad individual, asi
como la de toda la organizacion ya que
utiliza los principios del comportamiento
(Maldonado, 2017).
Senfala Petit (2012:85):

El DO innovador surge como estrategia

en torno a la necesidad de generar,

desarrollar y fortalecer las capacidades

societales de innovacién, mediante un

programa de planificacion, educacién

y comunicacion que promueva el

liderazgo con empoderamiento,

orientado hacia la participacion

de comunidades de aprendizaje

sostenible, involucradas en la definicion

y ejecucion de politicas publicas y

empresariales para la innovacién. La

nueva vision para la gerencia de la

innovacion latinoamericana responde

a la configuracién que supera los

modelos clasicos del pensamiento

administrativo e impulsan los procesos

de transformacion social basados en

la integracién/unidad en el trabajo

como clave para resolver la ecuacion

innovacion y desarrollo.

Como se observa, no hay una
Unica definicion de DO, lo que si tienen
en comun los distintos autores es que el
desarrollo organizacional es un proceso
humano que busca tanto el bienestar
personal y laboral del individuo dentro
de una organizacion como el éxito de la
misma y, a su vez se sustenta en otros
procesos humanos como liderazgo,
empoderamiento, trabajo en equipo,
entre otros, que favorecen los cambios y
la generacién de procesos innovadores
que periten anticiparse y afrontar
amenazas y aprovechar oportunidades.

Para caracterizar el DO en
la empresa Avipechichal S.A, se
consideraron las caracteristicas del DO
propuestas por Davis (1981):

e Orientacion sistémica: Se refiere

« Esta obra esta bajo una licencia de Creative Commons Atribucién-Compartirlgual 4.0 Internacional (CC BY-SA 4.0) 191
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.es  https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvq

Twitter: @rvgluz


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/deed.es_ES
https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

Matilde Flores-Urbaez; Michell Karolina Chiriboga Moreira;
Michael Enrique, Intriago Bravo

Desarrollo organizacional y su relacion con la supervivencia empresarial en tiempos de
pandemia por Covid-19. La experiencia de Avipechichal, Ecuador?

a las interacciones entre las
diversas partes de la organizacion,
las cuales se afectan de forma
reciproca y relacionan los procesos
organizacionales. Su basico es
lograr que todas las partes trabajen
juntas con eficacia, la importancia
reside en la forma en que éstas se
relacionan y no andan por separado.
Empleo de agentes de cambio:
El DO emplea una o Vvarias
personas que desempefan la
funcién de estimular y coordinar
el cambio dentro de un grupo de
la organizacién. Con frecuencia,
el agente principal de cambio es
un consultor que no pertenece a
la empresa de modo que puede
actuar con independencia Yy
sin estar ligado a la jerarquia o
politicas organizacionales. El
director de recursos humanos por
lo general también es un agente
de cambio dentro de la empresa,
el cual coordina el programa con
la direccién y el agente externo de
cambio, de modo que resulta una
relacién de tres vias; el director de
recursos humanos, la direccion y
el consultor. En algunos casos, la
empresa tiene su propio consultor
interno o un departamento de DO
encargado de detectar y encabezar
los cambios necesarios para
aumentar la competitividad de la
organizacion.

Soluciéon de problemas: EI DO
hace hincapié en la solucién de
problemas y no solo en discutirlos
en términos tedricos. Se concentra
en los problemas reales y no en los
superficiales, Por tanto, utiliza la
investigacion-accion.

