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Resumen ejecutivo

Este trabajo analiza la utilizacion de indicadgrgmrametros que guian el accionar del
proceso estratégico en una serie de pymes indastraagentinas exitosas, con el
objetivo de identificar aquellas variables expéisity tacitas que convergen en dicho
proceso y que conllevan a la generacion de capdesdestratégicas. Para dlo disefid
un estudio exploratorio de casos en la provinci8wenos Aires y Entre Rios en donde
se realizaron entrevistas semi estructuradas efurgldad a duefos, directivos y/o
fundadores, basadas en los lineamientos del maocweptual establecido. Los
resultados arrojan un conjunto de conclusionessiguen como guias flexibles para la
reflexion y la accion tendientes a posibilitar @sdrrollo en el ambito de PyMEs
argentinas.
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Marco Tedrico

La estrategia es la definicion sobre como la enapnss a competir, es decir, la
determinacion de las politicas necesarias parazdcdos objetivos empresariales. En
esta linea, la formulacion de la estrategia cortipatimplica un analisis interno que
configure los puntos fuertes y débiles que conformaperfil de activos y habilidades y
que determine su posicidn en relacidon con sus codgpes. Por otro lado, también es
necesario un analisis externo del sector indusgridél entorno de la empresa (Porter,
1980 y Bafion y Sanchez 2009).

Sanchez Quintero (2003) sefala algunas de laeddi&s que se encuentran entre las
estrategias disefiadas por grandes empresas y masspy microemprendimientos.
Mientras las grandes empresas utilizan habituaknémdicadores de gestion y de
desempeio las pymes no tienen definidos sus ptopdbasicos, es decir, mision,
vision, objetivos, lo que impide la mejora en lesultados.

El grado de racionalidad también parece una variabl la cual se manifiesta gran
diferencia entre grandes y pequefias empresas.dDadionalidad esta entendida como
la coherencia entre intencionalidad de actuacialediberadas para lograr propositos
predeterminados” (2003: 43).

El autor también sefala la presencia en las pymesdactivismo ciego”, es decir, no
estan claros los fines ni los medios y no se cfieatni evalla la efectividad de sus
resultados ni de sus procesos. Se considera qu@@&ste porque se concentran en lo



urgente y no tienen tiempo para pensar o prepammsel mejoramiento de sus
resultados.

Segun Bafon Sanchez (2009), las empresas tienersasvalternativas a la hora de fijar
sus objetivos estratégicos. La literatura en adstracgion de empresas los ha concretado
en varias opciones, como la busqueda del maximeficen(Kallerbeg y Leicht, 1991),

la mejora de los ingresos (Chaston y Mangles, 198I7)ncremento de la cuota de
mercado (Chang y Shing, 2000), la mejora de laymidddad (Drucker, 1995) o el
aumento del éxito competitivo (Camisén, 1997).

Por otra parte, la literatura en direccion estiatépa ofrecido dos alternativas tedricas
para explicar la consecucion de estos objetivosa dansiste en aprovechar las
oportunidades y sortear las amenazas que se devianrelacion de la empresa con su
entorno. La otra se fundamenta en coordinar y &uteer de forma adecuada y eficiente
los recursos con los que cuenta la empresa endrelacsus rivales (Bafion Sanchez
2009).

Desde el punto de vista de las herramientas d&gesi enfoque prescriptivo de la
administracion estratégica ha sufrido diversascadten su intento de aplicacion a las
firmas de menor tamafo relativo. Se sostiene que regulta facil integrar
coherentemente el planeamiento en el analisis deedpefia empresa. Uno de los
elementos centrales en la escuela tradicional efatzoracion de planes formales de
actuacion, tanto a corto como a largo plazo. Espriesto no ha sido verificado en
empresas de menor tamafio relativo, que a diferetecias grandes firmas, efectian
planes principalmente alrededor de proyectos pdaties y no en forma generalizada.
Es mas, la estructura organica y desestructuradi plequenia empresa justifica que la
administracion estratégica se practique instintimat@ (Leonardo y Viego, 1997)

El caracter prescriptivo de la aplicacion autonztle las grandes firmas a las Pymes es
rescatado y cuestionado por Mintzberg et al (19949¢n propone alejarse de esta
perspectiva tradicional y pensar en el managmerdtégico. Por lo cual, pensar en el
management estratégico supone alejarse de la feawidéhn, en tanto falacia
(Mintzberg, 1994) y entender a la gestion de fommaultanea, relacional, y holistica
en vez de lineal, secuencial y ordenada.

Tradicionalmente, los indicadores de performanceidma referencia a aspectos
financieros en las organizaciones tales como ééndke endeudamiento, productividad,
rentabilidad, etc. A partir de los '90 se comieazi@abajar bajo la conceptualizacion de
gue el disefio de indicadores carece de sentidoasiadisis de la informacion obtenida
no se traduce en planes de accion.

En el caso de las Pymes la mayoria de los anéhsexen de precisiones acerca de la
naturaleza de la gestidn estratégica en este #pfirrdas. En otros casos, se trata de
juicios centrados en la falta de formalidad dekpsm de formulacion de estrategias, en
la ausencia de actividades sistematicas y de eutimzntadas a definir objetivos y
acciones articuladas en torno a un plan estraté@f@mtis, 1996). Sin embargo, estas
no afectan su capacidad (Gibb y Scott, 1985) y groseapacidades basicas
empresariales sin las cuales tales firmas no habiesnseguido sobrevivir (Leonardo y
Viego, 1997, Sanchez Quintero, 2003).

Los empresarios Pyme con mayor capacidad estratégidistinguen no solo por su
capacidad para identificar oportunidades sino témlgor su elevada flexibilidad y
eficiencia para liderar el proceso estratégico, itizav recursos externos e internos a
través de su red de contactos personales y ddaarmoh adecuado soporte
organizacional interno a través de la delegaciéhtsabajo en equip(Kantis, 1996). El
conocimiento empirico e intuitivo de los empresaes realmente significativo para el
desarrollo de las estrategias.



El empresario Pyme pone en juego un conjunto deaarentos que se transforman en
un recurso clave para el mantenimiento de la v@m@npetitiva. Por ello, identificar el
conocimiento tacito y el explicito (Nonaka, 2000pane un desafio a la hora de tomar
decisiones estratégicas. El conocimiento tacitanesonocimiento contextual, que surge
de la experimentacién, utilizable en un contextdi@aar, dificil de asir, de poner en
palabras y complejo de expresar. Se articula desaecion orientada a la resolucion de
problemas particulares, complementario al conogcitoie explicito, codificable,
estandarizado, que pretende ser universal.

