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Abstract

En el presente trabajo de investigacion monografico se analiza un
marco conceptual referido a los siguientes temas: Gerencias, Toma
de Decisiones, Cadena de Valor, Calidad e Innovacion.

Con esa conceptualizacion se presenta el resultado de entrevistas
realizadas a gerentes de empresas de diversas ramas de actividad
y diversos tamafnos que desempefian tareas en el pais, que fueron
invitados a opinar sobre la vision de estos temas.

Finalmente se exponen algunas conclusiones en funcién del trabajo
realizado, comparando el pensamiento teérico abordado con la
vision e ideas de los gerentes uruguayos. Estableciendo vinculos
entre el pensamiento doctrinario del mundo con la practica gerencial
uruguaya.
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Capitulo Primero — Introduccion

1.1 Objetivo del trabajo.

Nuestro trabajo estudié el pensamiento de gerentes uruguayos,
sobre temas recurrentes en el quehacer cotidiano. Entre las razones
que nos llevaron a la eleccion del tema destacaremos los
principales en esta introduccion.

En primer lugar se trata de temas de mucha actualidad, y de un
manejo constante por parte de los especialistas y gerentes.
Buscamos reflejar las diferentes ideas que los gerentes tienen sobre
los temas seleccionados: Innovacion, Calidad, Cadena de Valor,
Toma de Decisiones y Habilidades.

En segundo lugar la escasa informacion de los roles que
desempeian los gerentes uruguayos en diferentes tamafios de
empresas, asi como los problemas que ocupan sus horas nos llevo
a investigar el tema. En Uruguay no existe literatura suficiente que
nos muestre las tendencias de pensamientos de sus gerentes.

En tercer término se realiz6 una confrontacion de la realidad con el
pensamiento de los diferentes autores calificados en los tedricos
antes dichos, que hacen a las teorias vigentes en el mundo.

Nuestra intencion es contrastar la teoria con la realidad nacional,
asi llegar a conocer el pensamiento de los gerentes uruguayos
entrevistados.

1.2 Alcance.

Con el objetivo de conocer el pensamiento de los gerentes
uruguayos, centramos el desarrollo de nuestro trabajo en las
opiniones de los mismos. Esto significd detectar los principales
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roles y problemas que desempefian y preocupan a los que llevan
adelante la direccion de las diferentes empresas uruguayas en la
actualidad. Una vez obtenido sus pensamientos (realidad nacional)
buscamos contrastar con la teoria inserta en el mundo.

1.3 Metodologia

Para llegar a conocer el pensamiento de los gerentes uruguayos,
referente a los distintos roles y temas que competen a su gestion
transitamos diferentes caminos.

En primer lugar realizamos un estudio sobre la literatura referida a
los temas elegidos y sefialados en el objetivo del trabajo.

En segundo lugar se realizo un trabajo de campo mediante
entrevistas a gerentes con preguntas especificas sobre los puntos
tratados de forma teodrica. Si bien no logramos una muestra
estadisticamente valida, la encuesta logro veinticinco gerentes. El
conjunto de las empresas implico un universo variado, en la medida
de que tomamos en consideracion: seis pequefas, cuatro medianas
y quince grandes, pero dentro de cada tamafo varia el tipo de
actividad (servicio, comercio, industria). Como se dijo, si bien no
término siendo una muestra estadistica, es amplia y variada en
cuanto a tamafo y en cuanto actividad.

Una vez analizadas las entrevistas y utilizando la teoria es que se
procedié a la elaboracién de las conclusiones que se detallardn en
capitulo de conclusiones del trabajo de investigacion monografico.

10



Principales roles y problemas que desempefian ypeo a los gerentes de empresas uruguayas enadidad

Capitulo Segundo — Marco Conceptual

2.1 Gerentes

2.1.1 Las Funciones de la Gerencia *

Cuando estudiamos la Gerencia como una disciplina académica, es
necesaria considerarla como un proceso. Cuando la gerencia es
vista como un proceso, puede ser analizada y descrita en términos
de varias funciones fundamentales. Sin embargo, es necesaria
cierta precaucion. Al discutir el proceso gerencial es conveniente, y
aun necesario, describir y estudiar cada funcidn del proceso
separadamente. Como resultado, podria parecer que el proceso
gerencial es una serie de funciones separadas, cada una de ellas
encajadas ajustadamente en un compartimiento aparte. Esto no es
asi aunque el proceso, para que pueda ser bien entendido, debera
ser subdividido, y cada parte componente discutida separadamente.

En la practica, un gerente puede (y de hecho lo hace con
frecuencia) ejecutar simultAneamente, o al menos en forma
continuada, todas o algunas de las siguientes cuatro funciones:

1. Planeamiento

2. Organizacion

3. Direccion

4. Control.
Planeamiento : Cuando la gerencia es vista como un proceso,
planeamiento es la primera funcion que se ejecuta. Una vez que los

bjetivos han sido determinados, los medios necesarios para lograr
estos objetivos son presentados como planes. Los planes de una

! Administracién Sexta Edicién (J.Stonner,R.Freema®ilbert Jr)1996 Prentice-Hall Hispanoamérica
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organizacion determina su curso y proveen una base para estimar
el grado de éxito probable en el cumplimiento de sus objetivos. Los
planes se preparan para actividades que requieren poco tiempo,
afios a veces para completarse, asi como también son necesarios
para proyectos a corto plazo. Ejemplo de planes de largo alcance
podemos encontrarlos en programas de desarrollo de productos y
en las proyecciones financieras de una compafiia. En la otra punta
de la escala del tiempo, un supervisor de produccion planea el
rendimiento de su unidad de trabajo para un dia o una semana de
labor. Estos ejemplos representan extremos en la extension de
tiempo cubierta por el proceso de planeamiento, y cada uno de ellos
es necesario para lograr los objetivos prefijados por la compaiiia.

Organizacion: Para poder llevar a la practica y ejecutar los planes,
una vez que estos han sido preparados, es necesario crear una
organizacion. Es funcién de la gerencia determinar el tipo de
organizacion requerido para llevar adelante la realizacion de los
planes que se hayan elaborado. La clase de organizacion que se
haya establecido, determina, en buena medida, el que los planes
sean apropiada e integralmente apropiados. A su vez los objetivos
de una empresa y los planes respectivos que permiten su
realizacion, ejercen una influencia directa sobre las caracteristicas y
la estructura de la organizacion.

Direccion: Esta tercera funcién gerencial envuelve los conceptos
de motivacion, liderato, guia, estimulo y actuacion. A pesar de que
cada uno de estos términos tiene una connotacion diferente, todos
ellos indican claramente que esta funcién gerencial tiene que ver
con los factores humanos de una organizacion. Es como resultado
de los esfuerzos de cada miembro de una organizacion que ésta
logra cumplir sus propdsitos de ahi que dirigir la organizacion de
manera que se alcancen sus objetivos en la forma mas Optima
posible, es una funcién fundamental del proceso gerencial.

Control: La ultima fase del proceso gerencial es la funcién de
control. Su propésito, inmediato es medir, cualitativamente y
cuantitativamente, la ejecucion en relaciéon con los patrones de
actuacion y, como resultado de esta comparacion, determinar si es
necesario tomar accion correctiva o remediar que encauce la

12
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ejecucion en linea con las normas establecidas. La funciéon de
control es ejercida continuadamente, y aungue relacionada con las
funciones de organizacion y direccién, esta mas intimamente
asociada con la funcion de planeamiento.

La accion correctiva del control da lugar, casi invariablemente, a un
replanteamiento de los planes; es por ello que muchos estudiosos
del proceso gerencial consideran ambas funciones como parte de
un ciclo continuo de planeamiento-control-planeamiento.

Henry Fayol le agrega a estas cuatro funciones la de coordinacion.

El autor Harold Kontz agrega la funcion de integracién de recursos
humanos en lugar de la coordinacion que describié Fayol.

Integracion de recursos humanos : consiste en dotar a la
organizacion de personal competente de acuerdo a las necesidades
y esto por medio de cinco acciones: reclutamiento, seleccion,
induccidn, capacitacion y desarrollo.

2.1.2 Tipos de Gerentes

Se ha usado el término gerente para referirse a quien sea
responsable de cumplir las cuatro actividades basicas de la
administracion en el desarrollo de sus relaciones. Una manera de
captar la complejidad de la administracion es entender que los
gerentes pueden trabajar en diferentes niveles de una organizacion
y de diferentes rangos de actividades dentro de ellas. Después de
analizar el nivel y el alcance de diversos tipos de gerentes, sé vera
también que diferentes tipos de administracion refuerzan diferentes
capacidades y roles.

13
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» NIVELES DE LA ADMINISTRACION

» Gerentes de Primera Linea

Las personas responsables del trabajo de las demas, que ocupan el
nivel mas bajo de una organizacién, se llaman gerentes de primera
linea o primer nivel. Los gerentes de primera linea dirigen a
empleados que no son gerentes; no supervisan a otros gerentes.
Algunos ejemplos de gerente de primera linea serian el jefe o el
supervisor de produccion de una planta fabril, el supervisor técnico
de un departamento de investigacion y el supervisor de una oficina
grande. Con frecuencia; los gerentes de primera linea reciben el
nombre de "supervisores".

» Gerentes Medios

El término gerencia media incluye varios niveles de una
organizacion. Los gerentes de niveles medios dirigen las
actividades de gerentes de niveles mas bajos y, en ocasiones, las
de empleados de operaciones. La responsabilidad general de la
gerencia media es dirigir las actividades que sirven para poner en
practica las politicas de su organizacion y equilibrar las demandas
de sus gerentes y las capacidades de sus patrones.

» La Alta Gerencia

La alta gerencia estd compuesta por una cantidad de personas
comparativamente pequeia y es la responsable de administrar toda
la organizacion. Estas personas reciben el nombre de ejecutivos.
Establecen las politicas de las operaciones y dirigen la interaccion
de la organizacion con su entorno. Algunos cargos tipicos de la alta

gerencia son "director general ejecutivo”, "director" y "subdirector".

14
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. GERENTES GENERALES Y GERENTES FUNCIONALES

Otra de las clasificaciones de los gerentes depende del alcance de
las actividades que administran. Con frecuencia, una organizacion
se describe como un conjunto de funciones. En este sentido, una
funcién es un conjunto de actividades similares. Por ejemplo, la
funcion de mercadotecnia suele estar compuesta por actividades
relacionadas con ventas, promociones, distribucion e investigacion
de mercados. En Coca Cola, la funcion de mercadotecnia es la
responsable de los anuncios de television y la funcidn de
investigacion y desarrollo es la responsable de la formula especial
de la coca. En las universidades, el departamento de actividades
deportivas es una funcién, porque las actividades de sus miembros
son diferentes, por decir algo, de las actividades de los miembros
del departamento de fisica.

» Gerentes funcionales

El gerente funcional solo es responsable de un area funcional, por
ejemplo, la produccion, la mercadotecnia o las finanzas.

» Gerentes generales

Por otra parte, el gerente general dirige una unidad compleja, por
ejemplo, una compafia, una subsidiaria o una division de
operaciones independiente. Este gerente es responsable de todas
las actividades de esa unidad, por ejemplo, de su produccion,
mercadotecnia y finanzas. Una pequefia empresa quiza solo tenga
un gerente general (director o subdirector ejecutivo), pero una
organizacion grande puede tener varios, cada uno de ellos a la
cabeza de una division relativamente independiente. Por ejemplo,
en una compafia grande, del ramo de los alimentos, podria haber
una divisién por producto, con un gerente general responsable de
cada una de ellas. Al igual que el director general de una pequefia
empresa, cada una de las cabezas de estas divisiones seria
responsable de todas las actividades de la unidad.

15
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Es importante recordar que tanto los gerentes generales como los
gerentes de funciones planifican, organizan, dirigen y controlan
relaciones, con el tiempo. De nuevo, la diferencia radica en el
alcance de las actividades que supervisa.

2.1.3. Roles administrativos 2

A fines década de los afios 60, Henry Mintzberg realizo un
cuidadoso estudio sobre las Ilabores de cinco principales
funcionarios ejecutivos. Lo que descubrid, desafidé varias nociones
sostenidas durante largo tiempo acerca de las funciones de un
administrador. Por ejemplo, a diferencia de los puntos de vista
predominantes en aquel tiempo de que los administradores eran
pensadores reflexivos que de manera cuidadosa y sistematica
procesaban la informacién antes de tomar decisiones, Mintzberg
encontré que los administradores que estudié se ocupaban de gran
namero de actividades diversas, sin patrones de atencion fijos y de
corta duracion.

Habia poco tiempo para pensar en forma reflexiva porque los
administradores sufrian constantes interrupciones. La mitad de las
actividades de estos administradores duraban menos de nueve
minutos.

Pero, ademas de estos hallazgos, Mintzberg proporcioné un
esquema de categorizacion para definir lo que hacen los
administradores con bases en verdaderos administradores en sus
trabajos.

Mintzberg llegd a la conclusion de que los administradores
desempefian diez diferentes roles que estan muy relacionados entre
si. El término roles administrativos se refiere a categorias
especificas de comportamiento administrativo.

2 Administracion Tercera Edicion (J.Stonner,C.Wahk&I89 Prentice-Hall Hispanoamerica
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Roles Interpersonales

» Figura directiva : se requiere que todos los administradores
desempeiien funciones que tiene una naturaleza ceremonial y

simbdlica. Cuando el rector de una universidad entrega

diplomas en una graduacion, o un supervisor de fabricacion
acompafna en una visita a la planta a un grupo de estudiantes
de preparatoria, actian en un papel de representacion y figura
decorativa.

» Lider o conduccién : Todos los administradores tienen un rol

de lider. Este rol incluye la contratacién, capacitacion,
motivacion, y disciplina de los empleados.

» Enlace: El tercer rol dentro del agrupamiento interpersonal es
el de enlace. Mintzberg describio esta actividad como el
contacto de fuentes externas que proporcionan informacion al
administrador.

Estas fuentes son individuos o grupos fuera de la unidad del
administrador y pueden encontrarse dentro o fuera de la
organizacion. El gerente de ventas que obtiene informacion del
gerente de personal en la misma compafia, tiene una relacion
interna de enlace. Cuando ese gerente de ventas tiene contacto
con otros ejecutivos de ventas a través de una asociacion

comercial de mercadotecnia, tiene una relacibn externa de

enlace.

Roles De Informacion

> Monitor o deteccion : todos los administradores, hasta

determinado grado, reciben y captan informacion de
organizaciones fuera de la suya. Por lo comun, estos se hace
por medio de la lectura de revistas y al hablar con otras
personas para saber los cambios en los gustos del publico, lo
que pueden estar planeando lo competidores y cosas
semejantes.
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» Difusor o trasmisor : Los administradores también actUan
como conducto para transmitir informacioén a los integrantes
de la organizacion.

» Voceros o0 emisor : Cuando ellos representan a la
organizacion frente a extrafos, trasmite informaciéon a gente
de afuera de su unidad sobre los planes de la organizacion,
politicas, acciones, resultados.

Roles de Decision :
Por udltimo, Mintzberg identifico cuatro roles que giran alrededor de

la toma de decision.
» Emprendedores , los administradores inician y supervisan
nuevos proyectos que mejoraran el desempeio de su

organizacion.

» Manejador de disturbios , toman acciones correctivas en
respuestas a los problemas no previstos con anterioridad.

» Asignador de recursos , los administradores son
responsables de distribuir los recursos humanos, fisicos y
monetarios.

> Negociador, es responsable de representar a la organizacion
en las principales negociaciones, cuando analizan y negocian
con otros grupos y asi obtienen ventajas para sus propias
unidades.

18
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2.1.4. Habilidades de un gerente *

Robert Katz popularizo un concepto elaborado a principio de siglo
por Henry Fayol. Este identifico tres tipos de habilidades:

La habilidad técnica : implica la capacidad para usar el
conocimiento técnico, los meétodos, las técnicas y los medios
necesarios para la ejecucion de tareas especificas. Envuelve un
conocimiento especializado, capacidad analitica, facilidad para el
uso de técnicas y herramientas. Puede ser obtenida mediante
educacion formal o a través de la experiencia personal o de otros.