Aprendizaje por experiencia:
Los participantes aprenden por
experiencia a resolver los problemas

humanos que encuentran en el
trabajo. Los participantes discuten
y analizan su propia experiencia
inmediata y aprenden de ella. Este
planteamiento produce un mayor
cambio de comportamiento que
la tradicional lectura y discusion
de caos, situacion en la cual las
personas hacen referencia a ideas
abstractas. La teoria es necesaria y
deseable, pero la prueba final esta
en la situacion real. El DO ayuda a
aprender de la propia experiencia, y
a cristalizar los nuevos aprendizajes.
Procesos de grupo: El DO se
sustenta en procesos colectivos
como discusiones en  grupo,
confrontaciones, conflictos
intergrupales y la cooperacion.
Hay un esfuerzo por mejorar las
relaciones interpersonales, por
abrir canales de comunicacion,
crear confianza y alentar las

responsabilidades entre las
personas.
Retroalimentacion interna:

El DO procura proporcionar
retroalimentacion a los participantes
para que cuenten con datos
concretos que fundamenten las
decisiones. La retroalimentacion
proporciona informacion a las
personas sobre su conducta,
ademas de que fomenta Ia
compresion de las situaciones en las
que se encuentran, permitiéndoles
tomar medidas para corregirlas.

Orientacion situacional: EI DO
se orienta a las coyunturas, a
las circunstancias, es flexible y
practico, se adapta a las acciones
con el propdsito de adecuarlas
a necesidades especificas vy
particulares. Los participantes
discuten las opciones y no se basan
en una sola manera de abordar los

192 « Esta obra esta bajo una licencia de Creative Commons Atribucién-Compartirlgual 4.0 Internacional (CC BY-SA 4.0)
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.es  https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg
Twitter: @rvgluz



http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/deed.es_ES
https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

problemas.

¢ Desarrollo de equipos: El propdsito
general del DO es construir
equipos de trabajo dentro de la
organizacioén, ya sean pequefos o
grandes. Propone la cooperacion y
la integracion, por lo que también
ensefia a superar las diferencias
individuales o grupales.

2. Supervivencia empresarial

En épocas de crisis, como la
que actualmente se vive en el mundo
debido a la pandemia por COVID-19,
las empresas toman acciones internas
para asegurar su supervivencia. En un
contexto de esta naturaleza, tal y como
lo sefialan Smallbone et al, (2012),
tomar las medidas correctas y adaptarse
al entorno condicionara la supervivencia
empresarial. Autores como Arce (2007)
sefalan que toda empresa busca por
lo menos perpetuarse (supervivencia)
al asegurar una rentabilidad del capital
(utilidad), y mediante el juego de la
reinversién, aumentar sus ventas
(crecimiento) con la esperanza de
mayores utilidades para consolidar la
supervivencia a largo plazo.

Desde la perspectiva de Audretsch
(1991) la supervivencia empresarial
representa el numero de empresas
supervivientes en una industria en
un afio dado, como un porcentaje del
numero total de nuevas empresas de
una industria, establecidas en ese ano.

Varona et al, (2014:5), plantean
que la supervivencia empresarial:

Describe aquellos mecanismos
mediante los cuales los factores internos
y externos al area geografica especifica,
asi como las acciones, interacciones
y comportamientos de los agentes que
residen en el area geogréfica inciden en
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la dinamica de la permanencia de las
empresas en un determinado mercado.

Los factores que inciden en la
supervivencia de las empresas son

muchos. Smallbone et al, (2012)

proponen algunas medidas dirigidas a

garantizar la supervivencia empresarial:

1. Medidas en mercadeo y ventas
centradas en incrementar ventas,
reducir precios de ventas u optar
por incrementar o reducir gastos en
publicidad.

2. Vender a nuevos clientes, vender
mas a los clientes existentes y
vender en nuevos mercados.

3. Medidas sobre gestion de recursos
humanos como reduccion o
aumento del nimero de empleados,
congelacién de salarios,
introduccion de nuevas practicas
de trabajo, incremento de mano
de obra familiar sin remuneracion,
contratacion de nuevo personal,
reduccion o aumento de la formacion
de los empleados dependiendo.

4. Introduccion de productos o
servicios nuevos O mejorados,
reduccion de la gama de productos
y servicios ofrecidos, incremento del
uso de la propiedad intelectual.