Las conclusiones del proyecto “De Emprendedoresnaresarios: analisis de los
aprendizajes de gestion en los primeros afios dempaesa” permitieron comenzar a
visualizar la manera en que empresario y empresa mradificando estrategias,
metodologia y técnicas de trabajo y de gestidmas de procesos evolutivos que no
necesariamente significan importantes saltos eti@lits disruptivos con el total
abandono de las practicas previas; sino, por eramm se trata de progresiones que
implican marchas y contramarchas, cambios y coiddiles y fundamentalmente
aprendizajes diferenciados y paralelos del empegate la organizacion.

En el proceso identificado fue posible observeas &gcenarios de conductas posibles, en
tanto procesos integrados cuya conducta es ex|dicabpartir de los grados de
autonomia o determinacion implicitos en el proaasmutivo.

En un primer escenario de desarrollo, las firmaalizadas muestran un patrén
evolutivo “biologico - adaptativo”, sustentado arflexibilidad de maniobra de la firma
ante las variaciones de su entorno. Se trata dmiaariones que ajustan el desarrollo
de sus capacidades centrales con la interpretat@olos ciclos u oportunidades de
mercado. Sin embargo, la estrategia biologica &s eficaz en los primeros estadios
emprendedores, pues les permite captar recursagmyipar la dotacion de factores.
Consideramos entonces que, la consecucién de ctanpentos bioldgico -
adaptativos inhiben, en el mediano y largo plaae plosibilidades de crecimiento de las
firmas.

En un segundo escenario, la evolucion de la firmala en el pasaje de conductas
adaptativas hacia un proceso “estratégico - intlitien el cual los empresarios
conciben de manera deliberada y planificada, sussng acciones futuras. Si bien,
hallamos en la formacién de estas decisiones lebit@tion de nociones intuitivas —
tacitas con explicitacion de propdsitos, ellas sbrresultado de los aprendizajes
organizativos adquiridos en la fase “biolégico -amdtiva”. En el analisis del proceso
estratégico, hallamos que, en la esencia de lasepoiones futuras, se manifiestan no
tan solo la definicion de un “estado futuro deségditintzberg et al 1999; Ackoff,
1995) o la proyeccion de estandares de desempéf,tanbién, una declaracion
enfatica mufida de certeza. Consideramos que eargepcion, ello distingue al grupo
de firmas con altos perfiles de desempefo y deardd® evolutivo, del conjunto de
empresas, con menores perfiles de desempeiio ycedmlgue no han sido capaces de
examinar o de concebir sus procesos estratégicos.

Uno de los aspectos claves en la evolucion hadesrrollo organizacional esta dado
en la enunciacion explicita de politicas. Aquidralbs un tercer escenario evolutivo, un
salto cualitativo en el desarrollo organizacioredpecto a la instancia estratégico —
intuitiva. En si mismo, observamos en la determémacle politicas, un proceso de
abstraccion de los aprendizajes organizacionateupto de su capacidad de absorcion
(Lane y Lubatkin, 1998). En términos conceptuadle,se vincula con la posibilidad de
crear capacidades dinamicas organizativas, a traeesutinas y procedimientos
imbricados en el marco del proceso estratégicasléirimas (Zahra y George, 2002).



La estrategia en las Pymes: entre las capacidadasipacionales vy las gerenciales

Johnson y Scholes (1999) sefalan que para entémad=pacidad estratégica de una
organizacién es necesario analizar los recursopgsee. Esto exigira la valoracion de
las competencias fundamentales desarrolladas eplieacion de estrategias de la
organizacién. Un factor que afecta la capacidadategfica de las firmas refiere
claramente a la base de recursos y experienciaudados a lo largo de su sendero
madurativo (Kantis, 1996). La capacidad estratégiea puede definir como la
adecuacion y el ajuste de los recursos y competeide una organizacion para que ésta
pueda sobrevivir y prosperar (Johnson et al, 1999).

En este sentido resulta iluminador recurrir a larite de los recursos y capacidades
(The resource-based view) surgida en los estudime glireccion estratégica, la cual se
centra en la existencia de heterogeneidades exstrenhipresas en lo que a dotacion de
recursos y capacidades se refiere, ocupandosetuttiaedos aspectos internos de la
empresa como factores explicativos de los resustddda misma. Algunos estudios que
utilizan como marco teodrico la teoria de recurseapacidades se ocupan de evaluar la
capacidad de la empresa para formular e implantastsategia llegando a la conclusion
de que de esta manera también se obtienen vewmt@jagetitivas (Hart y Banbury,
1994; Mc Grath et al, 1995).

El Enfoque de las Capacidades Dinamicas

Cada empresa es diferente en funcion de su dotedeidacursos y capacidades, y sobre
éstos se sustentan las ventajas competitivas.tRolado, se encuentra la sostenibilidad
de las rentas, ya que la heterogeneidad puedepersistir en el tiempo vy, por lo tanto,
las empresas pueden obtener rentas superioreslam@lplazo. Para Grant (1996) y
Amit y Schoemaker (1993) los recursos sonitgmits con los que cuenta la empresa
para desempefiar su actividad. Por si solos no ajementa alguna; es necesaria su
adecuada coordinacion para conseguir ventajas kmboempetidores. Las capacidades
son precisamente esto, la facultad de gestionamuadamente los recursos para realizar
una determinada tarea dentro de la empresa (Gdf86). En definitiva, las
capacidades son la forma en que la empresa commln@ecursos (Amit y Schoemaker,
1993), y permiten incrementar eatock de recursos intangibles, desarrollar las
actividades basicas mas eficientemente que susetmoges y, por ultimo, adaptarse a
los cambios implantando estrategias de forma aatiia (Collis, 1994).

Teece, Pisano y Schuen (1990) definen el concepitagacidades dinamicas como la
habilidad de la firma de integrar, construir y nefogurar las competencias internas y
externas para dirigirlas a entornos que cambiadaapente.

Observamos que esta definicion se basa en unaepévsp contingente, donde las
capacidades dindmicas son un elemento emergenteseudesarrolla de manera
adaptativa, en respuesta a la turbulencia contextua

Sin embargo, otras definiciones, interpretan qugeteeracion de capacidades dindmicas
se origina en conductas planeadas, en las cualmsmgortamiento del entorno es un
factor secundario. Esta postura es sostenida gt Y@Vinter (2002) quienes definen a
las capacidades dindmicas como un patron aprenydestable de actividad colectiva a
partir del cual las organizaciones provocan el gangistemético de sus rutinas
operativas, con el objeto de lograr un desempepiersy.