La habilidad humana : es la sensibilidad o capacidad del gerente
para trabajar de manera efectiva como miembro de un grupo y
lograr la cooperacion dentro del equipo que dirige.

La habilidad conceptual : consiste en la capacidad para percibir a
la organizacibn como un todo, reconocer sus elementos, las
interrelaciones entre los mismos, y como los cambios en alguna
parte de la organizacion afectan o pueden afectar a los demas
elementos.

Estos autores sugieren que si bien las tres habilidades son
esenciales para un gerente su importancia relativa dependera sobre
todo del rango del gerente en la organizacion

2.1.5 Tareas de un Gerente *

Peter Drucker define el trabajo de un gerente como el
planeamiento, la organizacion, la integracion y la medicion, también
tiene que integrar su trabajo con el de los otros miembros de la

# Administracion Tercera Edicién (J.Stonner,C.Wahiéi89 Prentice-Hall Hispanoamerica

* La Gerencia (Peter Drucker)
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organizacion y tanto de manera descendente, es decir con el trabajo
de las personas subordinadas a él, como colateralmente si pretende
obtener resultados hacia personas sobre las cuales no ejerce
controles administrativos es decir personas de otras areas.

Tareas que afronta el gerente: la primera es la creacion de un
conjunto autentico que es mayor que la suma de sus partes, la cual
logra confiriendo efectividad a los elementos reales existentes en
sus recursos y neutralizando los elementos defectuosos o débiles.
De este modo logra crear dicho conjunto. También requiere que en
cada uno de sus actos el administrador considere simultaneamente
el desempeiio y los resultados de la empresa como un todo.

La segunda tarea especifica es armonizar en todas las decisiones
y actos los requerimientos del futuro inmediato y al largo plazo. No
puede sacrificar ninguno de ellos sin amenazar a la propia
empresa.Todo lo que el gerente hace debe ser eficaz en lo
inmediato asi como en relacidbn con los objetivos y principios
basicos de largo plazo, debe calcular el sacrificio que impone al
futuro general de la empresa para proteger sus interese inmediatos
o el sacrificio que realiza hoy en beneficio del futuro.

El trabajo del gerente tiene cinco operaciones basicas:

1. Fija objetivos: determina cuales deben de ser las metas en
cada area de objetivos, decide que se hara para alcanzarlos y
los comunica a las personas cuyo desempefo se necesita
para realizarlos.

2. Organizar. analiza las actividades, las decisiones y las
relaciones necesarias. Clasifica el trabajo, agrupando en
unidades y cargos la estructura de la organizacion.

3. Motiva y comunica: forma un equipo con las personas
responsables de las diferentes tareas. Logrando los objetivos
gracias a la comunicacion constante con sus subordinados,
superiores y asi como con sus colegas.

4. Medicion: establece patrones de medida, procura que cada
individuo disponga de criterios de medida concentrados en el

5. desempefio de toda la organizacion. Analiza, aprecia e
interpreta resultados.

20
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6. Finalmente un gerente desarrolla la gente incluido a él mismo.

Trabajar sobre el ser humano significa siempre desarrollarlo,
determinando si llegara a ser mas productivo o perdera toda
capacidad de producciéon. Esto vale tanto para el individuo dirigido
como para el administrador.

La fijacibn de objetivos, la organizacion, la motivacion y la
comunicacion, la medicion y el desarrollo de las personas son
categorias y clasificaciones formales. Solo la experiencia del
gerente puede darles vida y conferirle un caracter concreto y
significativo, pueden aplicarse a todos los gerentes y a todo lo que
el hace en el ejercicio de sus funciones.

La capacidad de definir objetivo no convierte al individuo en
gerente, pero si carece de esa capacidad el individuo no puede ser
un administrador eficaz.

La determinacion de objetivos es un problema de equilibrio.
Equilibrio entre los resultados de la empresa y la realizacién de los
principios en los cuales uno cree; equilibrio entre las necesidades
inmediatas de la empresa y las del futuro; equilibrio entre los fines
deseables y los medios disponibles.
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2.2. Toma de decisiones °

La toma de Decisiones es un proceso en el cual la persona debe
escoger entre dos 0 mas alternativas. Todos y cada uno de los
gerentes pasan los dias y las horas de sus vidas teniendo que
tomar decisiones. Algunas decisiones tienen una importancia
relativa en el desarrollo de la vida de las organizaciones, mientras
otras son de suma importancia para seguir funcionando.

Para los administradores, el proceso de toma de decisién es sin
duda una de las mayores responsabilidades. Con frecuencia se dice
que las decisiones son algo asi como el motor de los negocios y en
efecto, de la adecuada seleccion de alternativas depende en gran
parte el éxito de cualquier organizacion. Los gerentes ven a la toma
de decisiones como una de sus funciones principales, porque
constantemente tienen que decidir lo que debe hacerse, quién ha
de hacerlo, cuando y dénde, y en ocasiones hasta como se hara.Sin
embargo, la toma de decisiones sélo es un paso de la planeacion,
incluso cuando se hace con rapidez y dedicandole poca atencion o
cuando influye sobre la accion soélo durante unos minutos.

2.2.1. Tematicas en la toma de decisiones:

2.2.1.1. Las decisiones programadas y las decisiones no
programadas;

2.2.1.2. Las condiciones en la Toma de Decisiones (certidumbre,
riesgo, o incertidumbre)

2.2.1.3. El “modelo” o proceso racional de la toma de decisiones.

Las decisiones programadas son las que se toman para procesos
rutinarios, que se producen de manera frecuente y no necesitan
consideraciones ni analisis especificos, como las compras, los
pagos, o manejo de existencia. Se “deciden” a través de politicas,
reglas o procedimientos.

® Administracién Sexta Edicién (J.Stonner,R.FreelaBilbert Jr)1996 Prentice-Hall Hispanoamérica
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Las decisiones no programadas , son las que se toman ante
situaciones gue no se repiten o implican la asignacion de recursos
significativos, como pueden ser. la introduccibn de nuevas
tecnologias, lanzamiento o0 reestructuracion de ofertas de
productos, inversiones de ampliacion, para citar algunas.

También hay coincidencia de los diferentes autores en las
condiciones que pueden presentarse al tomar decisiones. La
situacion de certidumbre es cuando se cuenta con informacion
relativamente confiable sobre las alternativas de eleccién asi como
para pronosticar el resultado de la decision. La situacion de riesgo,
es cuando no podemos predecir el resultado, pero contamos con
informacion que nos permite estimar las probabilidades de
ocurrencia de determinados acontecimientos que pueden influir en
los resultados. La situacion de incertidumbre, cuando la ocurrencia
de sucesos que pueden incidir en los resultados de la decision
estan fuera de nuestro control, o conocimiento, como condiciones
climéticas, o reaccion de competidores

En el proceso racional para la toma de decisiones se requiere el
analisis de una meta y una comprension clara de las alternativas
mediante las que se puede alcanzar, un analisis y evaluacion de las
alternativas en término de la meta deseada, la informacion
necesaria y el deseo de optimizar.

¢A gqué nos referimos cuando hablamos de la racionalidad en la
toma de decisiones?

El gerente se enfrenta a una toma de decision, ademas de
comprender la situacién que se presenta, debe tener la capacidad
de analizar, evaluar, reunir alternativas, considerar las variables, es
decir, aplicar estas técnicas para encontrar soluciones razonables;
podemos decir entonces, que se trata de una toma de decision
basada en la racionalidad.

En la presentacion del “modelo racional de toma de decisiones” hay
mas diferencias. Stoner® presenta cuatro etapas, con las siguientes
indicaciones:

® Administracién Sexta Edicion (J.Stonner,R.FreelaBilbert Jr)1996 Prentice-Hall Hispanoamérica
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> Investigar la situacion. (Definir el problema, identificar
objetivos, diagnosticar las causas).un problema puede
representar una oportunidad disfrazada, Un problema es
cuando el estado real de la cosa no es igual al estado
deseado de la misma.

» Desarrollo de alternativas. (Generar alternativas creativas, no
evaluarlas todavia).

» Evaluar alternativas y seleccionar la mejor. (Definir criterios de
evaluacion, aplicarlos a cada alternativa).

» Implementacibn y  seguimiento. (Planear  acciones,
implementarlas, sistema de informacion y control).

“En este método el que toma las decisiones determina las
soluciones posibles y las suposiciones en que se basa examinando
la negacion (u oposicion) de todas sus suposiciones y luego
encuentra soluciones contrarias que se fundan en suposiciones
negativas. Este proceso puede generar soluciones mas utiles asi
como poner en primer plano oportunidades que hasta entonces
habian pasado inadvertidas. “Stonner.’

En el proceso racional de toma de decisiones Robbins® propone un
modelo de ocho etapas de los procesos existentes para la toma de
decisiones, este es catalogado como "el proceso ideal".

En su desarrollo, el administrador debe:

1.- Determinar la necesidad de una decision. Identificacion de un
problema.

El proceso de toma de decisiones comienza con el reconocimiento
de que se necesita tomar una decision.

Ese reconocimiento lo genera la existencia de un problema o una
disparidad entre cierto estado deseado y la condicion real del
momento.

" Administracién Sexta Edicion (J.Stonner,R.FreelaBilbert Jr)1996 Prentice-Hall Hispanoamérica
8 Comportamiento organizacional Octava edicién (S. Robbins) 1998 Prentice-Hall Hispanoamérica

24



Principales roles y problemas que desempefian ypeo a los gerentes de empresas uruguayas enadidad

2.-ldentificar los criterios de decision.

Una vez determinada la necesidad de tomar una decision, se deben
identificar los criterios que sean importantes para la misma. Vamos
a considerar un ejemplo: "Una persona piensa adquirir un
automovil. Los criterios de decision de un comprador tipico seran:
precio, modelo, dos 0 mas puertas, tamafo, nacional o importado,
equipo opcional, color, etc. Estos criterios reflejan lo que el
comprador piensa que es relevante. Existen personas para quienes
es irrelevante que sea nuevo o usado; lo importante es que cumpla
Sus expectativas de marca, tamafo, imagen, etc., y que se
encuentre dentro del presupuesto del que disponen. Para el otro
comprador lo realmente importante es que sea nuevo, despreciando
el tamafo, marca, prestigio, etc."

3.- Asignacion de ponderaciones a los criterios

Los criterios enumerados en el paso previo no tienen igual
importancia. Es necesario ponderar cada uno de ellos y priorizar su
importancia en la decision. Cuando el comprador del automovil se
pone a ponderar los criterios, da prioridad a los que por su
importancia condicionan completamente la decision: precio y
tamafo. Si el vehiculo elegido tiene los demas criterios (color,
puertas, equipo opcional, etc.), pero sobrepasa el importe de lo que
dispone para su adquisicién, o es de menor tamafio al que precisa,
entonces nos encontramos con que los demas criterios son
secundarios en base a otros de importancia trascendental.

4.- Desarrollar todas las alternativas.

Desplegar las alternativas. La persona que debe tomar una decision
tiene que elaborar una lista de todas las alternativas disponibles
para la solucion de un determinado problema.

5.- Evaluar las alternativas.

La evaluacion de cada alternativa se hace analizadndola con
respecto al criterio ponderado. Una vez identificadas las
alternativas, el tomador de decisiones tiene que evaluar de manera
critica cada una de ellas. Las ventajas y desventajas de cada
alternativa resultan evidentes cuando son comparadas.
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6.- Seleccionar la mejor alternativa.

Una vez seleccionada la mejor alternativa se llegd al final del
proceso de toma de decisiones. En el proceso racional, esta
seleccion es bastante simple. El tomador de decisiones sélo tiene
gue escoger la alternativa que tuvo la calificacion mas alta en el
paso numero cinco.

7.-Implantacion de la alternativa seleccionada.

El proceso no finaliza cuando la decision se toma; esta debe ser
implementada. Bien puede ser que quienes participen en la eleccion
de una decisién sean quienes procedan a implementarla, como en
otras ocasiones delegan dicha responsabilidad en otras personas.

Debe existir la comprensién total sobre la eleccion de la toma de
decision en si, las razones que la motivan y sobre todo debe existir
el compromiso de su implementacion exitosa. Para tal fin, las
personas que participan en esta fase del proceso, deberian estar
involucradas desde las primeras etapas que anteriormente hemos
mencionado.

8.-Evaluacion de la efectividad de la decision.

"Evaluar la decision”, forma parte de la etapa final de este proceso.
Se recopila toda la informacion que nos indique la forma como
funciona una decision, es decir, es un proceso de retroalimentacion
que podria ser positiva o negativa. Si la retroalimentacion es
positiva, pues entonces nos indica que podemos continuar sin
problemas y que incluso se podria aplicar la misma decision a otras
areas de la organizacion. Si por el contrario, la retroalimentacion es
negativa, podria ser que:

1) Tal vez la implementacion requiera de mas tiempo, recursos,
esfuerzos o pensamiento o

2) nos puede indicar que la decisidén fue equivocada, para lo cual
debemos volver al principio del proceso (re)definicion del problema.
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Si esto ocurriera, sin duda tendriamos mas informacién vy
probablemente sugerencias que nos ayudarian a evitar los errores
cometidos en el primer intento.

2.2.2. Racionalidad limitada o circunscrita

Accion racional limitada debido a la falta de informacion, de tiempo
0 de la capacidad para analizar alternativas a la luz de las metas
buscadas; metas confusas; la tendencia humana a no correr riesgos
al tomar una decision. Hebert Simon, ha llamado a esto satisfaccion
suficiente, es decir, escoger un curso de accibn que sea
satisfactorio o lo bastante bueno, dadas las circunstancias.

Aunque muchas decisiones se toman con el deseo de salir
adelante en una forma tan segura como sea posible, la mayoria de
los gerentes intentan tomar las mejores decisiones que puedan,
dentro de los limites de la racionalidad y de acuerdo con el tamafio
y la naturaleza de los riesgos implicitos.

La toma de decisiones es, por asi decirlo, la llave final de todo el
proceso administrativo: ningun plan, ningan control, Ningan sistema
de organizacion tiene efecto, mientras no sé de una decisién. Tan
importante es que, quiere reducir el estudio de la administracion al
aprendizaje de una técnica para tomar decisiones. Ademas, la
técnica para llegar a una decision varia con el tipo del problema,
con la persona que la toma, y con las circunstancias que
prevalezcan. A probablemente no existe una técnica universalmente
valida para lograr decisiones buenas y eficientes.

La buena toma de decisiones permite vivir mejor. Nos otorga algo
de control sobre nuestras vidas. De hecho, muchas de las
frustraciones que sufrimos con nosotros mismos se deben a no
poder usar la propia mente para entender el problema de decision, y
el coraje para actuar en consecuencia. Una mala decision puede

°Administracién Sexta Edicién (J.Stonner,R.Freemagilbert Jr)1996 Prentice-Hall Hispanoamérica
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obligarnos a tomar otra mala decisién, como dijo Harry Truman:
"Toda mala decisiébn que tomo va seguida de otra mala decision".

En la actualidad los autores Don Hellriegel y John Slocum® |
consideran la elaboracion de decisiones como proceso mediante el
cual los individuos rednen y evaltan la informacion percibida.

2.2.3 Captacion de la informacion

La captacion es una tarea de enorme complejidad, que parte a
veces de imprecisos elementos y se cumplen por medio de
procesos mentales inarticulados. Segun Jung™ el individuo puede
captar los datos por sensacion o por intuicion.

2.2.3.1 SENSACION:

Los gerentes sensoriales captan generalmente la informacién por
medio de sentidos. Tienden a descomponer la informacién en
fragmentos que contienen datos concretos. Cualquiera sea la via de
entrada (memorandos, informes contables o documentos de otra
especie), los individuos sensoriales buscan en ellos la informacion
concreta.

Los gerentes sensoriales se caracterizan por las siguientes
tendencias:

A)- desagrado por los problemas nuevos, excepto que haya
procedimientos de rutina para resolverlos.

B)- gusto por el uso de habilidades ya aprendidas.
C)- tenacidad en el trabajo e ideas realistas acerca de su duracion.
D)- habito de recorrer paso a paso el camino hasta la conclusion.

E)- tendencia e impacto cuando los detalles se complican.