5. Medidas tomadas en finanzas
referidas a renegociaciones de los
gastos de suministros, incremento
de la financiacion propia, reduccién
de plazos de cobro de los clientes,
aumento del plazo de pago a
acreedores, y aumento de la
financiacion via deuda.

6. Medidas relacionadas con el
comportamiento del empresario,
como trabajar mas horas, cancelar

festivos personales, vender
patrimonio personal para compensar
las pérdidas.

7. Medidas relativas a los procesos
de produccién que se resumen en
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trabajar con nuevos proveedores
e invertir en nuevos equipos. Por
ultimo, medidas en la organizacion
empresarial como cambios en las
funciones y equipos de gestion.

Veciana (2005) sefala que
la  supervivencia empresarial se
puede ver como “un factor -crucial
a las caracteristicas personales del
emprendedor y cémo este es capaz
de adaptarse a la complejidad de los
mercados y de su entorno” (p. 23).
También puede estar vinculada con
la relacion entre las caracteristicas
individuales de sus duenos, como la
edad y el sexo (Valenzuela et al, 2019),
a otras variables como experiencia
emprendedora, financiacion de la
empresa y los fracasos anteriores (Parra
et al, 2017), también puede relacionarse
con las habilidades comerciales y de
gestion de la empresa aplicadas en los
negocios (Valenzuela et al, 2019).

La existencia de dos perspectivas
para observar el fenémeno de la
supervivencia empresarial (Valenzuela
et al, 2019): Una es la basada en el
capital humano, las caracteristicas de
los individuos y en la motivacion. Y la
otra perspectiva vincula la supervivencia

a factores propios de la empresa y de
la gestion realizada por el empresario.
En esta investigacion se observaran las
posibles relaciones de la supervivencia
de la empresa Avipechichal S.A. desde
la perspectiva de los factores propios de
la empresa propuestos por Valenzuela et
al, (2019), en este caso, identificando las
caracteristicas del DO propuestas por
Davis (1981).

3. Desarrollo Organizacional
y supervivencia empresarial
en la empresa Avipechichal:
Resultados y discusion

Considerando los resultados de
la aplicaciéon del cuestionario disefiado
para identificar las caracteristicas del
DO relacionada con la supervivencia
empresarial en la empresa Avipechichal,
se obtuvieron los siguientes resultados.

En la tabla 1 se presentan los
resultados relativos a la caracteristica 1:
Enfoque dirigido a la organizacién en su
conjunto, precisando si el Departamento
trabaja en conjunto con todos los
departamentos de la empresa para
resolver problemas y aprovechar las
oportunidades que se presenten

Tabla 1
Trabajo en conjunto, resoluciéon de problemas y aprovechamiento
de oportunidades

Categorias de respuesta Frecuencia Porcentaje
Siempre 37 67,3
Casi siempre 18 32,7
Algunas veces 0 0
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0
Total 55 100,0
Nota. Elaborado con el programa SPSS versién 25
Fuente: Elaboracién propia
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Los resultados indican que el 100
por ciento considera que siempre y casi
siempre el Departamento de Produccion
trabaja en conjunto con los demas
departamentos de la empresa para
resolver los problemas y aprovechar
oportunidades.

En relacién a la caracteristica
2, orientacion sistémica, al indagar
sobre si el Departamento trabaja en
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conjunto de forma permanente con
otros departamentos para alcanzar
los objetivos de la empresa, los
resultados indican que el 98, 2 por
ciento consideré6 que siempre y casi
siempre el Departamento trabaja en
conjunto de forma permanente con otros
departamentos para alcanzar objetivos
de la empresa.