El concepto de rutinas es central en la comprerdgbproceso de estabilidad y cambio.
Las rutinas se definen como modelos de accion modsts por los patrones de
aprendizaje colectivos, en los cuales subyacemupcames tacitas sobre las estrategias
de accion, en base a las cuales los actores oaargas decisiones. Para March (1991)



las rutinas, basadas en la socializacion de nogmesglas, son el fundamento del
conocimiento organizacional.

La inercia de las rutinas se manifiesta en la ftimaeidén de las funciones (Freeman y
Hanan, 1984), como en la resistencia de las orgeioizes a promover el cambio
basado en la generacion de nuevas rutinas (Nelgdintgr, 1982).

Desde la perspectiva cognoscitiva, las rutinasafonjin cuerpo de conocimientos
preconsciente, que opera como “modelo mental” iddad y colectivo del aprendizaje
organizacional. Las rutinas permiten la codificacip explicitacion de los saberes
tacitos, y, a partir de ellos, de las capacidadgarizativas.

Las decisiones empresarias son influidas y conuclas, a su vez, por el ambiente
inmediato 0 microambiente cognoscitivo, construi® rutinas (Nelson y Winter,
1982), pautas culturales y modelos de aprendizajgy(is, 1999). El analisis de las
rutinas es en si mismo significativo. Los enfoqoekurales consideran a las rutinas
como patrones ritualizados, que otorgan sentidgnifcado a las acciones colectivas.
La formacién de capacidades nucleares también depa® los objetivos estratégicos
(explicitos o implicitos en la accién) que las migaciones se den a si mismas, ya sea
en relacion a la posicion deseada en el mercadm sus estrategias y acciones de
confrontacion con el entorno. Es aqui que, en cuarla actualizacion de recursos y
capacidades, podemos hallar estrategias adaptagiasinicamente buscan la mejora
de las competencias actuales de la organizaciérgoaso el refinamiento del marco
general de accidn establecido, pero no su transfmém (aprendizaje "adaptativo™). En
cambio, cuando se trata de formular una estratpggapermita redefinir el entorno, se
desencadena un aprendizaje "generativo" que compartdesarrollo de nuevas
competencias y la fijacion de un nuevo marco déacc

El enfoque del Liderazgo Estratégico

El directivo, es la persona que adopta las de@sigenerales de la empresa, planifica
los objetivos a conseguir y disefia los medios plranzarlos, aunque después delegue
las decisiones en niveles inferiores (Rubio, 20&4).papel crucial esta fuera de toda
duda en cualquier tipo de empresa, sin embarganportancia en las PYME es, si
cabe, aun mas importante. En los directivos de BAGME suele recaer la
responsabilidad de elegir entre distintas opciastgatégicas, incluso suelen ser ellos
los que implementan las tacticas de negocio yaeati la mayoria de sus recursos.

En un entorno competitivo, se espera que los lkdkrgren movilizar a los recursos
humanos sobre la base de un proyecto compartiéon(2003).

El autor expresa una nocion del empresario combtdan estratégico, que maneja la
vision del cambio de la empresa y las dinAmicasrmials que se conjugan diariamente.
De aqui que también tomemos también su concepoitre glireccion estratégica, que
se basa en el continuo analisis de las difereren&® las estrategias definidas y los
avances o retrocesos que la empresa muestra iesigesiis estados futuros deseados.
Resulta interesante destacar la concepcion de tatigaml del liderazgo estratégico,
pues en sus decisiones es capaz de integrar deranapieerente, un modelo de
acciones pasado — futuro, en base al cual emeagesstrategias presentes.

En definitiva, aquellas empresas que cuenten aectdios capaces de responder a las
exigencias del entorno, del mercado y de su promjanizacién, alcanzaran mayores
niveles de éxito.

La nocion de emergencia es abordada de igual maoenslintzberg et al (1999), para
quien el papel del liderazgo no es concebir egfi@gremeditadas, sino administrar el
proceso de aprendizaje estratégico a través ddl pueden emerger las nuevas
estrategias.



De esta manera, el concepto de lider estratéga®,en util a fin de poder delinear,
nuestro estudio ya que las habilidades de un egaaadministrador y empresario son
fundamentales para concebir los mercados y loeposcinternos.

Asimismo, el lider visionario, es aguel que poseda capacidad personal de intuicion,
que orienta a la organizacion en sus rumbos fut@edsrata de personas cuya habilidad,
basada en una mezcla indeterminada de creativilgafdctores emotivos - afectivos y
cognoscitivos, reside en detectar fallas de mercad concepcion de la estrategia es el
resultado de un trabajo enteramente artesanalzbtirg et al (1997) define a este estilo
como: “reconocedor de patrones; un aprendiz que dirige pnoceso en el que las
estrategias y las visiones pueden surgir espontaeete o ser concebidas de manera
deliberada. Este empresario encuentra las estrategn vez de generarlas, a menudo
en patrones que se forman, de modo inconscient®) propio comportamiento”.

En estos lideres encontramos a quienes modelastrédegia, pues se concentran en el
dominio por el detalle, la compenetracion con sleas, el énfasis en la dedicacion
combinado con su experiencia y cierto toque de afao

El desarrollo de la visibn es uno de los ejes etagren el proceso del liderazgo
estratégico que consolida e incluso legitima elepai@| lider. En esencia, la concepcion
de estrategia surge como una representacion mentetiva, apoyada en la experiencia
y conocimientos personales. La misma es, a la peemeditada y emergente:
premeditada en sus fundamentos y orientacion denpeao emergente en la
implementacion de sus detalles.

El desafio del liderazgo visionario consiste engualiperar la simbiosis de exclusiva
relacion personal con sus ideas. En la medida lgpeogecto personal crece, la vision
debe ser un proceso del grupo, un “hacia dénde saroolectivo, asimilado y
comprendido por todos los miembros de la organzaci

Generalmente, en un ciclo de fases de crecimienti@nsformacion organizacional
(Flamhotz, 1998), el cambio en el proceso de lxfpyaobedece a dos arquetipos que
varian desde un rol emprendedor originario haciaalirempresario - administrativo,
propio de la madurez organizativa. Ello tambiénedésvante dado el vinculo que hemos
establecido entre las caracteristicas del liderazda orientacion de las decisiones
estratégicas.

Descripcion del trabajo

Este trabajo explora la utilizacién de indicadorgmrametros que guian el accionar del
proceso estratégico en una serie de pymes argeméaxito. Segun Bafion y Sanchez
(2009) son muchas y muy diversas las acepcionesajue éxito competitivo se han
propuesto en la literatura (Kester y Luerhrman;919orter, 1990 y Camisoén, 1997).
La mayor parte de ellas coinciden en definir la pefitividad como una capacidad para
generar ventajas competitivas sostenibles, pardupno bienes y servicios creando
valor, o para actuar adecuadamente como conseaugdda rivalidad suscitada en su
relacion con otras empresas. De acuerdo con plargetbs anteriores entendemos la
competitividad empresarial o éxito competitivo deawempresa comta capacidad
para, rivalizando con otras empresas, conseguim@@r una posicion competitiva
favorable, que permita obtener un desempefio suparide los competidoredRubio,
2004).