19 Managerial problem-solving styles (D.Hellriege$ldcum) 1975 Business Horizons.
! psychological Types (C.Jung) 1923 Rutledge and Pau
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F)- desconfianza hacia las inspiraciones creadoras y carencia
habitual de ellas.

La estructura mental de esos gerentes esta hecha de realismo,
apreciacion externa de los hechos y experiencias concretas.

Ademas de amar la realidad concreta o fisica, rehuyen la reflexion
personal y el examen introspectivo de los hechos o sus propias
vivencias.

2.2.3.2 INTUICION:

Al gerente intuitivo le gusta resolver los problemas nuevos, le
desagrada repetir muchas veces una accion, saltea pasos en el
camino de las conclusiones, se impacienta con los detalles de rutina
y no les dedica mucho tiempo. Asi como la persona sensorial tiende
a percibir el mundo en detalles y por partes, la persona intuitiva
tiende a percibirlo en su totalidad, tal como es y como podria ser al
evolucionar.

Los gerentes intuitivos se caracterizan por las siguientes
tendencias:

A)- tiene siempre presente el problema total o general a medida que
se desarrolla el proceso tendiente a resolverlo.

B)- confian en presentimientos y sefiales de naturaleza no verbal.

C)- consideran simultaneamente una variedad de alternativa y
opciones.

D)- proceden a saltos o rodeos y vaivenes entre elementos 0 pasos
del proceso de solucion (posiblemente después de definir un
problema, identificar alternativas y evaluar sus consecuencias, el
individuo intuitivo ha de reconsiderar subitamente todo el planteo
del problema desde su comienzo).

E)- consideran y desechan alternativas en rapida sucesion.
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En sintesis el gerente intuitivo se siente sofocado en condiciones
estables, busca y crea nuevas posibilidades. Este tipo puede ser
sumamente valioso para la economia y la sociedad por su iniciativa
en la creacion y promociéon de nuevas empresas Yy Servicios,
conceptos y otras formas de innovacion en los sectores publicos y
privados. A la hora de tomar hoy —en la era de la informacion—
una decision, puede que tengamos que consultar muchos datos y
hacer un extraordinario esfuerzo de analisis y sintesis. En no pocas
ocasiones, tomamos la decision sin haber consultado toda la
informacion, ni esforzarnos demasiado en analizarla, quiza porque
se nos demanda con cierta urgencia. Parece que aqui encajaria la
intuicion —si se presentara— como solucién rapida y posiblemente
eficaz, pero no voy a defender la intuicibn como un sustituto
comodo ni ventajoso para el andlisis y la razén, sino como un
complemento valioso para ellas.

2.2.4. Factores de evaluacion de la informacion

La evaluacion de la informacion atafie a los procesos comunmente
utilizados para llegar a una decisién: Jung*? creia que los proceso
basicos eran dos: el sentir y el pensar.

2.2.4.1El SENTIR:

Los gerentes afectivos basan sus decisiones en factores muy
personales, quieren personalizar todas las situaciones destacando
su singularidad y las respuestas individuales a las decisiones. En la
solucion a los problemas los afectivos muestran las tendencias
siguientes:

A)- deseo de complacer a la gente, aun en cosas carentes de
importancia.

B)- repulsion por los problemas que les exigen enfrentar situaciones
desagradables.

C)- sensibilidad y comprensién para los problemas de otros.

12 psychological Types (C.Jung) 1923 Rutledge and Pau
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D)- acentuado interés por aspectos humanos en el tratamiento de
los problemas de otros.

E)- inclinacion a considerar las dificultades de la relacion humana
como causa de los problemas de ineficiencia.

Estos gerentes tienen una fuerte tendencia a eludir los problemas
gue pueden originar desacuerdos. Cuando no pueden evitar o
suavizar las discrepancias, tienden a abandonar sus posiciones
para adoptar otras menos conflictivas.

2.2.4.2. EI PENSAR:

Las personas reflexivas tienden a plantear los problemas en
términos en que permiten lograr una solucién viable. No se sienten
comodos si no hallan un fundamento I6gico o analitico para sus
decisiones. Son poco emotivas, indiferentes a los sentimientos
ajenos, pueden imponer castigos o despidos cuando es necesario.
Los reflexivos, se rigen en general por las siguientes pautas:

A)- planeamiento y busqueda de métodos de solucion.

B)- preocupacion por los enfoques con que se han de abordar los
problemas.

C)- cuidadosa definicion de las restricciones especificas de cada
problema.

D)- refinamiento progresivo del analisis.

E)- busqueda y obtencién de informacion adicional por medio de
procedimientos ordenados.

En la toma de decisiones, demos de saber conjugar la razén con
los sentimientos, sin excluir la intuicidn con las sensaciones.
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2.3. CADENA DE VALOR

2.3.1. ESQUEMA DE CADENA DE VALOR

La cadena de valor empresarial, o cadena de valor, es un modelo
tedrico que permite describir el desarrollo de las actividades de una
organizacion empresarial, generando valor al cliente final, descrito y
popularizado por Michael E. Porter™,

El andlisis de la cadena de valor se emplea como un criterio para
identificar las capacidades de una empresa a partir de la
desagregacion de sus actividades. Se trata de ver paso a paso todo
el proceso desde que surge un producto hasta que llega a las
manos del consumidor, incluyendo todos los servicios que puedan
darse (distribucion, servicio postventa, ...).

Y para explicar el andlisis de la cadena de valor nos basamos en el
analisis de Porter, que fue quien propusiera este concepto de
cadena de valor, y que vemos en el siguiente grafico A. Porter
distingue entre actividades primarias y actividades de apoyo.

Las actividades primarias a las que se refiere Porter son aquellas
relacionadas con la transformacién de los inputs y la relacién con el
cliente.

Las actividades de apoyo estan mas relacionadas con las
estructura de la empresa para poder desarrollar todo el proceso
productivo.

13 \Ventaja Competitiva (M.Porter)1985 Free Press
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La Cadena de Valor de Porter

@ Actividades de infraestructura \\\

= E‘ Gestidn de los Recursos Humanos \\%

= il

E E Desarrollo tecnoldgico \"‘}%

=
= Servicios Generales \‘\
Senicin o
Logistic 2 . Lo stica Marketing  |Postventa

Interna Produccion Externa ¥ Wentas .

Actividades primarias

G @t, Robert M. 00, 42 edicin . SVEccty e Simighe. Corcemns, Bovi s pamimciares. THOMSD N_CIVTAS,p. 192

Grafico A
Actividades Primarias

Hay cinco categorias genéricas de actividades primarias
relacionadas con la competencia en cualquier industria, como se
muestra en la figura:

Cada categoria es divisible en varias actividades distintas que
dependen del sector industrial en particular y de la estrategia de la
empresa.

> Logistica Interna
Las actividades asociadas con recibo, almacenamiento vy
diseminacién de insumos de producto, como manejo de materiales,
almacenamiento, control de inventarios, programacion de vehiculos
y retorno a los proveedores.

> Produccion .

Actividades asociadas con la transformacion de insumos en la
forma final del producto, como maquinado, empaque, ensamble,

33



Principales roles y problemas que desempefian ypeo a los gerentes de empresas uruguayas enadidad

mantenimiento del equipo, pruebas, impresion u operacion de
instalacion.

> Logistica Externa .

Actividades asociadas con la recopilacion, almacenamiento vy
distribucion fisica del producto a los compradores, como almacenes
de materias terminadas, manejo de materiales, operacion de
vehiculos de entrega, procesamiento de pedidos y programacion.

» Marketing y Ventas.

Actividades asociadas con proporcionar un medio por el cual los
compradores puedan comprar el producto e inducirlos a hacerlo,
como publicidad, promocion, fuerza de ventas, cuotas, selecciones
del canal, relaciones del canal y precio.

> Servicio Post Venta.

Actividades asociadas con la prestacion de servicios para realizar o
mantener el valor del producto, como la instalacién, reparacion
entrenamiento, repuestos y ajuste del producto.

Actividades De Apoyo

Las actividades de valor de apoyo implicadas en la competencia en
cualquier sector industrial pueden dividirse en cuatro categorias
genéricas, como se muestra en la figura anterior. Como con las
actividades primarias, cada categoria de actividades apoyo es
divisible en varias actividades de valor distintas que son especificas
para un sector industrial dado.

El desarrollo tecnolégico, por ejemplo, las actividades discretas
podrian incluir el disefio de componentes, disefio de caracteristicas,
pruebas de campo, ingenieria de proceso y seleccidn tecnoldgica.

Similarmente, el abastecimiento puede estar dividido en actividades
como la calificacion de nuevos proveedores, abastecimiento de
diferentes grupos de insumos comprados y un monitoreo continuo
del desempefio de los proveedores.
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» Abastecimiento.

El abastecimiento se refiere a la funcibn de comprar insumos
usados en la cadena de valor de la empresa, no a los insumos
comprados en si. Los insumos comprados incluyen materias
primas, provisiones y otros articulos de consumo, asi como los
activos como maquinaria, equipo de laboratorio, equipo de oficina y
edificios. Aunque los insumos comprados se asocian comunmente
con las actividades primarias, estan presentes en cada actividad de
valor, incluyendo las actividades de apoyo.

» Desarrollo de Tecnologia

Cada actividad de valor representa tecnologia, sea conocimiento
(know how), procedimientos, o la tecnologia dentro del equipo de
proceso. El conjunto de tecnologias empleadas por la mayoria de
las empresas es muy amplio, yendo desde el uso de aquellas
tecnologias para preparar documentos y transportar bienes a
aquellas tecnologias representadas en el producto mismo. Ademas,
la mayoria de las actividades de valor usan una tecnologia que
combina varias subtecnologias diferentes que implican diversas
disciplinas cientificas.

El desarrollo de la tecnologia consiste en un rango de actividades
gue pueden ser agrupadas de manera general en esfuerzos por
mejorar el producto y el proceso. El desarrollo tecnoldgico tiende a
estar asociado con el departamento de ingenieria o con el grupo de
desarrollo. El desarrollo de tecnologia puede apoyar a muchas de
las diferentes tecnologias encontradas en las actividades de valor.

» Administracion de Recursos Humanos

La administracion de recursos humanos consiste de las actividades
implicadas en la basqueda, contratacion, entrenamiento, desarrollo
y compensaciones de todos tipos del personal. Respalda tanto a las
actividades primarias como a las de apoyo y a la cadena de valor
completa. Las actividades de administracion de recursos humanos
ocurren en diferentes partes de una empresa, como sucede con
otras actividades de apoyo, y la dispersion de estas actividades
puede llevar a politicas inconsistentes. Y afecta la ventaja
competitiva en cualquier empresa, a través de su papel en
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determinar las habilidades y motivacion de los empleados y el costo
de contratar y entrenar.

» Infraestructura de la Empresa

La infraestructura de la empresa consiste de varias actividades,
incluyendo la administracion general, planeacion, finanzas,
contabilidad, asuntos legales gubernamentales y administracion de
calidad. La infraestructura, a diferencia de las otras actividades de
apoyo, apoya normalmente a la cadena completa y no a actividades
individuales. Dependiendo si la empresa esta diversificada o no, la
infraestructura de la empresa puede ser auto-contenida o estar
divida entre unidad de negocios y la corporaciéon matriz.

Tipos De Actividad

Dentro de cada categoria de actividades primarias y de apoyo, hay
tres tipos de actividad que juegan un papel diferente en la ventaja
competitiva:

Directas . Las actividades directamente implicadas en la creacion
del valor para el comprador, como ensamble, maquinado de partes,
operacion de la fuerza de ventas, publicidad, disefio del producto,
basqueda, etc.

Indirectos . Actividades que hacen posible el desempeiar las
actividades directas en una base continua, como mantenimiento,
programacién, operacion de instalaciones, administracion de la
fuerza de ventas, administracion de investigacion, registro de
vendedores, etc.

Seguro de calidad. Actividades que aseguran la calidad de otras
actividades, como monitoreo, inspeccién, pruebas, revision, ajuste y
retrabajado. El seguro de calidad no es sindnimo de administracion
de calidad, porque muchas actividades de valor contribuyen a la
calidad.
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2.3.1. CAPACIDADES DE LA EMPRESA

CAPACIDADES BASICAS

Son aquellas con las que ya cuenta la empresa. Se definen como
“habilidades de coordinacion y movilizacion de recursos que
generan ventajas competitivas (rentas)’. Eso podemos comentarlo
como la ventaja competitiva traducida en resultados econémicos
beneficiosos para la organizacion que se genera como
consecuencia de que trabajen juntos los recursos (stocks, activos)
con los que cuenta la empresa.

Pero con las capacidades basicas existe un riesgo, ya que estas
capacidades basicas se hacen muy rigidas y dificiles de cambiar si
no se renuevan; lo mismo que ocurre con una rutina, ya que estas
son muy dificiles de cambiar cuando se encuentran muy asentadas
en una organizacion,

CAPACIDADES DINAMICAS

Son las nuevas capacidades que debe poseer una empresa debido
al entorno en el que se mueve, tan inestable, competitivo y
dindmico. Y es que se exige que las organizaciones sean flexibles,
capaces de responder a los cambios que se den en su entorno.

Para la creacidon de capacidades dinamicas partimos de:

- Capacidades latentes .- son esos recursos que estan disponibles
en la organizacion que se pueden utilizar para regenerar viejas
capacidades, construyendo de esta manera otras nuevas
superando rigideces actuales. Proceden de la experiencia
acumulada y consideran las organizaciones como almacenes de
conocimiento. Implica un olvido de lo anterior para poder aprender
nuevas rutinas.

- Capacidades periféricas .- no pertenecen a las capacidades
basicas actuales pero existen en cualquier otro lugar de la
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organizacion. Separadas especialmente de las capacidades
basicas. Actian como reserva de conocimientos y recursos que
sirven para renovar las capacidades basicas. En ellas influye la
transferencia de capacidades desde fuera de la organizacion hasta
el nucleo de la misma.

La empresa debe ser flexible, adecuandose a esta flexibilidad desde
dentro, es decir, desde los recursos y capacidades con los que
cuenta en un momento del tiempo. Con este requisito la empresa
podra adelantarse a los cambios del entorno, en lugar de que estos
ocurran antes y le condicionen su supervivencia. Una empresa
flexible y dindmica tiene mayor facilidad que otra para encontrar la
ventaja competitiva.

Capacidades dinamicas

- CAPACIDADES
;:" LATERTES
s
!
+ Recursos ycapacidades CAPACIDADES
Complementanias:
Proveadares, diente s, empresas DIMAMICAS
'\.“‘1‘
\'-,,, CAPACIDADES
PERIFERICAS
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2.3.2. Ventaja competitiva.

La ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a una
empresa como un todo. Radica en las muchas actividades discretas
que desempefia una empresa en el disefio, produccion,
mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos. Cada una de
estas actividades puede contribuir a la posicion de costo relativo de
las empresas y crear una base para la diferenciacion.

Una ventaja en el costo por ejemplo, puede surgir de fuentes tan
disparadas como un sistema de distribucion fisico de bajo costo, un
proceso de ensamble altamente eficiente, o del uso de una fuerza
de ventas superior. La diferenciacion puede originarse en factores
igualmente diversos, incluyendo el abastecimiento de las materias
primas de alta calidad, un sistema de registro de pedidos
responsable o un disefio de producto superior.

Una forma sistematica de examinar todas las actividades que una
empresa desempefia y cOmo interactlan, es necesaria para
analizar las fuentes de la ventaja competitiva, y la Cadena de valor
es la herramienta béasica para hacerlo.

La cadena de valor disgrega a la empresa en sus actividades
estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de los
costos y las fuentes de diferenciacion existente y potencial. Una
empresa obtiene la ventaja competitiva, desempenando estas
actividades estratégicamente importantes mas baratas o mejor que
sus competidores.
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2.4. CALIDAD

2.4.1. CALIDAD TOTAL

La calidad total es un concepto, una filosofia una estrategia, un
modelo de hacer negocios y esta localizado hacia el cliente, no solo
se refiere al producto o servicio en si, sino que es la mejoria
permanente del aspecto organizacional, gerencial; tomando una
empresa como una magquina gigantesca, donde cada trabajador,
desde el gerente, hasta el funcionario del mas bajo nivel jerarquico
esta comprometido con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se
rescaten los valores morales béasicos de la sociedad y es aqui,
donde el empresario juega un papel fundamental, empezando por la
educacion previa de sus trabajadores para conseguir una poblacion
laboral mas predispuesta, con mejor capacidad de asimilar los
problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir cambios en
provecho de la calidad, con mejor capacidad de andlisis y
observacion del proceso de manufactura en caso de productos y
poder enmendar errores.