Tabla 2
Trabajo en equipos y logro de objetivos

Categorias de respuesta Frecuencia Porcentaje
Siempre 36 65,5

Casi siempre 18 32,7
Algunas veces 1 1,8

Casi nunca 0 0

Nunca 0 0

Total 55 100,0

Nota. Elaborado con el programa SPSS versién 25

Fuente: Elaboracion propia

El Departamento de Produccion
se maneja desde un enfoque de DO
dirigido a la organizacién en su conjunto
y con orientacion sistémica, es decir,
que, tal y como lo indica Davis (1981),
en la empresa todas sus partes trabajan
en conjunto para resolver los problemas
y aprovechar las oportunidades que
surjan, buscando asegurar la adecuada
coordinacion de todas las partes de la
empresa. Los resultados de ambas tabas
pueden considerarse como factores de
supervivencia de la empresa en estudio
sobre todo en tiempos de pandemia,
porque implica el trabajo conjunto en
funcién de las capacidades de cada
departamento para el logro de metas
corporativas a través del intercambio

« Esta obra esta bajo una licencia de Creative Commons Atribucién-Compartirlgual 4.0 Internacional (CC BY-SA 4.0)
https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.es
Twitter: @rvgluz

de informacion
retroalimentacion.

Esto tiene que ver con habilidades
de gestion de la empresa indicadas por
Valenzuela et al, (2019) y las medidas
de organizacién empresarial planeadas
por Smallbone et al, (2012) como
determinantes de la supervivencia
empresarial.

Al indagar sobre el Desarrollo de
equipos (Caracteristica 3), y profundizar
sobre si en el Departamento se
construyen equipos de trabajo en los
cuales hay cooperacion, integracion y
se superan las diferencias individuales o
grupales, los resultados se muestran en
la tabla 3:

con su respectiva
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Tabla 3

Cooperacion e Integracion
Categorias de respuesta Frecuencia Porcentaje
Siempre 69,1
Casi siempre 16,4
Algunas veces 14,5
Casi nunca 0
Nunca 0
Total 100,0

Nota. Elaborado con el programa SPSS versién 25

Fuente: Elaboracién propia

Se evidencia que un 85,5 por
ciento de los encuestados sefialaron
que siempre y casi siempre en el
Departamento de Produccion de la
empresa se construyen equipos de
trabajo en los cuales, tal y como lo
sefiala Davis (1981), hay cooperacion,
integracion y se superan las diferencias
individuales o grupales. Para Weihrich
et al. (2017:465) “un equipo de trabajo
estd en capacidad de determinar qué
hay que hacer, como se hard, cuando y
quién lo hara. Si el equipo tiene mucha

capacidad puede llamarse equipo de alto
desempefio o super equipo”. Esto puede
considerarse como otra caracteristica
del desarrollo organizacional que fue
determinante en la supervivencia de la
empresa.

En la tabla 4 se muestran los
resultados de la caracteristica: Solucion
de problemas, indagando sobre la
concentracion del Departamento en la
soluciéon de problemas reales y en su
discusién

Tabla 4
Solucion de problemas
Categorias de respuesta Frecuencia Porcentaje
Siempre 43 78,2
Casi siempre 0 0
Algunas veces 12 21,8
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0
Total 55 100,0
Nota. Elaborado con el programa SPSS version 25
Fuente: Elaboracion propia
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Los resultados indican que el
78.2 por ciento de los encuestados
siempre se concentra en la soluciéon de
problemas y no solo en discusiones.
Aun cuando un 21,8 por ciento indica
que lo hace algunas veces, la tabla
revela que mayormente el personal del
Departamento de Produccion actua
de manera oportuna ante un problema
para resolverlo colectivamente. Esto,
puede ser un indicador de que utilizan
la investigacidn-accién, caracteristica
fundamental del DO (Davis, 1981).
Porter (2016) sefala que la transferencia
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de habilidades y conocimientos practicos
para resolver problemas, se convierte
en ventaja competitiva para la empresa
debido a que permiten ahorrar costos y
en otros casos marcar la diferencia con
los competidores.