En este sentido, se analizan distintos casos deesagp PyMEs industriales de la
Provincia de Buenos Aires y de la region del cargatoductivo del rio Uruguay en la
Provincia de Entre Rios, con el objetivo de idésdif aquellas variables explicitas y
tacitas que convergen en el proceso estratégichicdas PyMEs y que conllevan a la



generacion de capacidades estratégicas. Las cagdasidstratégicas de las pymes vy la
necesidad de su fortalecimiento es motivo de acuerdre varios autores. En este
sentido, la indagacion respecto de qué indicadorpsrametros son frecuentemente
utilizados por los empresarios de pymes exitosasiales no, permitird realizar un
diagndstico del proceso de disefio e implementatgoestrategias.

En cuanto a los objetivos especificos, es posibtetizarlos de la siguiente manera:

* Analizar el proceso de elaboracion de estrategslos empresarios de pymes
exitosas.

* Indagar acerca de la utilizacibn de parametros dicaglores en el proceso
estratégico.

» Identificar los indicadores y parametros mas frateraente utilizados por los
empresarios pymes.

» Determinar la utilidad de indicadores y parameto®! disefio, implementacién
y evaluacion de estrategias en pymes exitosas.

Metodologia

La metodologia aplicada en este trabajo consistel eandlisis de caso. Segun Yin
(1994) el estudio de casos es una investigacionirempgue estudia un fenémeno
contemporaneo dentro de su contexto real, en ldaguémites entre el fenomeno vy el
contexto no son claramente visibles, y en la queutdezan distintas fuentes de
evidencia. Su desarrollo puede implicar el usootaté datos cualitativos como
cuantitativos, por lo que se utiliza una importardgedad de técnicas de recoleccion de
datos, tales como la observacion, las entrevidtss,cuestionarios, el analisis de
documentos, entre otros. Segun Bonache Pérez (1®228jizacion de los estudios de
casos explicativos es adecuada cuando se conooespdorno al fenébmeno a estudiar,
se desea construir una teoria o se trata con alipites situaciones propicias para esta
metodologia.

El trabajo de campo consiste en la realizacion mweestudio comparativo de casos
focalizado en pymes de la industria manufactugazapital nacional y con una planta
de personal de entre 50 y 500 empleados para Bugresy de entre 30 y 500 para
Entre Rios, con una antigiiedad minima de 10 affag coiterio para ambas provincias.
La herramienta de recoleccion de informacion co@sna entrevistas semi estructuradas
en profundidad realizadas a duefios, presidentesfuidadores, basadas en los
lineamientos del marco conceptual establecido.

Se relevo una muestra suficientemente heterogéneauanto al tipo de actividad de las
organizaciones, de manera de arribar a aspectoanesrentre empresas de sectores
diferentes. Esta diversidad nos permite acercaanosnclusiones generalizables y al
establecimiento de comparaciones. En este sers@i@lamos que la seleccion de las
empresas no se realizo segun criterios muestraladisticos sino por razones tedricas,
buscando un conjunto de casos que sea represertatifienémeno a analizar.

Como sefiala Sosa Cabrera, el propoésito de estanfienta de investigacion es
comprender la interacciéon entre las distintas patéeun sistema y de las caracteristicas
importantes del mismo, de manera que este andligsla ser aplicado de manera
genérica (Hartley, 1994), incluso a partir de urcditaso, en cuanto que se logra una
comprension de la estructura, los procesos y laszéis impulsoras, mas que un
establecimiento de correlaciones o relaciones dsacg efecto. Ahora bien, no se puede
generalizar acerca de hasta qué punto son comgnéste, con qué frecuencia y
cuantos- estos tipos de sistemas y patrones dadoién, ya que para ello es necesario
acometer estudios basados en un gran nimero deatisaes (Gummesson, 2000).



Resultados y conclusiones

En este apartado se presentara una breve desorigeiuatro empresas analizadas y
los resultados obtenidos segun los criterios didmipara establecer posteriormente un
conjunto de conclusiones que se desprenden dei$osos

El andlisis de los casos destaca los aspectosate&amtes entre todos los detectados en
las entrevistas realizadas en relacion a las cdtegg subcategorias que se indican en
la tabla siguiente:

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS

Definicion de objetivos
Personas que intervienen
Grado de participacion
Metodologia

-

Proceso decisorio estratégico (decisiones comes;ifihancieras, de produccid)
recursos humanos, etc.)

Periodicidad
Variables a considerar
Informacion utilizada
Métodos de obtencién

Redefiniciones Estratégicas

Operativizacion de la estrategja
Proceso de Implementacion Medicion de
resultados/objetivos

.. » Medicion/indicadores
Exitos-Crisis/fracasos

Exito organizacional
Parédmetros de éxito
Intuicion/expertise/iniciativa
Habilidades y competencias

Definiciones personales entrevistado (Empresaniefior)

Caso 1. Breve descripcion de la empresa

Se trata de una pyme industrial de base familiarapera en el mercado agropecuario,
concretamente en el rubro de tratamiento de sexnilaicada en el Parque Industrial de
Pergamino, provincia de Buenos Aires.

La cantidad total de empleados es de aproximadaniQ. La empresa posee una
antigiiedad de 23 afios y cuenta con un Sistema dadGdntegrado: estandares
internacionales de la Calidad en procesos, Gest®iedio Ambiente (norma I1SO
14001:2004) y Gestion de Seguridad y Salud Ocupationorma OHSAS
18001:1999). Su actividad productiva y comercigh emfocada al mercado nacional e
internacional y esta compuesta por distintas aesdse las que se destacan cinco
principales lineas de productos: inoculantes, emdkas, coadyuvantes de uso agricola,
cebos para control de plagas y recubrimiento dellssrforrajeras.