La Calidad Total es el estado mas evolucionado dentro de las
sucesivas transformaciones que ha sufrido el término Calidad a lo
largo del tiempo. En un primer momento se habla de Control de
Calidad, primera etapa en la gestion de la Calidad que se basa en
técnicas de inspeccion aplicadas a produccidn. Posteriormente nace
el Aseguramiento de la Calidad, fase que persigue garantizar un
nivel continuo de la calidad del producto o servicio proporcionado.
Finalmente se llega a lo que hoy en dia se conoce como Calidad
Total, un sistema de gestion empresarial intimamente relacionado
con el concepto de Mejora Continua y que incluye las dos fases
anteriores.

14 Administracién Sexta Edicién (J.Stonner,R.Freelagilbert Jr)1996 Prentice-Hall Hispanoamérica
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Los principios fundamentales de este sistema de gestiébn son los
siguientes:

» Busca la satisfaccion de las necesidades y expectativas del
cliente (interno y externo).

» Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las
actividades y procesos llevados a cabo en la empresa
(implantar la mejora continua tiene un principio pero no un fin).

» Total compromiso de la gerencia y un liderazgo activo de todo
el equipo.

> Participacion de todos los miembros de la organizacion vy
fomento del trabajo en equipo hacia una Gestion de Calidad
Total.

> Participacion de los proveedores de la empresa, dado el
fundamental papel de éste para lograr la Calidad en la
empresa.

> ldentificacion y Gestion de los Procesos Clave de la
organizacion, superando las barreras departamentales y
estructurales que esconden dichos procesos.

» Toma de decisiones de gestion basada en datos y hechos
objetivos.

» Dominio del manejo de la informacion.

La Calidad Total proporciona una concepcion global que fomenta la
Mejora Continua en la organizacion y la participacion de todos sus
miembros, centrandose en la satisfaccion tanto del cliente interno
como del externo. Podemos definir esta filosofia del siguiente modo:
Gestion (el cuerpo directivo esta totalmente comprometido) de la
Calidad (los requerimientos del cliente son comprendidos vy
asumidos exactamente) Total (todo miembro de la organizacion
estd involucrado, incluso el cliente y el proveedor, cuando esto sea
posible).A lo largo de la historia el término calidad ha sufrido
numerosos cambios que conviene reflejar en cuanto su evolucion
histérica. Para ello, describiremos cada una de las etapas el
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concepto que se tenia de la calidad y cuales eran los objetivos a
perseqguir.

Esta evolucion nos ayudara a comprender de donde proviene la
necesidad de ofrecer una mayor calidad del producto o servicio que
se proporciona al cliente y, en definitiva, a la sociedad, y cdmo poco
a poco se haido involucrando toda la organizacion. La calidad no se
ha convertido Unicamente en uno de los requisitos esenciales del
producto sino que en la actualidad es un factor estratégico clave del
gue dependen la mayor parte de las organizaciones, no solo para
mantener su posicién en el mercado sino incluso para asegurar su
supervivencia.

Etapa Concepto Finalidad
. Satisfacer al cliente.
Hace las cosas bien Satisfacer al artesano, por el
Artesanal independientemente del coste o P

trabajo bien hecho

esfuerzo necesario para ello. .
Crear un producto Unico.

Hacer muchas cosas no importando

Revolucién que sean de calidad

Industrial (Se identifica  Produccion  con
Calidad).

Asegurar la eficacia del armamento Garantizar la disponibilidad
Segunda  Guerra sin importar el costo, con la mayor y de un armamento eficaz en

Satisfacer una gran
demanda de bienes.
Obtener beneficios.

Mundial mas rapida produccion (Eficacia +/la cantidad y el momento
Plazo = Calidad) preciso.
Minimizar costes mediante

la Calidad
Satisfacer al cliente
Ser competitivo

Satisfacer la gran demanda

Posguerra (Jap6én) Hacer las cosas bien a la primera

Posguerra (Resto

Producir, cuanto mas mejor de bienes causada por la
del mundo) guerra
Técnicas de inspeccion en . .
P Satisfacer las necesidades

Control de Calidad Produccién para evitar la salida de

bienes defectuosos. técnicas del producto.

Satisfacer al cliente.

Sistemas y Procedimientos de la :
Prevenir errores.

Aseguramiento de o .
organizacion para evitar que se

la Calidad . Reducir costes.
produzcan bienes defectuosos. "
Ser competitivo.
Teoria de la administracion Satisfacer tanto al cliente
: empresarial centrada en la externo como interno.
Calidad Total i . "
permanente satisfaccion de las Ser altamente competitivo.
expectativas del cliente. Mejora Continua.
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La administracion de la calidad total: *°

Significa que la cultura de la organizacion se define y fundamenta
en conseguir constantemente la satisfaccion de los clientes por
medios de un sistema integral de instrumentos, técnicas, Yy
capacitacion.

Esto implica la superacion constante de los procesos de la
organizacion, la cual deriva de productos y servicios de alta calidad.
Ideas basicas para la ACT (administracion de la calidad total):

1- un enfoque de sistema

2- las herramientas de la ACT

3- el enfoque dirigido a los clientes
4- el papel de la direccion

5- la participacion de los empleados

1-El enfoque de la ACT delinea 3 sistemas centrales: sistema
social o cultural (las creencias y conductas son compartidas por
toda la organizacion), sistema técnico (tecnologia e
infraestructura), sistema de administracion (procesos por el cual
la organizacion administra sus recurso humanos y activos).

2-Herramientas de la ACT, una de ellas es el control estadistico
de la calidad; existen otras importantes como la desarrollada por
Kaoru Ishikawa popularizada como diagrama de espina de
pescado, utilizada para detectar las posibles causas del
problema, otro instrumento es el Benchmarking (compara los
productos y procesos propios con los de terceros).

3-El enfoque dirigido a los clientes (es centrar la calidad en las
necesidades reales de los clientes).

1> Administracién Sexta Edicién (J.Stonner,R.Freelagilbert Jr)1996 Prentice-Hall Hispanoamérica
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4-El papel de la direccion (es tarea de todos los directivos
detectar y corregir las causas de las fallas).

5-La patrticipacion de los empleados es tema fundamental en el

logro de la calidad.

2.4.2. CRITERIOS DE LA E.F.Q.M.
En la década de los 80, y ante el hecho de que la Calidad se
convirtiese en el aspecto mas competitivo en muchos mercados,
se crea (1988) la Fundacion Europea para la Gestion de la
Calidad (E.F.Q.M.), con el fin de reforzar la posicion de las
empresas europeas en el mercado mundial impulsando en ellas
la Calidad como factor estratégico clave para lograr una ventaja
competitiva global.
Los nueve criterios segun la E.F.Q.M. son los siguientes:

1. Liderazgo.

Como se gestiona la Calidad Total para llevar a la empresa hacia la
mejora continua.

2. Estrategia y planificacion.

Como se refleja la Calidad Total en la estrategia y objetivos de la
compaiiia.

3. Gestion del personal.

Como se libera todo el potencial de los empleados en la
organizacion.

4. Recursos.

Como se gestionan eficazmente los recursos de la compairiia en
apoyo de la estrategia.
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5. Sistema de calidad y procesos.

Como se adecuan los procesos para garantizar la mejora
permanente de la empresa.

6. Satisfaccion del cliente.

Como perciben los clientes externos de la empresa sus productos y
servicios.

7. Satisfaccion del personal.
Como percibe el personal la organizacion a la que pertenece.
8. Impacto de la sociedad.

Como percibe la comunidad el papel de la organizacion dentro de
ella.

9. Resultados del negocio.

Como la empresa alcanza los objetivos en cuanto al rendimiento
econdmico previsto.

2.4.3. Sistemas de aseguramiento de la calidad

El Aseguramiento de la Calidad nace como una evolucién natural
del Control de Calidad, que resultaba limitado y poco eficaz para
prevenir la aparicion de defectos. Para ello, se hizo necesario crear
sistemas de calidad que incorporasen la prevenciéon como forma de
vida y que, en todo caso, sirvieran para anticipar los errores antes
de que estos se produjeran. Un Sistema de Calidad se centra en
garantizar que lo que ofrece una organizacion cumple con las
especificaciones establecidas previamente por la empresa y el
cliente, asegurando una calidad continua a lo largo del tiempo. Las
definiciones, segun la Norma I1SO, son:
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Aseguramiento de la Calidad:

Conjunto de acciones planificadas y sisteméticas,
implementadas en el Sistema de Calidad, que son necesarias
para proporcionar la confianza adecuada de que un producto
satisfara los requisitos dados sobre la calidad.

Sistema de Calidad:

Conjunto de la estructura, responsabilidades, actividades, recursos
y procedimientos de la organizacion de una empresa, que ésta
establece para llevar a cabo la gestiébn de su calidad. Las normas
ISO 9000.

Con el fin de estandarizar los Sistemas de Calidad de distintas
empresas y sectores, y con algunos antecedentes en los sectores
nuclear y militar en 1987 se publican las Normas ISO 9000, un
conjunto de normas editadas y revisadas peridodicamente por la
Organizacion Internacional de Normalizacion (1ISO) sobre el
Aseguramiento de la Calidad de los procesos. De este modo, se
consolida a nivel internacional el marco normativo de la gestion y
control de la calidad.

Estas normas aportan las reglas basicas para desarrollar un
Sistema de Calidad siendo totalmente independientes del fin de la
empresa o del producto o servicio que proporcione. Son aceptadas
en todo el mundo como un lenguaje comun que garantiza la calidad
(continua) de todo aquello que una organizacién ofrece. En los
altimos afios se esta poniendo en evidencia que no basta con
mejoras que se reduzcan, a través del concepto de Aseguramiento
de la Calidad, al control de los procesos basicamente, sino que la
concepcion de la Calidad sigue evolucionando, hasta llegar hoy en
dia a la llamada Gestion de la Calidad Total. Dentro de este marco,
la Norma ISO 9000 es la base en la que se asientan los nuevos
sistemas de gestion de la calidad.
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Partes integrantes de un sistema de calidad

La base de un Sistema de Calidad se compone de dos documentos,
denominados Manuales de Aseguramiento de la Calidad, que
definen por un lado el conjunto de la estructura, responsabilidades,
actividades, recursos y procedimientos genéricos que una
organizacion establece para llevar a cabo la gestion de la calidad
(Manual de Calidad), y por otro lado, la definicion especifica de
todos los procedimientos que aseguren la calidad del producto final
(Manual de Procedimientos). EI Manual de Calidad nos dice ¢Qué?
y ¢Quién?, y el Manual de Procedimientos, ¢Como? y ¢Cuando?
Dentro de la infraestructura del Sistema existe un tercer pilar que es
el de los Documentos Operativos, conjunto de documentos que
reflejan la actuacion diaria de la empresa.

Manual de calidad

Especifica la politica de calidad de la empresa y la organizacion
necesaria para conseguir los objetivos de aseguramiento de la
calidad de una forma similar en toda la empresa. En €l se describen
la politica de calidad de la empresa, la estructura organizacional, la
mision de todo elemento involucrado en el logro de la Calidad, etc.
El fin del mismo se puede resumir en varios puntos:

1- Unica referencia oficial.

2- Unifica comportamientos de decision y operativos.

3- Clasifica la estructura de responsabilidades.

4- Independiza el resultado de las actividades de la habilidad.

5- Instrumento para la Formacion y la Planificacion de la Calidad.

6- Es la base de referencia para auditar el Sistema de Calidad.
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Manual de procedimientos

El Manual de Procedimientos sintetiza de forma clara, precisa y sin
ambigiedades los Procedimientos Operativos, donde se refleja de
modo detallado la forma de actuacion y de responsabilidad de todo
miembro de la organizacion dentro del marco del Sistema de
Calidad de la empresa y dependiendo del grado que se involucra el
logro de la Calidad en el producto final.

Planificacion Estratégica

La Planificacion Estratégica de la Calidad es el proceso por el cual
una empresa define su razén de ser en el mercado, su estado
deseado en el futuro y desarrolla los objetivos y las acciones
concretas para llegar a alcanzar el estado deseado. Se refiere, en
esencia, al proceso de preparacion necesario para alcanzar los
objetivos de la calidad. Los objetivos perseguidos con la
Planificacion Estratégica de la Calidad son:

» Proporcionar un enfoque sistematico.

> Fijar objetivos de calidad.

» Conseguir los objetivos de calidad.

» Orientar a toda la organizacion.

» Vélida para cualquier periodo de tiempo.

La Planificacion Estratégica requiere una participacion considerable
del equipo directivo, ya que son ellos quienes determinan los
objetivos a incluir en el plan de negocio y quienes los despliegan
hacia niveles inferiores de la organizacion para, en primer lugar,
identificar las acciones necesarias para lograr los objetivos; en
segundo lugar, proporcionar los recursos oportunos para esas
acciones, y, en tercer lugar, asignar responsabilidades para
desarrollar dichas acciones. Los beneficios derivados del proceso
de planificacion son éstos:
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» Alinea areas clave de negocio para conseguir aumentar: la
lealtad de clientes, el valor del accionista y la calidad y a su
vez una disminucion de los costos.

» Fomenta la cooperacion entre los departamentos.

» Proporciona la participacion y el compromiso de los
empleados.

» Construye un sistema sensible, flexible y disciplinado.

Los principales elementos dentro de la Planificacion Estratégica de
la Calidad son:

» La Misidén, cuya declaracion clarifica el fin, propdsito o razén
de ser de una organizacién y explica claramente en qué
negocio se encuentra.

» La Vision, que describe el estado deseado por la empresa en
el futuro y sirve de linea de referencia para todas las
actividades de la organizacion.

» Las Estrategias Claves, principales opciones o lineas de
actuacion para el futuro que la empresa define para el logro
de la vision.

El proceso de mejora continta

La Mejora de la Calidad es un proceso estructurado para reducir los
defectos en productos, servicios o procesos, utilizandose también
para mejorar los resultados que no se consideran deficientes pero
gue, sin embargo, ofrecen una oportunidad de mejora.
Un proyecto de mejora de la calidad consiste en un problema (u
oportunidad de mejora) que se define y para cuya resolucion se
establece un programa. Como todo programa, debe contar con
unos recursos (materiales, humanos y de formacion) y unos plazos
de trabajo. La Mejora de la Calidad se logra proyecto a proyecto,
paso a paso, siguiendo un proceso estructurado como el que se cita
a continuacion:

1- Verificar la mision.
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2- Diagnosticar la causa raiz.
3- Solucionar la causa raiz.

4- Mantener los resultados.

En un primer momento, se desarrolla una definicion del problema
exacto que hay que abordar, es decir, se proporciona una mision
clara: el equipo necesita verificar que comprende la misién y que
tiene una medida de la mejora que hay que realizar. Las misiones
procederan de la identificacion de oportunidades de mejora en
cualquier &mbito de la organizacion, desde el Plan estratégico de la
empresa hasta las opiniones de los clientes o de los empleados.
Eso si, la mision debe ser especifica, medible y observable.

El liderazgo en calidad requiere que los bienes, servicios y procesos
internos satisfagan a los clientes. La planificacion de la calidad es el
proceso que asegura que estos bienes, servicios y procesos
internos cumplen con las expectativas de los clientes. La
planificaciéon de la calidad proporciona un enfoque participativo y
estructurado para planificar nuevos productos, servicios y procesos.
Involucra a todos los grupos con un papel significativo en el
desarrollo y la entrega, de forma que todos participan
conjuntamente como un equipo y N0 cCOmMO una secuencia de
expertos individuales.

La planificacion de la calidad no sustituye a otras actividades
criticas involucradas en la planificacion. Representa un marco
dentro del cual otras actividades pueden llegar a ser incluso mas
efectivas.