En funcién del Aprendizaje por
experiencia (Caracteristica 5), se
pregunté si los problemas se discuten y
analizan considerando la experiencia de
sus integrantes para aprender de ella,
obteniendo los resultados planteados en
la tabla 5:

Tabla 5
Aprendizaje por experiencia
Categorias de respuesta Frecuencia Porcentaje
Siempre 26 47,3
Casi siempre 27 491
Algunas veces 3,6
Casi nunca 0
Nunca 0
Total 55 100,0

Nota. Elaborado con el programa SPSS version 25

Fuente: Elaboracién propia

El 96,4 por ciento de los
encuestados considera que en el
Departamento de Produccion siempre
y casi siempre se discuten y analizan
los problemas considerando la
experiencia de sus integrantes para
aprender de ella. Esta caracteristica
del DO presente en la empresa permite
que los trabajadores aprendan por
la experiencia de los integrantes del
equipo. Este planteamiento, tal y como

lo sefiala Davis (1981) ayuda a cristalizar
nuevos aprendizajes y a responder
interrogantes. Moreno et al, (2015)
sefialan que las empresas aprenden de
su experiencia para ser eficientes.

Con respecto a la caracteristica
6: Procesos de grupo, se indago
sobre la promocién de discusiones en
grupo, la cooperacién y las relaciones
interpersonales (Tabla 6)
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Tabla 6
Cooperacion y las relaciones interpersonales
Categorias de respuesta Frecuencia Porcentaje

Siempre 32 58,2

Casi siempre 19 34,5

Algunas veces 2 3,6

Casi nunca 1 1,8

Nunca 1 1,8
Total 55 100,0

Nota. Elaborado con el programa SPSS versién 25

Fuente: Elaboracién propia

La tabla indica que el 92,7 por
ciento de los encuestados considera
que siempre y casi siempre en el
Departamento de Producciéon de la
empresa se promueven discusiones en
grupo, la cooperacion y las relaciones
interpersonales. Esto, en términos de
Davis (1981) permite abrir canales
de comunicacion, crear confianza y
alentar las responsabilidades entre las
personas. Nonaka y Takeuchi (1995)
afirman que compartir el conocimiento

diferentes es fundamental para crear
conocimiento organizacional y lograr
confianza mutua, situacion que a su vez
ocurre porque estan en un entorno de
dialogo.

Para abordar la retroalimentacion
interna (Caracteristica 7), se pregunto
si se intercambia informacién entre
los integrantes del Departamento para
tomar decisiones, medidas correctivas,
comprender situaciones y ser eficaces,
obteniendo los siguientes resultados:

entre individuos con perspectivas
Tabla 7
Retroalimentacién interna
Categorias de respuesta Frecuencia Porcentaje
Siempre 39 70,9
Casi siempre 14 25,5
Algunas veces 2 3,6
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0
Total 55 100,0
Nota. Elaborado con el programa SPSS version 25
Fuente: Elaboracioén propia
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Los resultados de la tabla
evidencian que el 96,4 por ciento de
los encuestados sefald que en el
Departamento de Produccién de la
empresa se intercambia informacion
entre el personal para tomar decisiones,
medidas correctivas, comprender
situaciones y ser eficaces. Con esto se
puede afirmar que en el departamento
se lleva a cabo la retroalimentacion
interna, otra caracteristica del DO.

Tal como indica Chiavenato (2017)
la retroalimentacién en el DO proporciona
a los integrantes de la organizacién
datos concretos para sustentar sus
decisiones, comprender las situaciones
en las que se encuentran, permitiéndoles
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tomar medidas para corregirse y ser
mas eficaces en ellas. Esto pareciera
indicar cierta horizontalidad en la
estructura de la empresa que facilita
las interrelaciones. Porter (2016) sefiala
que las unidades de negocio deben
agruparse en torno a interrelaciones con
importancia estratégica, como potente
mecanismo para la solucién de conflictos,
transferencia de conocimientos practicos
y establecer objetivos.