Analisis del caso

Proceso decisorio estratéqgico

» Definicién de objetivos y metodologia
En lo que respecta a la definicion de objetivosaéigicos, si bien el presidente es quien
define los “grandes temas”, les exige a los ingesieagronomos, que son quienes
poseen el mayor grado de conocimiento de los ptodu@ue aporten ideas para
mejorar la performance de la empresa. Las decisiestratégicas mas importantes,
como ser la de cambiar el rumbo de la empresa sepi@ algun proyecto nuevo, se
basan en informacion mas interna de la empresao(@@men las fortalezas propias de



la empresa), o del micromercado al cual perteneDesconfian fuertemente de la
informacion que brinda el mercado abierto, ya qgegus el presidente, dicha
informacion es tendenciosa.
Las decisiones que atafien a las diferentes areds demparia se definen a nivel
estratégico desde el directorio y luego la opetoion de las decisiones funcionales
corren por cuenta del gerente de area. Es imper&ntol que cumple el gerente de
operaciones, quien es en Ultima instancia el qaeeivna las decisiones de las diversas
areas funcionales. La periodicidad de las decisionés importantes de las diferentes
areas funcionales es en términos anuales. Sedeaslu grado de profesionalizacion
creciente en la toma de decisiones para cada éregofial, debido a que, dada la
magnitud creciente del nivel de produccion por ano| y la magnitud de los clientes
por otro, la improvisacion no tiene lugar en esintexto. En cuanto a las fuentes de
investigacion de las cuales las diferentes areasitsen, es posible citar al INTA, a las
universidades nacionales y al EMBRAPA de Brasipielsidente sigue manteniendo un
andamiaje de toma de decisiones muy precario tivaug improvisado. En referencia a
la manera de dirigirse a los diferentes gerentesidnales, el presidente sostiene: “Yo
hay muchas cosas que les digo “siento que, nogedsgara tal lado...” y ellos todavia
no lo pescan. Yo creo que estimarlo mas profegiograile y no por una charla.”
Reconoce que un grado mayor de profesionalizaggmeesntorio. En suma, todas las
decisiones de nivel funcional se toman, a nivelaésgico, en el directorio para luego
ser bajadas hacia cada area a traves del gerspectiwo.
Las decisiones de caracter comercial suelen serddasnayor nivel de agilidad,
flexibilidad y adaptacion a las demandas del mearcafl gerente de ventas es el
encargado del area comercial, salvo para el comesderior, que es manejado por el
propio presidente. Los contactos para el comerciterier se realizan viajando
frecuentemente, especialmente por parte del prasid&lo existe una planificacion
sistematica de dicho comercio. A nivel estratéda® decisiones comerciales las toman
4 personas: el presidente y los gerentes de vem@keting y de desarrollo, en la
reunion de todos los lunes. Este tipo de decisiggagscen ser las de mayor nivel
estratégico. No parecen existir procesos sisteathiiz para evaluar alternativas de
desarrollo comercial. Tampoco hay investigaciones ngercado formalizadas. La
intuicién y la experiencia en “el terreno” jueganpapel preponderante. En cuanto a las
decisiones financieras, éstas se manejan desdeets@na que toda la vida se ocupo6 de
eso0s temas, que se nutre de las opiniones de &dowas, uno que esta en el directorio y
el otro esta como empleado. En lo que respects ddeaisiones del area de RRHH,
muchos familiares integran la nomina de emplea@is.embargo, y a pesar de la
inexistencia de ningun mecanismo preestablecidprdmocién o ascenso, todos los
empleados comienzan “desde abajo”, por mas que feeaifiares directos de los
miembros del directorio. La idea de “aprender dexperiencia” esta muy presente en
la compainiia.

e Personas que intervienen y grado de participacion
Las decisiones estratégicas las toma el presiderdevez que se reunid con otras 3
personas (principales gerentes funcionales: gedeteentas, de marketing, gerente de
desarrollo). Las decisiones finales las toma éhmisSi bien el discurso del presidente
muestra cierto grado de busqueda de consenso tp gedo de delegacién de las
decisiones, las decisiones en ultima instanciaelasina tomando él mismo.
El Directorio no lo conforman sélo algunos gerentso que también lo hacen, por
ejemplo, los hijos de los socios. Sin embargo,texima “mesa chica” compuesta por
los socios.



Redefiniciones Estratéqgicas

e Periodicidad y metodologia
Con el objeto de encuadrar la nocion de redefinigstratégica dentro de un lenguaje
comunmente conocido por la antropologia como “oétiel presidente es partidario de
caracterizar a las decisiones estratégicas desdeclan de plasticidad y flexibilidad.
Lo que parece estar enmarcado dentro de un proeeplanificacion estratégica, no es
sino una mascara de una buena dosis de oporturisoifato”: “lo de 1SO9000 no lo
sentiamos nadie, lo haciamos como un problema deetimy, cOmo poder venderle a
los semilleros, o venderle a gente que lo tenistahgue lo pudimos entender y vimos
los beneficios.” Una vez que ven los beneficiosede oportunismo, lo incluyen en el
abanico de decisiones estratégicas. Esto no quiéa exista una cierta cuota de
planificacion, aunque ésta se presenta con una hajel de formalizacion y
sistematizacién. El tamafio, una variable contingieasta obligando al presidente a
adquirir un grado de formalizacion de las decissoegtratégicas cada vez mas elevado.
Sin embargo, la metodologia de redefinicibn egiedé sigue siendo heuristica e
improvisada.
En general, las redefiniciones estratégicas seioglan no tanto con una redefinicion de
la planificacion sino como reacciones espontaneds demandas del mercado, de
agentes reguladores, etc.

e Informacion utilizada y variables consideradas
La razdn por la cual el presidente persiste eipelde “metodologia” que se describid
en el apartado anterior es porque sigue siendazefiorque las redes de amistad son un
factor mas que importante a la hora de fijar relaes comerciales de largo plazo y a
raiz de eso se puede conseguir informacion de ohema valor incalculable. “Yo sigo
pensando que, en mi caso (...) la mayoria es olfafp yo voy bajando la linea. El
resto estd mas en la diaria, y se les complicaoan mas, pero yo mi olfato es clave”.

Proceso de Implementacion

e Operativizacion de la estrategia
El aumento en el tamafio de la empresa, en térniaeasantidad de empleados y en
niveles de facturacion obligd a intentar una forea@ion creciente de la
implementacion de las decisiones estratégicasdda vez mas, poder llegar a todos
los que estan mas abajo, la Unica forma era perasirformal.”
En cuanto a la operativizacién del proceso, eligease se reune los lunes con los
gerentes de ventas, de marketing y de desarroi@Hhb salen definiciones concretas de
implementacion de las estrategias, si bien cada&nterguarda cierto grado de
autonomia, es una autonomia controlada. La trafluab las politicas en acciones se
da de la siguiente manera: “Cada gerente la baja pa tipo de gente, tenemos
objetivos de produccién, objetivos de venta, y @mcion de los objetivos de venta el
Gerente de Produccion sabe de antemano a prindpie$io, a qué objetivos tiene que
adaptarse, si al piso, a un target, o a un objetmbicioso”.
La estrategia se planifica en términos anuales) pen correcciones periddicas, que
llegan hasta una periodicidad semanal. El prestdemionoce que la planificacion anual
hace el trabajo mas eficiente, pero a su vez tamdséconciente que su formacion de
ingeniero agrénomo le hace ser mucho mas operatig@stratégico.
La implementacion de la estrategia se realiza e mirada micro sobre diferentes
cuestiones: “trabajamos mucho en la micro, miran@so estd nuestro negocio, y en
funcién de nuestro negocio tomamos decisiones’a@erdo a las necesidades, se van
tomando decisiones de forma improvisada, aunguepse creyendo en el olfato. Es
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interesante la forma en la cual se implemento kst estratégica de “ir por la
trinormd”, ya que las normas 1SO requieren de un involu@atn de todo el personal:
“el hecho de tener una persona que veiamos antessaipia mucho de esto, ya estaba
incorporado como empleado nuestro, el fue el quedrsiguidé a todo el mundo,
hacemos esto, hacemos aquello y fue entrando ngértta nueva en todo eso, entonces
la gente nueva ya venia con todo eso. El problemes los viejos que no queremos
cambiar.”