La estructura y participacion en la planificacion de la calidad puede
parecer un aumento excesivo del tiempo necesario para la
planificacion pero en realidad reduce el tiempo total necesario para
llegar a la operacion completa. Una vez que la organizacion
aprende a planificar la calidad, el tiempo total transcurrido entre el
concepto inicial y las operaciones efectivas es mucho menor.
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La satisfaccion del cliente:

Las caracteristicas de un producto o servicio determinan el nivel
de satisfaccion del cliente. Estas caracteristicas incluyen no sélo
las caracteristicas de los bienes o servicios principales que se
ofrecen, sino también las caracteristicas de los servicios que les
rodean.

La satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente
constituye el elemento mas importante de la gestién de la calidad y
la base del éxito de una empresa. Por este motivo es imprescindible
tener perfectamente definido para cada empresa el concepto de
satisfaccion de sus clientes desarrollando sistemas de medicién vy
creando modelos de respuesta inmediata ante la posible
insatisfaccion.

Histéricamente, la gestion de las relaciones con los clientes ha
experimentado la siguiente evolucion:

Creacion de Departamentos de Servicio al Cliente y gestion de
reclamaciones, a través del Analisis de Reclamaciones y Quejas,
primer paso para identificar oportunidades de mejora.

Creacion de Sistemas de Medicion de la satisfaccion del cliente, con
estudios periédicos que evalten el grado de satisfaccion del cliente,
sin esperar a su reclamacion.

Creaciéon del concepto de Lealtad y gestion de la Fidelizacion al
cliente, llegando a conocer en profundidad los factores que
provocan la lealtad y la deslealtad mediante una metodologia de
trabajo que incremente la fidelidad de los clientes.

Esta es la evolucion que se sigue en cuanto a satisfaccion del
cliente, objetivo ineludible de todas las empresas, no como un fin en
si mismo sino a través de la lealtad o fidelidad de los clientes, factor
que tiene una relacion directa con los resultados del negocio. Para
gestionar la lealtad de los clientes, las empresas lideres en calidad
siguen una evolucidén consistente en organizar unos sistemas de
gestion de las reclamaciones, posteriormente disefiar y administrar
una serie de encuestas de satisfaccion del cliente para finalmente
conocer cudles son los factores que influyen en la lealtad y en la
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deslealtad, con objeto de adoptar medidas sobre ellos y gestionar
adecuadamente la fidelidad de los clientes.

Las relaciones con los proveedores

La calidad de un producto o servicio no depende solamente de los
procesos internos de las empresas, sino también de la calidad de
productos y servicios suministrados, lo que implica trabajar
conjuntamente con los proveedores para que éstos asuman su
parte de responsabilidad en el logro del fin comun de todos: la
satisfaccion final del cliente. La relacién cliente-proveedor es una
forma muy eficaz de gestionar la calidad del proveedor y suministrar
al cliente o usuario final la mejor calidad. Estas relaciones nos
llevan a una nueva forma de hacer negocios que enfatiza la calidad

en perjuicio del precio, el largo plazo frente al corto plazo, y los
acuerdos de colaboracion en contra de los de adversidad. Tanto los
clientes como los proveedores tienen la mutua responsabilidad de,
por un lado, suministrar y obtener las necesidades de cada uno, y
por otro lado, proporcionar y actuar segun el feedback
(retroalimentacion) recibido.

Esta plenamente asumido que se servird mejor al cliente externo si

se reconocen las cadenas internas cliente-proveedor y se usan
equipos inter funcionales para planificar y mejorar nuestra calidad.
Por tanto, no es sorprendente el hecho de que el cliente final reciba
una mejor calidad si los proveedores trabajan en "colaboracién”.

Esta colaboracion se caracteriza por proyectos conjuntos de
planificacion y mejora de la calidad, compartiendo por ambas partes
el control de la calidad y realizando esfuerzos conjuntos para
conseguir un beneficio mutuo: la satisfaccion final del cliente.

2.4.4. Técnicas avanzadas de gestion de la calidad:  *°

16 Administracién Sexta Edicién (J.Stonner,R.Freelagilbert Jr)1996 Prentice-Hall Hispanoamérica
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1- Benchmarking’
2- La reingenieria de procesos

El Benchmarking es un proceso en virtud del cual se identifican las
mejores practicas en un determinado proceso o actividad, se
analizan y se incorporan a la operativa interna de la empresa.
Dentro de la definicibn de Benchmarking como proceso clave de
gestiéon a aplicar en la organizacion para mejorar su posicion de
liderazgo encontramos varios elementos clave:

Competencia, que incluye un competidor interno, una organizacion
admirada dentro del mismo sector o una organizacién admirada
dentro de cualquier otro sector.

Medicion, tanto del funcionamiento de las propias operaciones
como de la empresa Benchmark, o punto de referencia que vamos
a tomar como organizacion que posee las mejores cualidades en un
campo determinado.

Representa mucho mas que un Andlisis de la Competencia,
examinandose no solo lo que se produce sino como se produce, 0
una Investigacion de Mercado, estudiando no solo la aceptacion de
la organizacion o el producto en el mercado sino las practicas de
negocio de grandes compafias que satisfacen las necesidades del
cliente. Satisfaccion de los clientes, entendiendo mejor sus
necesidades al centrarnos en las mejores practicas dentro del
sector. Apertura a nuevas ideas, adoptando una perspectiva mas
amplia y comprendiendo que hay otras formas, y tal vez mejores, de
realizar las cosas.

Mejora Continua: el Benchmarking es un proceso continuo de
gestidon y auto-mejora.

Existen varios tipos de Benchmarking:

> Interno (utilizdndonos a nosotros mismos como base de
partida para compararnos con otros),

" Benchmarking (M.Spendolini ) 1992 Amacon
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» Competitivo (estudiando lo que la competencia hace y como lo
hace), Fuera del sector (descubriendo formas mas creativas
de hacer las cosas),

» Funcional (comparando una funcion determinada entre dos o
mas empresas),

> Procesos de Negocio (centrandose en la mejora de los
procesos criticos de negocio).

Un proyecto de Benchmarking suele seguir las siguientes etapas:

> Preparacion (ldentificacion del objeto del estudio y medicién
propia),

> Descubrimiento de hechos (Investigacion sobre las mejores
practicas),

> Desarrollo de acciones (Incorporacion de las mejores
practicas a la operativa propia),

» Monitorizacion y recalibracion.
La reingenieria de procesos es una técnica en virtud de la cual se
analiza en profundidad el funcionamiento de uno o varios procesos
dentro de una empresa con el fin de rediseiarlos por completo y
mejorar radicalmente. La reingenieria de procesos surge como
respuesta a las ineficiencias propias de la organizacion funcional en
las empresas y sigue un método estructurado consistente en:

1- ldentificar los procesos clave de la empresa.

2- Asignar responsabilidad sobre dichos procesos a un
"propietario”.

3- Definir los limites del proceso.
4- Medir el funcionamiento del proceso.

5- Redisefar el proceso para mejorar su funcionamiento.
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Un proceso es un conjunto de actividades organizadas para
conseguir un fin, desde la produccién de un objeto o prestacion de
un servicio hasta la realizacion de cualquier actividad interna (Vg.:
elaboracion de una factura).

Los objetivos clave del negocio dependen de procesos de negocio
inter funcionales eficaces, y, sin embargo, estos procesos no se
gestionan. El resultado es que los procesos de negocio se
convierten en ineficaces e ineficientes, o que hace necesario
adoptar un método de gestidn por procesos.

Durante muchos afos, casi todas las organizaciones empresariales
se han organizado verticalmente, por funciones. Actualmente, la
organizacion por procesos permite prestar mas atenciéon a la
satisfaccion del cliente, mediante una gestion integral eficaz y
eficiente: se produce la transicion del sistema de gestion funcional
al sistema de gestion por procesos.

La gestion por procesos se desarrolla en tres fases, después de
identificar los procesos clave y asignar las responsabilidades
(propietarios y equipos).
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2.5. Innovacion.

2.5.1. Definicion.

Diversos autores, expertos en la materia, han definido el concepto
de innovacioén, existen multiples definiciones acerca de un concepto
gue en apariencia es simple pero a la vez es ambiguo, una gran
mayoria de definiciones provienen de la definicion promulgada por
el economista austriaco Schumpter en la cual la innovacién abarca
los 5 casos siguientes:

> Introduccién en el mercado de un nuevo bien o servicio, el
cual los consumidores no estan aun familiarizados.

> Introduccion de un nuevo método de produccidn o
metodologia organizativa.

» Creacion de una nueva fuente de suministro de materia prima
o productos semielaborados.

> Apertura de un nuevo mercado en un pais.
» Implantacion de una nueva estructura en un mercado.
Existen 2 puntos en el cual todos los autores convergen:

Si los nuevos productos, procesos 0 servicios no son aceptados por
el mercado, no existe innovacion.

La innovacion es el elemento clave de la competitividad.

Innovar es crear o modificar un producto e introducirlo en el
mercado.

Sobre el segundo punto Michael Porter afirma que:

56



Principales roles y problemas que desempefian ypeo a los gerentes de empresas uruguayas enadidad

"La competitividad de una nacion depende de la capacidad de su
industria para innovar y mejorar. Las empresas consiguen ventajas
competitivas si consiguen innovar."

Segun la revista Gestion en el articulo de Tom Nelly y Jonathan
Littman:*®

“La innovaciéon no se inicia en forma automatica ni se perpetua por
si sola es la gente a través de su imaginacion, fuerza de voluntad y
perseverancia que hace la innovacion tenga lugar’. Segun la
compafia 3M una de las primeras en adoptar la innovacion la
define: “Nuevas ideas, mas acciones o implementacion, de lo cual
resulta una mejora, una ganancia o un beneficio”.

No alcanza con tener una buena idea hay que actuar, implementarla
y concretar la innovacion.

Otra definicién segun Network “Gente que implementa nuevas ideas
gue crean valor”

Tomas Kellley gerente general de la consultora de diseno Ideo, en
la misma han desarrollado personajes, herramientas o talentos para
la innovacion, vinculados centralmente con la gente.

Las personas que impulsan la idea de innovar son:

> El antropologo (observador del comportamiento humano vy
profundo conocedor en que la gente interactia, con los
productos, servicios y espacios).

» El experimentador (transforma las ideas en prototipos y
aprende mediante un proceso de ensayo Yy error).

» El descubridor (explora otras industrias y culturas y adapta
sus descubrimientos y hallazgos a las necesidades singulares
y Unicas de su compaiiia).

Segun Escorsa®™ (1997) la innovacién es "el proceso en el cual a
partir de una idea, invencion o reconocimiento de una necesidad se

'8 The Ten Faces Of Innovation (T.Kelley,J.Littmafp3 Currency Books ( Revista Gestion /Fast
Company)

57



Principales roles y problemas que desempefian ypeo a los gerentes de empresas uruguayas enadidad

desarrolla un producto, técnica o servicio Util hasta que sea
comercialmente aceptado”. De acuerdo a este concepto, innovar no
es mas que el proceso de desarrollar algo nuevo o que no se
conoce a partir del estudio metodico de una necesidad, ya sea
personal, grupal u organizacional, para lograr una meta econémica.
Esto quiere decir, que la innovacion genera ideas que pueden
venderse en un mercado especifico.

Para innovar es necesario un amplio conocimiento de una
necesidad, no todas las ideas innovadoras tienen éxito, por tanto,
es necesario jugar con todas las herramientas necesarias para que
la innovacién no solo sorprenda sino que también funcione.

Pero, entonces ¢ qué es la gestidon de la innovacién?

La gestion de la innovacion no es mas que los pasos o estrategias
gue se siguen para llegar a obtener un resultado dramatico: la
innovacion.

Existen muchas formas de gestionar la innovacién. Pero primero
debe definirse porque se desea innovar, se establecen objetivos
claros y cual es el impacto que se espera. Todo esto ayuda a definir
el tipo de innovacién que se quiere lograr.

¢ Por qué es importante la innovacion?

“La innovacién es el elemento clave que explica la competitividad"
(Escorsa, 1997). Innovacioén y competitividad van de la mano, pero
No necesariamente una existe sin la otra. Ahora bien, se puede ser
competitivo sin ser innovador con soOlo mantener sistemas de
mejora continua, pero los procesos de mejora no llegan a ser
suficientes cuando el mercado se encuentra saturado, cuando la
demanda es alta y cuando existen necesidades que los productos o
servicios existentes no logran solventar.

En este punto, la innovacibn se convierte en un proceso
fundamental para alcanzar la competitividad, debido a que los

9 Tecnologia e innovacién en la empresa.Direccigestion (P.Escorsa)1997 Editorial
UPC
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esfuerzos por mejorar han alcanzado su limite y ya no son
suficientes para seguir adelante.

Pero hay que entender que la innovacion, por si sola, no garantiza
necesariamente, que se alcance la competitividad. Se deben
establecer metodologias y estrategias definidas para poder innovar.
Realizar un estudio frio de los factores que intervienen en el
proceso para la innovacion y de las oportunidades existentes en los
diferentes escenarios, siempre seran herramientas elementales.

La innovacibn es como una lampara, asi que no podemos
introducirnos en una profunda caverna oscura si no sabemos si
nuestra lampara sera lo suficientemente potente para iluminar todo
el panorama. Si no se planea adecuadamente la innovacién puede
conducir a un fracaso, por tanto debe evaluarse el riesgo que la
innovacion conlleva.

@ 2 22

% Nuggos Cierto riesgo El mayor

(S riesgo

S

@ ,

% Actuales Cierto riesgo

Nuevos Actuales

Productes

Con una pretension intelectualmente mas modesta, la organizacion
innovadora trata de aplicar mediante la innovacién tanto el
conocimiento basado en la experiencia como el procedente del
raciocinio. (Rodriguez, 2003, Mayo, "La innovacion desde la
perspectiva del conocimiento") Esto quiere decir que para innovar,
la organizacion debe valerse tanto de la experiencia que posee
como de estrategias bien planificadas bajo un contexto logico. La
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experiencia entra en juego cuando se trata de conquistar nuevos
mercados o de potenciar el ya existente.

2.5.2. CLASIFICACION ESTRUCTURAL DE LA
INNOVACION

1 Tipos de Innovacién

De acuerdo a GETEC (2005, "Gestion de la innovaciéon"), podemos
hablar de tres grandes tipos de innovacion, si bien la primera de
ellas es la de mayor peso debido a los efectos econdémicos que
produce:

Innovacion tecnoldgica

Innovacion social

Innovacion en métodos de gestion

Tecnoldgica

NIRIEIONAAET G

Social

Meétodos de gestion

il

Todos estos tipos de innovacion estan vinculados con los niveles de
competitividad.

—
(G RSB ::> Tecnoldgica Empresarial
— >

Métodos de yestion / trhdividual \

Competitvidad
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De acuerdo a la figura, puede observarse que la innovacién social
se encuentra mayormente ligada a los niveles de competitividad
nacional e individual, la innovacion tecnolégica a los niveles de
competitividad empresarial y nacional, y la innovacion de meétodos
de gestibn se encuentra mayormente ligada a los niveles de
competitividad individual y empresarial. Pero esta no es una
restriccion para la innovacion cualquier tipo puede aplicarse a
cualquiera de los niveles, pero algunas tienen mas éxito que otras.

2 Clases de innovacion

GETEC? (2005, "Gestién de la innovacién") define las siguientes
clases de innovacion:

» Segun el objeto de la innovacién

=  Producto.
=  Proceso.

» Segun el impacto de la innovaciéon

= |ncremental.
= Radical.

> Segun el efecto de la innovacién

=  Continuistas.
* Rupturistas.

» Segun la escala en la que se realice el proceso de
innovacion

= Programa/proyecto/operacion

» Grupo empresarial/lempresa/unidad de negocio
» Sector/mercado

» Regional/nacional/mundial

20 GETEC “Gesti6n de la Innovacion”
www.getec.etsit.upm.es/docencia/ginnovacion/ge&jestion.htm
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» Segun el origen de la innovacion

= Dirigida por la tecnologia ("technology-push)
» Impulsada por el mercado ("market-pull")

3 Modelos de la innovacion

GETEC (2006, "Gestion de la innovacion™) plantea los siguientes
modelos.