En relacion a si el Departamento
aborda y discute los problemas con
flexibilidad adaptando las opciones a
situaciones y necesidades particulares,
Caracteristica 8, Orientacion situacional,
los hallazgos demuestran (tabla 8):

Tabla 8

Orientacion situacional
Categorias de respuesta Frecuencia Porcentaje
Siempre 12 21,8
Casi siempre 38 69,1
Algunas veces 5 9,1
Casi nunca 0
Nunca 0 0
Total 55 100,0

Nota. Elaborado con el programa SPSS version 25

Fuente: Elaboracion propia

La tabla indica que un 90,9 por
ciento de los encuestados considera
que, en el Departamento de Produccion,
siempre y casi siempre se abordan y
discuten los problemas con flexibilidad,
adaptando las opciones a situaciones y
necesidades particulares. De acuerdo
con Davis (1981) el DO depende de las
situaciones, es flexible y pragmatico.
Al parecer en la empresa estudiada las
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personas discuten las opciones y no se
basan en una sola manera de abordar
los problemas.

Este enfoque basado en orientacion
situacional proporciona un sustrato
fértil para la supervivencia empresarial
debido a que se asocia con el liderazgo
situacional, el cual se refiere a que “el
lider se comporta de formas diferentes
en virtud de su respuesta al entorno, es
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decir, en relacién a la situacion particular
que se esté viviendo” (Guirette et al,
2020:985). Puede considerarse que
esto ha sido determinante para que la
empresa haya sobrevivido a pesar de los
escenarios adversos que se han vivido
por la pandemia

En cuanto a la caracteristica 9:

Agentes de cambio, se construyo el item
para indagar si el director de recursos
humanos o consultores externos se
encargan de estimular y coordinar
cambios dentro del Departamento. Los
resultados obtenidos se muestran en la
tabla 9:

Tabla 9
Agentes de cambio
Categoria de respuesta Frecuencia Porcentaje
Siempre 8 14,5
Casi siempre 33 60,0
Algunas veces 12 21,8
Casi nunca 3,6
Nunca 0 0
Total 55 100,0

Nota. Elaborado con el programa SPSS version 25

Fuente: Elaboracién propia

Latablareflejaqueel 74,5 por ciento
considera que siempre y casi siempre el
director de RRHH o consultores externos
estimulan y coordinan cambios en el
Departamento de Produccion. Estos
resultados pudieran indicar que, en la
empresa, tal y como lo indican Castro et
al, (2020), “el desarrollo organizacional
se ha constituido en un instrumento que
determina la posibilidad de cambios,
para alcanzar una mayor eficiencia
organizacional, la cual han logrado en
Avipechichal a través de consultores
y gerentes de talento humano como
agentes de cambio. El agente cambio
es aquella persona que, de manera
proactiva es capaz de desarrollar
actitudes y procesos para fortalecer
los aspectos internos y externos de la

organizaciéon, mantener la busqueda
permanente de la eficacia en la empresa
y crear un clima favorable de cambio
dentro de su equipo de trabajo

En este contexto, los gerentes
deciden establecer cambios cuando se
presentan alteraciones en el entorno
que amenazan la sobrevivencia de la
organizaciéon. Estas transformaciones
externas pueden ofrecer oportunidades
para prosperar, para aprovecharlas
y avanzar durante las dificultades
(Lavanda et al, 2021). Para lograrlo, los
gerentes y la estructura de la empresa
deben ser flexibles y adaptables. Se
puede considerar que esto ha hecho
Avipechichal desde los inicios de la
pandemia por COVID- 19.
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4. Relacién entre las
caracteristicas del desarrollo
organizacional y la
supervivencia de la empresa
Avipechichal S.A.