e Medicion de resultados/objetivos
Para la medicién de resultados/objetivos, la enappesee un sistema de gestién del
desempeiio y es en funcion del mismo que se pagariaucion variable una vez al
afo. El premio puede consistir en “un sueldo, deddes, cuatro sueldos y en funcién
de si llegamos al piso, al target o al ambicioso fulncion de la rentabilidad de la
empresa, y después se define de acuerdo al desegpeda uno de los empleados, se
define si tiene un 150% del premio o tiene un 5@¥gpdemio.” Esto incluye a todos los
trabajadores. Este proceso de evaluacion posetaunivel de formalidad y quizas es
por ello que los socios no estan conformes conism..: “La verdad que lleva
bastante tiempo el proceso, y no estamos muy dostgoorque no nos gusta ninguno.
Todos somos ingenieros agronomos, y ninguno apegéaopapeles...”. El sistema de
evaluacion de desempefio se implement6é dentro dplieacion de las normas I1ISO
9000 y se realiz6 con la ayuda de una consultora.

Exitos, Crisis/fracasos

e Medicion, indicadores
La busqueda del éxito comercial se realiza a trdeé®sejoras incrementales de la linea
de productos existente. No hay politica de innawaci(...) buscamos sobre la linea de
lo que esta. Y los acuerdos tecnoldgicos que vamssando tanto con la investigacion
como con las empresas con las que estamos asqoraduss por la linea de productos
por la cual estamos trabajando. Eso es lo que ghgato esta asegurando en algun
punto el éxito o el desarrollo”.
No existe un sistema de medicion de éxitos. La éode sostener el éxito es a través del
reconocimiento de la marca en el mercado.
Dentro de la descripcion de las crisis por las gtravesd la empresa, es posible
vislumbrar algan mecanismo al menos informal deioi@dl de los fracasos: “nosotros
este afo el proyecto lo hacemos en febrero mardesgués el precio del maiz se cayo,
el precio del trigo se cayo, conclusion, cada vesesnbré mas soja y bueno, tenemos
gue decirle al Gerente de Operaciones “vamos pamdlicioso”. (...) Cuando el afo
pasado en el medio tuvimos la sequia tuvimos gperirel piso.” De todos modos, la
intuicion sigue presente a la hora de medir el stypae las crisis: “Yo hay muchas
cosas que les digo siento que, nos tiramos patadal.. y ellos todavia no lo pescan”
El presidente es conciente que el “olfato” pue@wdt al error por falta de debida
fundamentacion de las decisiones. Sin embargo,césteque la base de la mayoria de
los fracasos se debe a la falta de enfoque, 19 enabtros términos, se traduciria como
desvio de la competencia central de la compafn&@esgel tratamiento de semillas: “Un
proyecto de un convenio con una empresa inglesalagampezamos alla por el 90, y
nos fue mal y en el 96 lo cerramos. Era un proyedetainos bloques proteicos, nos
desenfocaba totalmente, pero parecia un negocabesne”.

! Sistema de Gestion Integrado: estandares intemede® de la Calidad en procesos (ISO 9001), Gestién
de Medio Ambiente (norma ISO 14001:2004) y Gestiten Seguridad y Salud Ocupacional (norma
OHSAS 18001:1999)
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La crisis de 2001 por la que atraveso no solo lpresa, sino todo el pais, demuestra la
manera en que se desenvuelven y corrigen el “timnly complicado, pero por ser
muy agiles, al 15 de febrero teniamos las cuentagladas. En un mes nosotros
pudimos arreglar, cuando a las empresas multinalgstes costd, un aflo mas o menos
acomodarse, entonces eso nos permitio empezadarney bien, a recuperarnos muy
rapido”.

Las decisiones correctivas se basan principalmentelver a la competencia basica de
la compafia: el tratamiento de semillas. La mankrdlevar a cabo las decisiones
correctivas es bastante informal: “traemos al gerde ventas y le decimos: queremos
hacer esto en ventas. Que era el nucleo de laecasabranza-ventas en ese momento.
A partir de hoy hacemos esto. Y el gerente de gdntidene que cumplir.”

Definiciones personales entrevistad(Empresario/Director/Presidente)

« Exito Organizacional
De acuerdo al presidente de la organizacion, losit@s del éxito organizacional se
basan, en gran medida, en la idea de un crecimiantwnico, sin sobresaltos,
cumpliendo con las obligaciones impositivas, maetedo la continuidad laboral de la
planta de empleados y fundamentalmente, mostraad@ liuera un perfil bajo. En
términos del presidente: “Una empresa que pagaedd®, que paga los impuestos, que
crece. No sé como decirtelo, pero basicamente mpaesa que crece estando todo en
blanco. Eso es fundamental. Nosotros tenemos utadanque dice: Empresa que no
puede pagar los impuestos, tiene que cerrar”. ‘Néo que eso, y darle de comer a 200
familias, en un pueblo como Pergamino, es muy itapte. Yo creo que esta empresa
es una empresa exitosa porque en 32 afos arranga garaje, y hoy es todo esto,
exportando en todo el mundo” “lo que manejamos gierfue un perfil bajo, si, mucha
publicidad, mucha reunion, pero con un perfil bgjmo creyéndola. Sabiendo que en
cualquier momento...la soberbia es lo peor que phaber, eso lo tenemos claro.”

e Parametros de éxito
Los parametros de éxito se corresponden con ladiel@éxito que posee el presidente: el
reconocimiento por parte del mercado y especiaknéeatlos clientes, de la trayectoria
y del nombre de la compafia: “Hoy el productor odistribuidor nos reconoce a
nosotros, quiero saber el tratamiento de semitt@sacuerdo de esta marca”.