» Modelo lineal

> Modelo de enlaces en cadena

2.5.3. Fuentes de Innovacion
1. Creatividad

La creatividad es quiza la fuente de innovacion mejor conocida vy
mas aplicada. No obstante la creatividad no puede encargarse
completamente del proceso de innovacion, ya que es una
herramienta demasiado compleja y que necesita tener ciertos
limites.

En términos generales, la creatividad significa producir objetos o
ideas que no existian previamente. Segun Majaro ( citado por
Escorsa?!, 1997) la creatividad se puede definir precisamente como
el proceso mental que ayuda a generar ideas. Es decir, que genera
un sinnimero de soluciones a un problema especifico, pero
solamente a través de una depuracion racional puede llegarse a la
mejor.

La creatividad canalizada a través de una estructura logica, da
como resultado innovaciones que tienen éxito.

L Tecnologia e innovacion en la empresa.Direccigestion (P.Escorsa)1997 Editorial
UPC
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“Las empresas han aprendido a seleccionar y aprovechar las ideas
creativas tanto externas como internas y a gestionar la innovacion
de manera sistematica" (Escorsa, 1997)

La creatividad es el aspecto central de variados modelos de gestion
de la innovacion, la creatividad fue considerada hace afios como
una especie de condicion necesaria para innovar.

A la creatividad no siempre le sigue automaticamente la innovacion;
las ideas son solamente las materias primas para la innovacion.
(Escorsa , 1997). Asi como se mencion6 antes, la creatividad
solamente se encarga de generar ideas, pero es el pensamiento
l6gico el que se encarga de depurar las ideas hasta llegar a la mejor
solucién, la mas innovadora.

2. Oportunidad de Innovar

Drucker®® (2002, Mayo) sostiene que la mayoria de innovaciones,
especialmente las que tienen éxito, son resultado de una intensa y
conciente busqueda de oportunidades para la innovacion

Raramente la innovacion proviene de destellos de inspiracion, esto
no quiere decir que no sea posible que esto suceda, pero las
innovaciones que tienen verdadero éxito son producto de un
analisis frio de las oportunidades que se presentan para poder
innovar

Segun Drucker (2002, Mayo), existen 7 tipos de oportunidades, de
las cuales 3 se encuentran en areas dentro de la empresa o
industria y las otras 4 fuentes de innovacion se encuentran fuera de
la compaiiia, en su ambiente intelectual y social. Todas estas
oportunidades tienen un comun denominador que es el ser humano
gue se coloca al centro como eje principal alrededor del cual giran
las oportunidades.

22 The Discipline of Innovation (P.Drucker) 2002. Harvard Business School Publishing.
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Fuente: Drucker (2002, Agosto) "The Discipline of Innovation". Las
oportunidades de innovacion
Oportunidades dentro de la empresa o industria

Lo inesperado ocurre . Esta oportunidad esta ligada a los cambios
gue se dan repentinamente dentro de las sociedades: las modas,
nuevas necesidades como cambios de alimentacion, de situacion
economica, etc. también la redefinicion de productos se encuentra
dentro de esta oportunidad. Darle un nuevo valor a productos que lo
han perdido.

Incongruencias. La oportunidad de innovar puede encontrarse en
incongruencias, solo es cuestion de observar. A veces los productos
gue han sido disefiados para un fin no tienen el éxito esperado, una
redefinicién del producto o vacios en el mercado pueden hacer la
diferencia.
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Necesidades del proceso . Cuando los procesos de produccion
necesitan adaptarse se obtiene una innovacion. A veces el mismo
proceso lo demanda porque los equipos tiende a volverse obsoleto,
por tanto es necesario hacer adaptaciones del equipo y del proceso,
ya sea para hacer mas eficiente o producir mas volumen. De esta
oportunidad surgen la mayor parte de las innovaciones
tecnologicas.

Oportunidades fuera de la empresa

Cambios en la industria y el mercado . La oportunidad méas obvia
de todas. Los cambios producen grandes oportunidades para
innovar. Esta ligada a las nuevas tendencias de los consumidores y
las nuevas corrientes ideolégicas que surgen en el entorno
empresarial. Con esta oportunidad han surgido innovaciones
sociales como los alimentos congelados y listos para cocinar y el
microondas, ademas de innovaciones en gestion de procesos como
la produccién mas limpia y el eco diseiio.

Cambios demograficos . Los gerentes han sabido por mucho
tiempo que la demografia importa pero siempre han creido que
cambia despacio, pero en este siglo las cosas no son asi. Se
pueden encontrar oportunidades para innovar en el cambio de
namero de personas y su distribucion por edad, ocupacion,
educacion y localizacién geogréfica. La mayoria de la poblacion en
los paises latinoamericanos esta compuesta por joévenes. Esto
quiere decir que un bien o servicio disefiado para esta poblacién y
gue sea aceptado es una innovaciéon social exitosa. En los ultimos
afnos se han venido mostrando tendencias por ciertos productos,
mas que todo aquellos que son promocionados por personajes
notables del deporte o del mundo artistico.

Cambios en la percepcion . Aqui entra en juego aquel juego
psicolégico de ver el vaso medio lleno medio vacio. Cambiar la
perspectiva de los gerentes en ver los vasos medio llenos pueden
abrir una gran oportunidad para innovar.

Nuevo conocimiento . En el siglo XXI los cambios tecnolégicos se
estds dando a pasos agigantados, es necesario estar actualizados
en las nuevas tendencias del conocimiento, los nuevos
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descubrimientos e incluso ser uno mismo el que va mas alla de lo
conocido. Dentro de esquema se encuentran las mejores
oportunidades para innovar.
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Capitulo Tercero — Investigacion.

3.1. Metodologia de la investigacion.
El trabajo de campo se planteo con los siguientes objetivos:

a) Conocer el pensamiento y la opinion de diferentes
personas, que desempefan el cargo de gerentes en
empresas de diversos tamafios que desarrollan
actividades en el Uruguay.

b) Indagar sobre el estilo de la Toma de Decisiones de los
gerentes antedichos.

Respecto al primer objetivo se realizaron entrevistas personales a
veinticinco gerentes de distintas empresas, buscando conocer el
pensamiento en los puntos tratados de forma teorica.

Para cumplir con el segundo objetivo se realizo el test propuesto
por Don Hellriegel y John Slocum en el Libro Administracion de la
Empresa Tomo XV.

3.1.1. Entrevistas .

La metodologia efectuada a estos efectos se baso en realizar
entrevistas estructuradas sobre determinados ejes tematicos como
ser:

» Innovacion

» Calidad

» Cadena de Valor

» Toma de decisiones
» Habilidades
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3.1.1.1. Formato de las entrevistas

Este es el formato elegido para realizar el cuestio  nario. En caso de que
usted considere que no se adecua a la empresa que g erencia, lo puede
responder de la manera que estime mas conveniente. Lo importante para
nosotros es obtener la mayor informacion sobre los problemas y roles de
los gerentes en el Uruguay actual. Con el finde Il  evar adelante nuestra
investigacion monogréfica.

GIRO EMPRESARIAL:
TAMANO EMPRESA (cant. empleados o facturacion):
NOMBRE Y CARGO (opcional):

Innovacion

1- Cuando en libros o conferencias usted escucha hablar de que hay que
innovar, ¢en que piensa?

2- En su enfoque ¢en cuales de estos puntos usted esta o le gustaria
estar aplicando innovacion? :

Producto

Mercado

Linea de produccién
Organizacion empresarial
Relacion con proveedores
Relacion con clientes

VVVVVVY

w
1

En caso de estar llevando a cabo formas de innovacion, ¢,cudl es la
razon que lo llevo a realizar la misma?

Competencia
Satisfaccion del cliente
Globalizacion
Superacion propia

YVVYY
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Calidad

1-

Dado la importancia que se le da en la actualidad al tema calidad,
¢entiende usted que esta llevando adelante alguna actividad vinculada
al tema?

¢ Por que lleva o llevaria una politica de calidad?

lineamientos gubernamentales
lineamientos de la firma
interés empresarial
satisfaccion al cliente
posicionamiento en el mercado

En lo que se refiere a las normas internacionales de calidad (ej: las 1SO),
¢la empresa conoce la certificacion, le interesa, las toma en cuenta?,
épor que?, ¢cuales?

Cadena de valor

¢,Cual es la principal fuente de generacion de valor de su empresa?
¢ Piensa que tiene ventajas competitivas frente a terceros?, ¢,cuales?
¢ Entiende que la tercerizacion le agregaria valor? o ¢ le quitaria roles?

¢,Cudl es su modelo de negocio?

Toma de decision

1- Dentro de la toma de decisiones el profesor Henry Mintzberg, consultor
canadiense contemporaneo describe cuatro formas de llevar a cabo esta
funcién. ¢ Con cual o cuales de ellas usted se identifica?, (distribuya el tiempo
en % en caso de encontrarse en mas de una).

>

>
>
>

agente de cambio (en su papel de detector de informacion se encuentra
en la bausqueda de nuevas ideas)

piloto de tormenta (debe de responder a presiones o cambios que no ha
provocado y que estan a menudo fuera de su control)

asignador de recursos (decide quien y para que ha de utilizar los
recursos de su unidad)

negociador (gran parte del tiempo lo utiliza en negociaciones)
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2- ¢ Cuales son los elementos facilitadores de las decisiones que suele tomar
dia a dia?

mercado nueva tecnologia personal

experiencia personal
experiencia empresarial
reportes de mandos medios
informacion de terceros
interaccidon gerente-empresa

YVVVYVYYVY

Habilidades

1- El autor Robertz Katz plantea que existen tres grandes grupos de
habilidades gerenciales que debe dominar un gerente para ser exitoso.
¢,Con cual o cuales usted se identifica? En caso de marcar mas de una
opcion, indique la importancia relativa.

» Habilidades técnicas: involucra el conocimiento y experiencia en
determinados procesos, técnicas o herramientas propias del
cargo o area especifica que ocupa.

» Habilidades Humanas: se refiere a la habilidad de interactuar
efectivamente con las personas. Un gerente interactia y coopera
principalmente con los empleados a su cargo; muchos también
tienen que tratar con clientes, proveedores, aliados, etc.

» Habilidades Conceptuales: Se trata de la formulacion de ideas,
entender relaciones abstractas, desarrollar nuevos conceptos,
resolver problemas en forma creativa, etc.

2- Hoy en dia los autores Don Hellriegel y John Slocum hablan sobre 2
maneras de captar la informacion (sensorial, intuitivo) y 2 de evaluarlas
(reflexivo, afectivo).

¢ Con cual de ellas usted se identifica, tanto en la captacion como en la
evaluacion de la informacion?.
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3.1.2. Encuestas.

En la dltima parte de la entrevista se le realizo el Test sobre el estilo
de la toma de decisiones.

3.1.2.1. Test sobre el estilo de la toma de decisiones.

“Don Hellriegel y John Slocum”.?®

Test extraido de Administracion de Empresas Tomo XV de los autores Don
Hellriegel y John Slocum sobre el estilo de toma de decisiones. (Luego le
enviaremos el resultado obtenido en el caso de que este dispuesto a realizar el
mismo).

» PARTE |

Encierre la respuesta que se acerca mas a la manera en que usualmente se
siente usted o actla. No existen respuestas correctas ni incorrectas para estos
enunciados.

1.- Me importa mas

a) Los sentimientos de las personas b) sus derechos

2.- Usualmente me llevo mejor con:

a) Gente imaginativa b) gente realista

3.- Es un alto cumplido ser llamado

a) Una persona de sentimientos reales b) una persona
consistentemente razonable

4.- Al hacer algo con otras personas, prefiero mas

a) Hacerlo de la forma aceptada b) inventar una forma propia

28 Administracion de Empresas Tomo XV (D.Hellrieg@)dcum)
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5.- Me molesto mas con

a) Teorias elaboradas

6.- Es de mayor respeto llamar a alguien

a) Una persona con visiéon

7.- Permito mas a menudo que

a) Mi corazon gobierne mi cabeza

8.- Pienso que es una horrible falta
a) mostrar mucha calidez
9.- Si fuera profesor preferiria impartir

a) Cursos teoricos

> PARTE Il

b) gente que no le gustan

las teorias

b) una persona con sentido
comun

b) mi cabeza gobierne mi

corazén

b) ser antipatico

b) cursos préacticos

Cual palabra de cada uno de los siguientes pares le atrae mas

10.- a) Compasion
11.- a) Justicia

12.- a) Produccion
13.- a) Gentil

14. a) Imperceptible
15.- a) Literal

16.- a) Imaginario

b) Inteligencia
b) Misericordia
b) disefio

b) firme

b) critico

b) Figurado

b) Cuestion de hecho
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Capitulo Cuarto — Conclusiones.

4.1. Conclusiones .

En el presente capitulo expondremos las principales conclusiones
extraidas en el trabajo de campo realizado. Como forma de
organizar el tratamiento de los temas abordados en la academia
intentamos plantear conclusiones desde lo general a lo particular en
funcién del tamafio de las empresas (pequefias, medianas vy
grandes). El conjunto de las empresas encuestadas implico un
universo variado, en la medida de que tomamos en consideracion:
seis pequefias, cuatro medianas y quince grandes, pero dentro de
cada categoria varia el tipo de actividad (servicio, comercio,
industria). Si bien no término siendo una muestra estadistica, es
amplia en cuanto a tamafo y en cuanto actividad.

4.1.1. Toma de decisiones.

En primer lugar en lo que tiene que ver a los cuatro roles la toma de
decisiones, segun el planteo de Henry Mintzberg, en los resultados
obtenidos existen un reparto equivalente entre ellos, mostrando una
pequeia diferencia en los roles de piloto de tormenta y negociador.
Ver cuadro 1.

O Negociador; ] Agente de
26,68% Cambio; 23,48% I Agente de Cambio
W Piloto de Tormenta
O Asignador de Recursos
O Asignador de m Piloto de O Negociador
Recursos ; Tormenta ;
22,52% 27,32%
Cuadro 1
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Cuando observamos segun tamafio aparecen otros predominios:

» Pequeinas Empresas

O Negociador; 35% O Agente de cambio ;
' 37%

O Asignador de m Piloto de tormenta ;
recursos ; 21% 7%

O Agente de cambio
| Piloto de tormenta

0O Asignador de recursos

O Negociador

Cuadro 2
» Medianas Empresas

O Agente de cambio ;
O Negociador ; 18% 3%

0,
O Asignador de 46%

recursos ; 33%

B Piloto de tormenta ;

O Agente de cambio

l Piloto de tormenta

O Asignador de recursos
O Negociador

Cuadro 3
» Grandes Empresas

O Agente de cambio;
O Negociador ; 25% 26%

O Asignador de

recursos : 21% B Piloto de tormenta ;

28%

O Agente de cambio

B Piloto de tormenta

O Asignador de recursos
0O Negociador

Cuadro 4

74




Principales roles y problemas que desempefian ypeo a los gerentes de empresas uruguayas enadidad

Como comentario logrado al realizar las entrevistas notamos que
los distintas roles varian también de acuerdo al ciclo de negocio y
estacionalidad de los problemas en que se encuentran. Todos los
gerentes usan o0 usaron los cuatro roles descriptos por Mintzberg.
Ejemplo: cuando los gerentes se encuentran en negociaciones
salariales el rol predominante es el de negociador, si estan
programando el presupuesto del afio el rol en el que desempefan
mas tiempo es el de asignador de recursos.