Se consideraron que aquellas
caracteristicas del desarrollo
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organizacional que  tuvieran un
porcentaje de 50 o mas en las categorias
de respuesta Siempre y Casi (tabla 10)
son llevadas a cabo por la empresa de
manera permanente, lo que ha permitido
su supervivencia desde inicios de
pandemia en febrero de 2020 hasta la
actualidad.

Tabla 10
Resumen de resultados

Caracteristica del DO

% de respuestas en las categorias siempre y casi

siempre
Enfoque dirigido a la organizacién en su conjunto 100%
Orientacion sistémica 98,2%
Desarrollo de equipos 85,0%
Solucién de problemas 78,2%
Aprendizaje por experiencia 98,2%
Procesos de grupos 92,7%
Retroalimentacién interna 96,4%
Orientacion situacional 90,9%
Agente de cambio 74,5%

Nota: Porcentajes tomados de las tablas de resultados

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la tabla
10, de acuerdo a la percepcion de los
trabajadores que participaron en el
estudio, Avipechichal S.A., siempre y casi
siempre posee todas las caracteristicas
del desarrollo organizacional que
propone Davis (1981). Con esto se
puede afirmar que la empresa ha
sustentado su supervivencia en tiempos
de pandemia desde las dos perspectivas
sefialadas por Valenzuela et al, (2019) y
Smallbone et al, (2012): una basada en
el capital humano y las caracteristicas
de los individuos vy, la otra, desde los
factores propios de la empresa y de la

gestion realizada por sus lideres como
agentes de cambio.

5. Conclusiones

Es evidente que, una empresa
con un DO dinamico y robusto, se
presenta como una condicidon apropiada
para desarrollar procesos innovadores
que permitan sobrevivir situaciones
dificiles como la actual pandemia por
COVID - 19 e igualmente, anticiparse
a situaciones futuras, positivas o
negativas. Tal situacién es lo que hace
pensar, en funcion de los resultados, que
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la empresa Avipechichal S.A. a pesar de
las adversidades ha logrado mantenerse
en sus actividades.

El hecho de que Avipechichal
haya sustentado su supervivencia en
sus capacidades empresariales, asi
como en su capital humano (lideres y
trabajadores), evidencia que es una
organizacion inteligente, que valora
los conocimientos de su personal y
las capacidades de sus lideres. Esto
se considera fundamental para que
se mantenga estable en el tiempo y
con muchas posibilidades de crecer
y ser competitiva a nivel nacional e
internacional.

El DO ha sido implementado por
la empresa estudiada, no de manera
consciente, pero si de forma tangible,
partiendo de la implementaciéon de cada
una de las caracteristicas estudiadas
para  conformar una  estrategia
corporativa integrada con el fin de
fortalecer sus capacidades para salir
adelante en un entorno en crisis como el
que actualmente viven las empresas por
la pandemia.

Puede considerarse que
ser una empresa de alimentos de
primera necesidad contribuyé con
su supervivencia, sin embargo, eso
no implica que no hayan pasado
por momentos dificiles debido a la
contraccion del consumo de alimentos
por parte de las personas que perdieron
sus trabajos durante la pandemia y de
clientes que tuvieron que cerrar sus
negocios por confinamiento sanitario.

La forma como los lideres de
Avipechichal lograron coordinar las
acciones del personal permitié la
participacion de los trabajadores con
sus conocimientos y experiencias en
la supervivencia de la empresa de
forma sostenible. Esta vision orientada
hacia el desarrollo organizacional como

un proceso complejo que requiere la
integracion de los trabajadores de la
empresa, se considera determinante
importante para la  supervivencia
empresarial en tiempos de crisis.

En esta investigacion no se
aplicaron cuestionarios al personal
administrativo de la empresa, sino
al personal del departamento de
produccién. Por lo tanto, se recomienda
hacer este estudio en los demas
departamentos de  AVIPECHICHAL
S.A. y en otras empresas ecuatorianas
que también hayan sobrevivido con
éxito la crisis sanitaria por la pandemia
ocasionada por el COVID-19.
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