¢ Habilidades y competencias
La nocidon de habilidad o competencia se enmargaaesmetros informales, como ser
escuchar, poseer olfato y capacidad de adapta&bmlfato se refiere no sélo a
capacidades de innovacién sino de saber cualeslosoproductos y los métodos
exitosos en el mercado: “Escuchar y saber lo quel esercado. Copiar lo que es el
mercado. Y escuchar. Copiar el mercado es una sdafilidades mas grandes”. La
planificaciébn burocratica, en términos del presidenmpide el desarrollo y el
despliegue de las habilidades: “a mi me gusta sehdajue es el desarrollo de nuevos
negocios, y ser el presidente me complica que...tgungdirmar papeles y caes muerto
aca” “Hay una reunion de venta y yo no dejo dén@ry una reunion de contadores y
esquivo.”

Caso 2. Breve descripcion de la empresa
Se trata de una pyme industrial fundada en 194&equkedica a la fundicién de hierro

nodular, gris y aleaciones especiales. Esta ubieada zona industrial de Tortuguitas,
en el partido de Malvinas Argentinas, al norteAlela Metropolitana de Buenos Aires.
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Actualmente se encuentra dirigida pasdgunda y tercera generacion con un plantel de
50 empleados. El hijo del fundador es el actuatatar de la empresa. Sus hijos, la
tercera generacion, tienen a cargo distintas due@sonales: sector de mantenimiento;
infraestructura y medio ambiente, ventas y produmcdEn agosto de 2005 logran
certificar la 1ISO 9001:2000 y redactar una politieacalidadLos principales productos
son la realizacion de matrices para estampadatds,giezas en fundicién de hierro de
gran volumen y peso y piezas medianas. Sus opaexcie dirigen tanto al mercado
local como internacional.

Analisis del caso

Proceso decisorio estratégico

e Definicion de objetivos y metodologia
La planificacion estratégica a largo plazo se zeadi través de un proceso informal y en
base al logro de un equilibrio entre objetivos decimiento prioritarios relacionados
con produccion, desarrollo de mercado nacionalezriacional, desarrollo de relaciones
institucionales y cuestiones legales de la empfasdiar: “...en el afio 2003, habia
trazado siete ejes...de crecimiento....”. Se considamel equilibrio propuesto entre
esos objetivos determina la salud de la empresatgnha de decisiones se realiza en
base a esa premisa: “Tampoco tener un proceso giroallbuenisimo, con las mejores
maquinas y demas, cuando desequilibraste la pamtalde”.
Se privilegia la toma de decisiones en base a gatogartir de alli se aceptan las ideas
propuestas por los responsables de cada area:a,y@&e podes tomar una decision, si
te preparaste para esa decision, si recopilastemation, si investigaste sobre esa
decision” “de alguna manera las decisiones est&adas en elementos de decision
racional, no es un capricho”.
Se reconoce la importancia de la influencia daailfa (influencia directa por parte de
los que trabajan en la empresa —influencia indirpor parte de los que no lo hacen) en
la toma de decisiones. En general no se obsenamgs conflictos familiares que
dificulten los proyectos, pero se reconoce queplasizion por parte de algin miembro
de la familia que trabaja en la empresa seria ablgma dificil de manejar: “es como
que se mezcla todo” “La familia es lo que a veaenhina que una empresa no sirva,
no es la crisis econémica, problemas familiares”.
La mayoria de las decisiones comerciales, finaasigrde produccion son derivadas del
proceso de planificacién que se describié anteeotm
Por otra parte, existen decisiones comercialeanéieras, de produccién, etc., que no
estan relacionadas con el proceso de planificaaiiedicho y que emergen ante la
deteccion de algun problema o necesidad de resalgena cuestion especifica. En
general estos acontecimientos suelen darse masiadmen cuestiones vinculadas a
produccion.

» Personas que intervienen y grado de participacion
En general, la mayoria de los planes estratégionspsopuestos por iniciativa del
gerente de ventas (hijo del director, quien adezsagsponsable de todas las cuestiones
relacionadas con produccion y colabora activameotesu padre en la conduccién de
la empresa). Esas propuestas son aceptadas pwstzrie por sus hermanos que tienen
a cargo otros sectores de la empresa. Cada mieaebia familia (tres hermanos y su
padre) tiene a su cargo distintas areas funciondlesesponsable de infraestructura y
medio ambiente, uno de mantenimiento y otro deywrcidn y ventas.
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Se reconoce la competencia de los responsablesideicea para la toma de decisiones:
“respeto lo que mi hermana esta haciendo y estaguigjue la veo que esta preparada.
O sea no es porque es mi hermana”.

En general, se observa mayor grado de centralizacién temas productivos vy
comerciales: las decisiones son tomadas por swnsaple con la aprobacion del
director, quien generalmente no presenta resistenci

Redefiniciones Estratéqgicas

e Periodicidad y metodologia
En general, se planifican las actividades a coartediano y largo plazo mediante el
disefio de proyectos y estipulacion de plazos désedle concrecion que son flexibles
en funcion de los recursos disponibles y eventualasciones contingentes. En
algunos casos las estrategias emergentes suekm alaaiz de esas contingencias que
por lo general surgen durante los procesos de mgs&acion de un proyecto o por la
deteccién de algun problema productivo.
En este sentido, en agosto de 2008 la empresairemed el pico de produccidon mas
alto de su historia. Acontecimiento que permitifed&ar un problema (ineficiencia del
proceso actual, segmento de piezas no explotade) dguivé en la decision de
desarrollar una nueva linea de produccion (comriteeza de tener capacidad productiva
y mercado potencial). La redefinicion de la esg@eroductiva para dar respuesta a
este problema mediante la creacidn de una nueea lie produccion se realizo
utilizando la metodologia que generalmente utilizara armar cualquier otro un
proyecto:
-Busqueda de informacion: documentacion, inforrimgsrnet, etc.
-Trabajo de campo: charlas con personas que pe@gemiencia, visitas a fundiciones
amigas (observacion del trabajo): “...voy a ver algtumdicion amiga que me permita
estar ahi, ver como trabaja y demas, alguna piezzongso te haces un modelo...”
-Armado del modelo a implementar.