Analizando la muestra segun el tamafio de las empresas
encontramos, que en la pequeiia empresa los roles de negociador y
agente de cambio predominan. Ver cuadro 2. En efecto significa
que tienen un 37% de su tiempo dedicado al rol de agente de
cambio y un 35% al rol de negociador. De las entrevistas pudimos
concluir que la principal preocupacion de los gerentes de pequefias
empresas es estar preparados para el cambio continuo para
mantener su clientela y el de negociador para obtener mejores
beneficios. Si tomamos la empresa mediana el rol de negociador
pierde importancia relativa y predomina el de asignador de
recursos. Ver cuadro 3. En efecto los roles de mayor importancia
relativa en este segmento de empresas son: el rol de piloto de
tormenta con un 46% y con un 33% el rol de asignador de recurso.
Se destaca la entrevista donde el gerente nos habla de las
dificultades que tiene constantemente que afrontar ya sea porque le
son escasos los recursos, llegan los vencimiento (entes, cargas
sociales, impuestos, etc.), también hace poco empez6 a vender a
crédito para lograr la permanencia de los clientes lo que le insume
un defasaje a la hora de obtener disponibilidad para hacer frente a
sus obligaciones. Esto lo lleva a utilizar su tiempo en pensar la
mejor forma de asignar los recursos. También nos comento que se
encuentra en una etapa de negociacion con sus principales
proveedores para una mejor financiacion. Cuando analizamos las
grandes empresas se nivelan y los cuatro roles de Mintzberg tienen
casi idéntica importancia en el consumo del tiempo. Ver cuadro 4.

Pareceria ser cierto que el rol de asignador de recursos mantiene
su importancia relativa en los tres tamafos en tanto que los otros
roles varian con él.

Cuando el foco de atencidn se dirige a los elementos facilitadores
de la toma de decisiones aparecen las siguientes conclusiones:
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A) En forma general respondieron que al tomar decisiones de
mercado un 64% considera la experiencia personal como principal
elemento facilitador, lo sigue la experiencia empresarial y la
informacion de terceros en un 48% y por ultimo la interaccién con
gerentes de otras empresas con un 32%. Podemos inferir como
elemento facilitador a la hora de tomar decisiones de mercado, que
al hablar de experiencia personal como principal elemento Ilo
asociamos a las habilidades conceptuales descriptas por Robert
Katz. Ver 2.1.4. Porque toman la capacidad de percibir a la
organizacion como un todo y que el cambio en alguna parte de la
organizacion afecta o pueden afectar a los demas elementos.

B) Para la toma de decisiones referente a nuevas tecnologias el
principal elemento facilitador es la informacion de terceros con un
48% Yy lo sigue la experiencia personal con un 20%. Ac& asociamos
que a la hora de tomar decisiones sobre nuevas tecnologias
aparece la habilidad humana descripta por Robert Katz, que es la
capacidad que tiene un gerente para la interrelacién personal con
personas idoneas en la materia tanto fuera como dentro de la
organizacion.

C) Cuando tienen que decidir sobre el personal que tienen a cargo,
utilizan en un 64 % la experiencia personal, en un 48 % los reportes
de mandos medios, 32% interaccion gerentes empresas y un 28 %
experiencia empresarial.

Como conclusién podemos decir que todos los gerentes de la
muestra toman a la experiencia personal como el gran elemento
facilitador a la hora de tomar decisiones. De acuerdo a estos
comentarios segun ellos, la toma de decisiones tiene que ver con
Su experiencia personal a excepcion de la tecnologia que aparte de
la experiencia personal buscan apoyo en gerentes o0 gente
especializada en el tema.

4.1.2. Cadena de Valor.

Llegamos a pensar que cadena de valor y ventajas competitivas no
es un concepto que los encuestados manejen con facilidad ya que
a la hora de responder las preguntas no aportaron elementos para
un analisis profundo. Es un tema de dificil captacion por parte de
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ellos, nos queda la duda si no saben o no quisieron brindarnos
informacion.

En una de las entrevistas al mencionar este tema, el gerente sin
embargo nos respondié que no conocia los elementos generadores
de valor de su firma, que eso se manejaba desde la casa matriz en
exterior. En el transcurso de la entrevista pudimos observar que
conocia del tema no sabemos si con el nombre de cadena valor o
No NOS quiso responder puntualmente. Siendo su principal elemento
generador de valor en la empresa, el tratamiento especial a los
clientes que usufructiian sus servicios en todas partes del Mundo.

Si segmentamos la muestra segun los niveles de gerentes tratados
en el capitulo segundo punto 2.1.2, encontramos:

A) los gerentes de primera linea no tienen un concepto
claro de cadena de valor muchos de ellos no conocen
del tema.

B) Los gerentes medios mejoran el concepto de cadena de
valor, pero al tratar el tema encontramos diferencias con
la definiciones tedricas tratadas en el capitulo.

C) La alta gerencia conoce del tema, demuestran tener el
concepto claro de cadena de valor, pero igualmente son
reacios a proporcionar la informacion.

A pesar de las dificultades encontradas en el tema pudimos obtener
las siguientes conclusiones:

Como principal fuente de generacion de valor de sus empresas, los
clientes son los que aparecen en primer lugar con un 44 % (dada la
fidelidad de estos), luego les sigue con un 28 % los productos que
ofrecen y por ultimo toman como la principal fuente de generacion
de valor a la organizacion empresarial en un 24% tanto por su
experiencia o conocimiento de lo que ofrecen, como por su capital
humano. Ver cuadro 5.
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50% -

40% -

30% -+

4 O 100%
10% -
0% - . —
Clientes Producto rganlzac!on
Empresarial
@ 100% 44% 28% 24%

Cuadro 5

Cuando se les pregunta por las ventajas competitivas todos
consideren que poseen respecto a sus competidores. Muchos de
los entrevistados hablan de la fidelidad del cliente como la principal
ventaja competitiva, logrando la misma a través de la reinversion,
teniendo politicas de innovacidon constante, buscando una
estructura lider en el mercado. Otros del conocimiento como
principal ventaja competitiva. Conocimiento de las técnicas sobre
elaboracion del producto y componentes del mismo, como también
de los consumidores ya que son productos de consumo masivo
donde llevan a cabo importantes estudios de mercadotecnia.

Consultados sobre si la tercerizacion le agregaria valor a las
empresas que dirigen, la gran mayoria considera que si, pero en
funciones secundarias como puede ser limpieza, seguridad.

En funciones primarias consideran que dejarian muchas de sus
ventajas competitivas en manos de otras empresas.

Como foco de ventaja competitiva M.Porter® desarrolla la
“responsabilidad social como factor competitivo, el nuevo
movimiento que envuelve a la estrategia en el mundo “.

Dentro de la muestra pudimos observar a varias empresas con un
fuerte grado de responsabilidad social corporativa. Como ejemplos

24 Revista Gestion V.15 N. 3 Mayo-Junio2010 -
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enumeramos los siguiente: empresa que asegura un minimo de
jornales a sus trabajadores, realicen o no tareas. Llegaron a esta
opcion de responsabilidad ya que notaron que ellos cumplian con
las caracteristicas de seguridad que la empresa debe tener y que si
no aseguraban los jornales a sus empleados estos no tenian
tranquilidad econémica.

Otro ejemplo es de empresa que les da las semillas para comenzar
con la produccion, le facilita insumos para controlar las plantaciones
y luego les compra la totalidad de las cosechas a un precio
conveniente para los trabajadores rurales. Llegaron a la conclusion
gue lo mas conveniente es mantener este sistema para obtener la
materia prima. Logran tener controlado todo el sistema de
produccion que va desde la plantacion del tabaco hasta la
comercializacién del mismo.

Esta misma empresa tiene un servicio de salud propio, es decir
todos los empleados no importa el cargo, tienen derecho a
cobertura medica total para ellos y sus familiares cercanos, nos
comentaba que no se miran en los costos a la hora de hacer
estudios médicos tanto sean en el pais o en el extranjero.

M.Porter?® “Comprobé que las economias de escalas obtenidas del
lado de las demandas se tornaron mas importantes que las
obtenidas del lado de la oferta. Hoy gracias a lo que denomina
efecto red, los clientes constituyen una poderosa ventaja
competitivas para las empresas.”

Esto lo podemos ver en la mayoria de los entrevistados donde
hablan de los clientes como la principal ventaja competitiva.

Referido al efecto red tenemos el ejemplo de un grupo de
comerciantes que de forma individual les era imposible conseguir
precios competitivos e importar por la pequefia escala que manejan.
Se unieron en un grupo de compras que les facilita, por el volumen
generado obtener un precio competitivo y lograr importar. Logran
captar el 40 % de la demanda en el rubro que ellos manejan.

% Revista Gestion V.15 N. 3 Mayo-Junio2010

79



Principales roles y problemas que desempefian ypeo a los gerentes de empresas uruguayas enadidad

Es un caso similar a la union de ferreteria denominadas Kroser, o la
red de farmacias Farmashop que no logramos entrevistar pero son
conocidas como redes de compras.

Estos casos son claros ejemplos de redes de compra que hacen
economias de escala del lado de la demanda.

4.1.3. Calidad.

En lo referente a calidad y dada la importancia que este concepto
tiene en la actualidad, es que se les pregunto si sus empresas
estaban realizando alguna actividad referente a este tema.

En forma general se respondié que un 92% de los gerentes estan
llevando a cabo actividades para mejorar su calidad. Podemos
mencionar la constante evaluacion y revision de los servicios
prestados para lograr mejorar el tiempo que les insume los mismos.
Nos hablaron de ensayo y error. Ejemplo: Empresa prestadora de
servicios portuarios (nueva forma de operacién de gruas portico)

También se busca la calidad a través de un seguimiento a los
consumidores para ver su grado de satisfaccion con el producto,
buscando brindar servicios adicionales sin un aumento significativo
del costo. Ejemplo: Empresa constructora (equipamiento de los
apartamentos).

En segundo lugar se les pregunto por que realizan estas actividades
y la respuesta mas frecuente, es la vinculada con la satisfaccion de
los clientes en un 84% de los gerentes entrevistados luego en un
segundo lugar con el 56% para lograr un mejor posicionamiento del
mercado, un 52 % realiza actividades de mejoramiento de calidad
por el prestigio de la marca, 40 % por interés empresarial y por
ultimo en un 24% por lineamientos gubernamentales. Ver cuadro 6.

Es interesante identificar que el accionar del gobierno genera
movimientos de calidad en las empresas. Eso hace pensar, en que
continuar ese tipo de acciones, debiera de continuar y profundizar la
busqueda de la calidad.
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Esto lo encontramos en empresas que indefectiblemente necesitan
de la certificacion por parte del gobierno para poder llevar a cabo
sus actividades. Ejemplo: Industria Farmacéutica (necesita
certificacion para poder exportar y comercializar sus productos en el
mercado), Estacion de Servicio (necesitan la certificacion de los
surtidores para poder operar), Servicios Portuarios (a partir de los
atentados del 11 de septiembre en New York, todos los
contenedores que vayan a ingresar a EEUU necesitan tener una
trazabilidad de donde estuvieron y que personas estuvieron cerca
de los mismos).

100% -

80% -

60% -

40% @ 100%
20%
0%7 . . , . .
Clientes Mercado Prestigio de Interes. Lineamiento
lamarca | Empresarial S
‘I:I 100% 84% 56% 52% 40% 24%
Cuadro 6

Cuando analizamos las mismas en funciéon del tamafo de las
empresas encontramos las siguientes particularidades.

En las medianas y grandes empresas obtuvimos que en su totalidad
estan llevando acabo alguna actividad vinculada a la calidad a
diferencia de las pequefias empresas que solo el 67% las lleva
adelante. Las razones explicitas de la realizacibn de estas
actividades de mejorar la calidad son las siguientes:
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» Pequeinas Empresas

Clientes Mercado Lineamiento | Prestigio de Interes.
s la marca |Empresarial
‘l 100% 83% 33% 17% 17% 17%

» Medianas Empresas

100%
80%
60%
40%
20%
0% o d :
Clientes Plff'r?gigae En:;i;:\Srial Mercado Lineamiento
[@100% | 100% 75% 50% 50% 0%

» Grandes Empresas

Clientes Mercado Prestigio de Interes. Lineamiento
la marca |Empresarial s
@ 100% 80% 67% 60% 47% 33%
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Los principales focos al momento de pensar en calidad son: clientes
y mercado. En las graficas que se muestran a continuacion se
puede observar el peso relativo que tiene cada una de ellas en los
diferentes segmentos de empresas. Ver cuadro 7 y 8.

CLIENTES

100% +

80% -

60% -

40% -

20%

0%

Pequefia Mediana Grande
‘l Seriel 83% 100% 80%
Cuadro 7
MERCADO
80%
60%
40% -
20%
0% -
Pequefia Mediana Grande
‘l Seriel 33% 50% 67%
Cuadro 8

Para culminar el andlisis del tema de Calidad se les pregunto si
conocian algun tipo de certificacion en este tema. El 96% de los
entrevistados conocen la certificacion, un 32% la lleva adelante y a
un 60 % le interesa.

En este asunto lo que encontramos como dato interesante es que:
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A) hay empresas que necesitan de la certificacion para poder entrar
en el mercado. Ejemplo: Tabacalera, Industria Farmacéutica,
Estaciones de Servicio, Etc.

B) otras encuentran que la certificacion es algo necesario pero que
se han convertido en un negocio de los certificadores con lo que el
certificado ha perdido respeto.

C) y por ultimo aquellas que encuentran las mismas interesantes
pero no les resultan accesibles por su costo. Lo encontramos
principalmente en el segmento de la mediana empresa, donde por
un tema de costo le reduce su interés el lograr la satisfaccion.

Como tratamos en el punto 2.4.4.encontramos que el Benchmarking
es un concepto que los gerentes de nivel mas alto conocen y ponen
en practica en las empresas que dirigen. Traemos como ejemplo la
entrevista realizada a un gerente de una multinacional que comento
gue ellos llevan un proceso continuo de gestion y tratan de poner en
practica las técnicas utilizadas por su competencia en el mundo
entero. Nos llego a comentar que ellos compiten con las mas
grandes empresas de este rubro, entonces para no perder
mercados y si obtener nuevos, tienen que estar siempre a la
vanguardia.

También nos hablo de como encaran un nuevo proyecto pudimos
observar que son las etapas del Benchmarking, como ser la
identificacion del objeto de estudio y medicién propia, como la
investigacion sobre las mejores practicas e incorporacion de las
mejores a la operativa y por ultimo una monitorizacién y
recalibracion del proyecto. Estas practicas se llevan a cabo
mezclando de forma distinta la materia prima para lograr productos
diferentes.

Si comparamos con el cuadro de la historia de calidad (ver Pag. 40),
podemos decir que la mayoria de las empresas estudiadas en este
proyecto de investigacion monografica, se encuentran en la etapa
de aseguramiento de la calidad. Su principal objetivo es satisfacer al
cliente, prevenir errores, reducir costos y lograr ser competitivos. No
podemos dejar al margen aquellas empresas que indefectiblemente
se encuentran en la calidad total ya sea por la necesidad impuesta
por los mercados internacionales a los que dirigen su produccién,
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como en menor numero aquellas que si apuestan a la calidad total
como forma de gestion empresarial.

Como conclusién final sentimos que la calidad quedo asociada a la
certificacion y no encontramos que se le de importancia a la
delegacion de autoridad (circulo de calidad), reestructura
permanente (mejora continua) de los procesos para llegar a una
calidad total. El empresariado que nos toco investigar, prioriza la
certificacion pero no tanto en la tipologia de gestion que hay que
llevar a cabo por la calidad.

4.1.4. Innovacion.

En lo referente a la innovacién, primeramente les consultamos que
es innovar, las respuestas que encontramos no fueron diferentes a
los pensamientos de los tedricos que tratamos en el capitulo 2.5.,
piensan que innovar es:

> “es en parte transformar ideas”, “hacer cosas diferentes”,
encontramos una semejanza a lo plateado por Escorsa (1997)
“el proceso en el cual a partir de una idea, invencién o
reconocimiento de una necesidad se desarrolla un producto,
técnica o servicio (til hasta que sea comercialmente
aceptado”.

» “buscar nuevas oportunidades”,”buscar nuevas oportunidades
para brindar mejores servicios a los clientes”, se parece a la
idea de Drucker (2002) donde innovar es el “resultado de una
intensa y conciente busqueda de oportunidades”.

» “transformar ideas en productos”, la podemos relacionar con
el pensamiento de Schumpter “creacion de una nueva fuente
de suministro”.

> “el Gnico capital es la imaginacion y con ello la innovaciéon”,
esto lo podemos comparar con lo expresado por Majaro
(citado por Escorsa, 1997) “la creatividad se puede definir
precisamente como el proceso mental que ayuda a generar
ideas. Es decir, que genera un sinnumero de soluciones a un
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problema especifico, pero solamente a través de una depuracion
racional puede llegarse a la mejor”.

En segundo lugar quisimos saber si estan o les gustaria estar
aplicando innovacién, en la totalidad de los entrevistados la
respuesta fue afirmativa, es decir todos estan pensando en innovar
lo que cambia es el tépico en el que aplica la innovacion, ya que en
muchos de los casos innovan en mas de uno de los puntos
planteados.

En el 72 % de los casos la innovacion la llevan a cabo en el
relacionamiento  con los clientes, los entrevistados buscan
mantener una buena relacion con los consumidores de sus
productos o servicios dado que también consideran a estos como la
principal fuente de valor de su empresa. Con un 52 % la innovacion
en la forma de la organizacion empresarial, es una manera de
mantener activa la estructura de la organizacion asi como también
les interesa por el costo que la misma trae, buscan una mejor
asignacion de recursos. Un 48 % lo hace en referencia al producto
buscando diferenciar lo que ofrecen para asi lograr captar una
mayor porcion del mercado, mantienen una relacion ya que los
entrevistados hablan de innovar. El 44 % en referencia al mercado,
luego lo sigue en 22 % en referencia a la linea de produccion
buscando mejorar la calidad del producto final asi como reducir el
costo y por ultimo con un 12 % piensan innovar en la relacién con
los proveedores, buscando lograr una alianza estratégica en redes
empresariales, en créditos, lograr prioridades a la hora de lanzar
nuevos productos. Ej. La Moderna tendencia a formacion de redes
empresariales, incluyendo proveedores y clientes, se manifiesta en
nuestra muestra en el caso, donde la presencia de los productos del
proveedor en Uruguay tienen primacia absoluta en nuestro
entrevistado que se respeta desde hace afos. Ver cuadro 9

80%

60%

40%

0%

Organiza Linea de |Proveedo
g_' Producto | Mercado .
cion Producci res

‘D 100% 2% 52% 48% 44% 22% 12%

Clientes

Cuadro 9
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Cuando enfocamos nuestro analisis en funcidon del tamarfo de las
empresas encontramos que:

» Pequenas Empresas

Las pequeiias empresas enfocan la innovacion hacia los clientes,
encontramos que el elemento mas significativo a la hora de
innovar es un mejor reracionamiento con los clientes, una relacion
personal mas estrecha conociendo casi a la totalidad de los
mismos. Debido a su tamafio le es dificil innovar en la linea de
produccion entonces buscan diferenciar mas el servicio prestado.
Ver cuadro 10.

» Medianas Empresas

En las medianas empresas el cliente es el elemento mas
significativo a la hora de pensar en innovacion, pero aparecen con
fuerza la innovacion en la organizacion empresarial, a la hora de
lanzar un nuevo producto también se animan a innovar, buscan
explorar nuevos mercados con los productos o0 servicios que
ofrecen, hacen valer su capacidad para adaptarse a diferentes
estructuras por ser una empresa de tamafio mediano, buscando
superar los problemas que enfrentan por no llegar a disponer de
recursos suficientes propios o de lineas de crédito con la facilidad
de las empresas de mayor porte. Ver cuadro 11.

» Grandes Empresas

En las empresas de mayor tamafo el cliente pasa a un segundo
plano, el elemento mas significativo a la hora de innovar es la
organizacion empresarial, buscan lograr ser mas eficientes en el
tema de la estructura ya que poseen recursos para obtener dicho
fin.

Los otros tépicos a la hora de innovar mantienen una relacion
estable en referencia a los tamafnos de las empresas. Ver cuadro
12.
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» Pequeinas Empresas

100%

80%

60%
40%
20%

0%

Clientes | Mercado | Producto Orga}nlzam Proveedor Linea d_e’
on es Produccid
m100% | 100% | 50% | 33% | 17% | 17% 0%

Cuadro 10

» Medianas Empresas

Clientes | Mercado | Producto Org_almza Proveedo | Linea d?,
cién res Produccié
‘100% 75% 50% 50% 50% 25% 25%

Cuadro 11

» Grandes Empresas

80%
60%
40%
0100%
20%
% izaci i d d
Orga’mzac| Clientes | Producto | Mercado Linea .? Proveedor
6n Produccién es
‘l 100% 73% 60% 53% 40% 27% 13%
Cuadro 12
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En tercer lugar se les pregunto por la razén que los lleva a innovar,
les planteamos cuatro posibles. En forma global las respuestas
fueron las siguientes:

80%
70%
60%
50%
40% -

20%-
10%-
0%7 .z
Competencia Clientes Globalizacion Sug:}ézicgon
O0100% 60% 80% 12% 52%

Cuando nos enfocamos segun el tamafio de las empresas en la
dnica que encontramos una variacion significativa es en la
globalizacion donde en pequefias y medianas empresas no las
tienen en cuenta a la hora de innovar y en las grandes empresas
esta razon es un 20% del total.

Teniendo en cuenta las respuestas obtenidas, podemos afirmar que
la principal razén que los lleva a innovar son los clientes y sobre
quien se direcciona en el momento de innovar es también a ellos.

4.1.5. Habilidades de los Gerentes.

En referencia a las habilidades de los gerentes, encontramos en los
entrevistados que en forma global que Ilas habilidades
predominantes son las humanas en un 48 %, luego las siguen
conceptuales con un 27 % y seguidamente las técnicas con un
25%. Ver cuadro 13
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O Habilidades
Conceptuales; 27%

O Habildades O Habilidades Humanas

Humanas; 48% @ Habilidades Tecnicas

O Habilidades Conceptuales

B Habildades
Tecnicas; 25%

Cuadro 13

Cuando los resultados los llevamos en funcion del tamano de las
empresas gue gerencian no se encuentran variaciones significativas
en funcion de las habilidades.

Mintzberg habla de captar la informacion a través de los roles
definidos capitulo 2.1.3. Roles de informacién que capta a través de
la funciones de monitor o deteccién, reciben y captan informacion
de organizaciones fuera de la suya. Al realizar las entrevistas
notamos que esta funcion es llevada a cabo por la mayoria de los
gerentes. La forma de captar que utilizan es la sensorial se
encuentran alertas para obtenerla en todo momento, informacion
que le puede llegar a ser Uutil.

Otro de los puntos tratados es la forma de captar y evaluar la
informacion, las formas de captar que los autores hablan es
sensorial o intuitivo y la forma de evaluarla es reflexivo o afectivo.

Lo que se pudo ver que tanto en forma global como sectorial la
forma de captar la informacion es indistinta utilizan tanto el sensorial
como el intuitivo, en cambio a | momento de evaluarla predomina la
forma reflexiva. Estas conclusiones difieren con los resultados
obtenidos en los Test realizados a los gerentes. Donde la forma de
captacion predominante es la sensorial.
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En la forma de evaluar a la informacion, utilizan la reflexiva con lo
cual el Test coincide con la respuesta brindadas por los gerentes
en las entrevistas.

CAPTACION

Intuicion
16%
O Sensacion
M Intuicién
Sensacioén
84%
EVALUACION
Sentir
8%
O Razonar
B Sentir
Razonar
92%
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4.2. Conclusiones Generales

Lo que pudimos constatar en forma definitiva es que las PYMES
son por naturaleza mas faciles de adaptarse a las diferentes
situaciones. Ellas estan mas familiarizadas con los cambios. Sus
gerentes dedican mas tiempo a la basqueda de soluciones ya que
los problemas que surgen son generalmente nuevos y no tienen
soluciones estandarizadas. También dedican parte de su tiempo a
la asignacion de recursos gue siempre son escasos. En conclusion
estan dispuestos a los cambios, tienen buenas ideas a la hora de
innovar en productos y mercados, pero al tener recursos escasos Yy
no lograr recursos de terceros se les hace dificil innovar y asi lograr
nuevos productos y nuevos mercados. Acd encontramos una
diferencia sustancial con las grandes empresas que si tienen los
recursos para desarrollar nuevas ideas en productos, lineas de
produccion, pero su estructura pesada hacen mas dificiles los
cambios.

Pudimos apreciar que los gerentes entrevistados tienen como foco
principal a los clientes, segun ellos son su principal fuente
generadora de valor, son su principal fuente disparadora a la hora
de buscar o realizar algun tipo de innovacion, y también hacia
donde buscan apuntar la calidad. La preocupacion principal de los
gerentes entrevistados en esta muestra es obtener la fidelidad de
los clientes, buscan mantener su satisfaccion para lograr
desarrollar ala empresa. En las pequefias empresas el cliente es la
principal fuente a la hora de innovar, piensan la innovacion como la
forma de lograr una mayor fidelidad por parte de sus clientes. En las
grandes empresas aparece con mas fuerza la idea de innovar en la
estructura de la organizacion. Buscan adecuar a la empresa al
mercado competitivo que varia de forma continua.

En referencia a la calidad queremos resaltar que hay focos en las
cuales todos los entrevistados llevan ha cabo,( como pueden ser
clientes , mercados), en referencia al de los lineamientos
gubernamentales solo hacen referencia los que se encuentran
obligados por su actividad y no por lograr la calidad para una
superacién propia.
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Como conclusion final en referencia a la calidad sentimos que
quedo asociada a la certificacién y no encontramos lo importante de
la delegacion de autoridad, de la reestructura permanente de los
procesos para llegar a un vinculo de calidad. EI empresariado que
nos toco investigar, prioriza en la certificacion pero no tanto en la
tipologia de gestion que hay que llevar a cabo por y para la calidad.
A excepcion de una empresa multinacional que ve a la calidad
como una cultura de la que se aprende dia a dia, y tiene facetas
diferentes, basicamente calidad de los productos y de los procesos,
se construye en las cosas mas elementales. Se debe trabajar con
respeto y responsabilidad.

Como mencionamos en el punto 4.1.2. llegamos a pensar que
cadena de valor y ventajas competitivas no son conceptos que los
encuestados manejen con facilidad ya que a la hora de responder
las preguntas no aportaron elementos para un analisis profundo. Es
un tema de dificil captacion por parte de ellos, nos queda la duda si
no saben o no quisieron brindarnos informacion. También pudimos
apreciar que a medida que los gerentes eran de rango mas elevado,
el tema de valor, lo tenian claro, pero encontramos que muchos no
quisieron hablar en profundidad como lo hicieron en los diferentes
temas tratados.

Lo que reafirmamos con el trabajo de campo, es el gran peso que
tiene la experiencia personal a la hora de tomar decisiones, en los
diferentes tipos de decisiones que tienen que tomar a diario la
experiencia personal es el principal elemento facilitador.

Segun el trabajo realizado los gerentes ponderan la experiencia
personal en un porcentaje mayor a otros facilitadores a la hora de la
toma de decisiones.

En la toma de decisiones la experiencia es un elemento clave
puesto que las decisiones deben tomarse sobre una realidad
altamente compleja debido al enorme numero de variables que
entran en juego.

Pudimos apreciar la utilizaciéon de las habilidades descriptas por
Katz de las tres formas.
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Encontramos una primacia en la muestra que nos toco investigar de
las habilidades conceptuales. Los entrevistados ven como principal
facilitador a la hora de tomar decisiones, ya que demostraron la
capacidad de ver a la organizacion como un todo y ver a la
experiencia como principal fuente de sabiduria.

La acumulacién de experiencia es larga y costosa. Si consideramos
gue cuando mas se aprende es como consecuencia de los propios
errores, el alcanzar un elevado nivel de experiencia en el mundo
empresarial puede llegar a tener un costo terriblemente alto. La
consecuencia inmediata es que toda la experiencia que pueda
ganarse sin los efectos que pudieran derivarse de una decision
errébnea o, simplemente de una decision no O6ptima, serd bien
recibida y mas econdémica, sea cual sea su costo.

Como intuicién pudimos observa reticencia y silencio a la hora de
responder, sobre algunos temas. La poca informacion disponible
sobre el pensamiento de los gerentes uruguayos se debe a la
idiosincrasia de no compartir la sabiduria. Igualmente pudimos
obtener informacion gracias al apoyo y la buena predisposicion de
los entrevistados.
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Anexo 1- Resumen de respuestas mas interesantes a nuestro
criterio de las entrevistas realizadas.

INNOVACION

» Cuando en libros o conferencias usted escucha hablar de que hay
que innovar, ¢en que piensa?

Considero que la innovacién implica un constan te dinamismo, una
continua inversion en investigacion y desarrollo, p ara de esta manera
lograr identificar las nuevas necesidades del merca  do, si lo enfocamos
desde el punto de vista del cliente, que es larazé n principal por la cual
existe toda empresa.

» Cuando en libros o conferencias usted escucha hablar de que hay
que innovar, ¢en que piensa?

El Unico capital es la imaginacion y con ello la innovacion

» Cuando en libros o conferencias usted escucha hablar de que hay
que innovar, ¢en que piensa?

Es el tronco de la cosas estratégico hay qu e hacerlo con
responsabilidad y se ve reflejado en el estado der  esultado.
Se realiza a través de un proceso.

» En caso de estar llevando a cabo formas de innovacion, ¢cual es la
razén gue lo llevo a realizar la misma?

a) Competencia varios competidores montecom uruguay a y también
puertos de la region como ser el de rio grande dos  ul

b) Satisfaccion del cliente se busca la satisfaccid  n del cliente en
forma continla la excelencia es la minima expectati  va del cliente

c) Globalizacion puertos de la region que llevan a la empresa a tener
mas competidores

d) Superacion propia también en forma continua
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CALIDAD

» ¢ Por que lleva o llevaria una politica de calidad?

En esta industria es imposible trabajar sin sellos de calidad, seria un
suicidio empresarial.-

» En lo que se refiere a las normas internacionales de calidad (Ej. las
ISO), ¢la empresa conoce la certificacion, le interesa, las toma en
cuenta?, ¢ por que?, ¢cuales?

Tenemos ISO hay sentimientos encontrados ya que al principio

empezaron bien buena iniciativa pero ahora se trasf ~ ormaron en un
negocio se fueron de cause, se empezé adudarde IS O

CADENA DE VALOR

» ¢Cual es su modelo de negocio?

El ideal de negocio pasa por cumplir con éxito, los proyectos y los
planes desarrollados constantemente.-

» ¢ Cual es la principal fuente de generacion de valor de su empresa?

La principal fuente de generacion de valor en nuest  ra empresa es la de
obtener el respaldo de nuestros clientes. Esto se|  ogra trabajando con
respeto, responsabilidad y absoluta reserva de los negocios que se llevan
adelante

» ¢Cual es la principal fuente de generacion de valor de su empresa?
Las marcas, imagen del consumidor con la satisfacci on del producto.
Conocimiento.
» ¢Piensa que tiene ventajas competitivas frente a terceros?, ¢ cuales?
Si, 0 se tiene o se deja de existir. En conocimient o (técnicas componente
del producto, procesos de transformacién entre cono cimiento y

mercadeo)
Compite con las 4 mas grande del mundo.
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» ¢Entiende que la tercerizacion le agregaria valor? o ¢le quitaria
roles?

Se tercerizo lo periférico (limpieza y seguridad) p  ero nada de manufactura
y conocimiento, es una de las pocas que hace todod  esde plantacion
hasta la venta

» ¢Cudl es su modelo de negocio?

Es un modelo integrado, se basa en la cadena de con  ocimiento que se la
da la cantidad de afios que esta en el mercado yva  desde la plantacion
hasta la venta

TOMA DE DECISIONES

» Dentro de la toma de decisiones el profesor Henry Mintzberg,
consultor canadiense contemporaneo describe cuatro formas de
llevar a cabo esta funcién. ¢;Con cual o cuales de ellas usted se
identifica?, (distribuya el tiempo en % en caso de encontrarse en mas
de una).

a) agente de cambio (en su papel de detector de informacién se encuentra
en la busqueda de nuevas ideas) 25%

b) piloto de tormenta (debe de responder a presiones o cambios que no ha
provocado y que estan a menudo fuera de su control) 25%

c) asignador de recursos (decide quien y para que ha de utilizar los
recursos de su unidad) 25%

d) negociador (gran parte del tiempo lo utiliza en negociaciones) 25%

Todas tienen que saber desempefar todos los papel es segun las
circunstancias. En la Toma de Decisiones lo princip al es definir bien el
problema.
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