» Informacion utilizada y variables consideradas
Se observa que la variable financiera es en la rfmyde los casos un factor
obstaculizador de gran importancia en las decisiaigela empresa. En este sentido, el
primer intento de certificacién de normas ISO 9@@®cancelado por falta de recursos.
En otros casos, existen proyectos de mejora tegiwalyy de optimizacién de recursos
gue no pueden concretarse por la misma causa.
Uno de los proyectos tiene que ver con la comprandeorno; la variable de inversion
gue tiene mas retorno ya que permitiria reduaioabumo de energia, horas operativas,
horas extras, etc. Otro proyecto esta relacionamo et reciclado de materia prima
desechada en el proceso productivo: recupero dea.arkctualmente la empresa
recupera el 40 % de la arena utilizada en el pooges cambio tecnolégico permitiria
un recupero del 70 % otorgandole mayor eficientipraceso productivo (energia y
ahorro de materia prima).
El entrevistado considera que Argentina es el pais estable del mundo porque la
constante es que siempre tiene problemas. A pErtasta premisa, la consideracion de
las variables del contexto macroeconémico a la deraefinir acciones, rumbo de la
empresa, toma de decisiones; no es una cuesti@nueante. En este sentido, se
priorizan los recursos disponibles y la situaciénlal empresa puertas adentro a fin de
tomar decisiones: “No te digo que trato de aislampeeo yo estoy pensando que si yo
mejoro mi productividad, y si yo mejoro mis procgsg realmente funciona bien

gue pensar que de alguna manera, tenés que heeas fiindidas y ser competitivo”.
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No se concibe la toma de decisiones en base au8osq dice” sobre el pais, sobre el
gobierno. Uno de los acontecimientos que denota@sicepcion es la obtencion por
parte de la empresa de un plan de subsidio a Pymaes obreros (programa de
reconversion productiva otorgado por el Estado pgtalar a las empresas en situacion
de emergencia competitiva, que consiste en el gagm porcentaje de los sueldos a fin
de mantener la fuente de trabajo) a pesar dellzeitia y percepcién compartida por
los colegas de la fundicion sobre la credibilidagl este programa considerado
“salvavidas de plomo”. A pesar del descreimientoegalizado sobre dicho plan, se
tomo la decision de agotar las instancias obteoieesultados favorables.

El entrevistado afirma que el sentimiento que utesaargentinos del “esta todo mal”
no puede condicionar lo que se vaya a hacer coempaesa.

En cuanto a la informacién que se utiliza y la nnarde obtenerla, existe consenso en
que debe haber una preparacion previa para la temdecisiones: recopilacion de
informacion, investigacion sobre un tema, etc. diasrsas propuestas son justificadas
por el nivel de informacion alcanzado.

Dependiendo del caso o la teméatica a tratar, exiteersas fuentes de informacion de
las que se nutre la organizacion a fin de defina astrategia y/o tomar una decision.
Entre las fuentes externas encontramos datos/iafiém del mercado reclamos de
clientes (encuesta de satisfaccion); y entre lantés internas encontramos datos
propios de produccion (indicadores de evoluciéfgrimes de produccion, indicadores
de fecha de entrega, otros indicadores proporcaspdr certificacion ISO 9001:2000).
Para estos fines, la empresa cuenta desde 1998edbase de datos informatizada de
indicadores que mantiene actualizada.

Otros métodos de obtencién de informacién utilizmaddncipalmente para estrategias
de desarrollo de mercado internacional tienen agrecen la exploracion en paginas
web del mercado brasilero y la suscripcion en tasigspecializadas. La informacién
de mayor utilidad extraida de la pagina web de iBsas datos sobre indices de
precios. Ademas la organizacion se encuentra pt@@n una revista de fundidores de
Norteamérica que brinda informacién de los mercadiobales de fundicidén. La
observacién y la experiencia de terceros tambiéntam a la hora de recolectar
informacion.

En el ultimo tiempo, gracias a los vinculos coiCmara de Empresarios Fundidores,
la empresa ha tenido la oportunidad de participafedas internacionales que le han
permitido intercambiar informacion y compartir edpacias con otros paises.

Proceso de Implementacion

e Operativizacion de la estrategia

La forma de operativizar la estrategia planificadael afio 2003 para el desarrollo del
comercio exterior se dio a partir de un programplan de trabajo que se cumplié

estrictamente. Se comenzo a trabajar con la idepieldos resultados se verian a largo
plazo: “No es que dijimos vamos a ir al mundo, ltono que se hace es viajar, 0 sea no
es viajar primero y ver que pasa...”.

La primera etapa de fuerte inversidén. Se contratpasante de comercio exterior y se
realizo una investigacion de mercados a fin de cenpartidas favorables, mercados en

% Definicién de informacién de mercado por el enstado: “Informacion del mercado es las metas que
vos te construis...informacién de mercado es el p@eque a vos te llega de por ejemplo, pedidos de
cotizacion...”"...te vas a recolectar toda esta informacion y yasal precio, sabés el tipo de pieza, y
podés hacer un estimativo de qué mercado objetidégsalir a pelear...”
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progreso, etc. Recibieron asistencia de consulfmsfamedio de una fundacion. Esta
etapa permitio definir mercados a corto, mediatargo plazo.
En la segunda etapa se concretaron acciones & #stdblecer contactos con posibles
compradores. Establecidos los contactos, el Ultpaso consisti6 en visitar a los
potenciales clientes del exterior, dando como tadal un importante desarrollo de
mercado externo (México, Peru, Brasil, Chile). laalyr este desarrollo la empresa toma
la decision de frenar la expansion por no posdanasra para sostenerla.
Metodologia similar a la descripta se utiliz6 en2@4 y 2005 para certificar 1SO
9001:2000.
En el caso de la implementacion de una nueva tegaroduccion, la metodologia de
trabajo fue la siguiente:
Luego de haber tomado la decision, con un proyatiado, se van pensando las etapas
para su implementacion. Para ello se realizan fegueeuniones quincenales. Se
ponen en practica las acciones definidas y luegedé marcha se realizan los ajustes
necesarios.
Actualmente, el gerente de ventas utiliza como gepal programa Google de Office
2007 (programa tipo Messenger) en donde se comeantercambia informacion con
el resto de los trabajadores. Este programa seniaeygor contactos por areas de
trabajo que se encuentran on line y ademas cuentara especie de pizarra en donde
se publican los asuntos que se van trabajando yseu#esea que todos conozcan y
compartan. Por medio de este sistema de comunicaei@nvian alertas y se solicitan
correcciones sobre determinados trabajos.

¢ Medicion de resultados/objetivos
En cuanto a la medicién de resultados/objetivosngtevistado afirma que necesita
medir todo el tiempo. Utiliza para ello indicaddrele mejora: “...ahora paséas a tener
informacion de lo mal que estabas, de lo mas o mgne estabas o de lo que quizas
estas...”
Entre los principales indicadores con los que @kaja se encuentran: porcentajes por
sector de fabrica, por pieza, por cliente, cum@into de fechas de entrega, devolucién
de materiales, utilidad, cantidad de kilos que w&lén por hora, precios de venta,
gastos de materia prima, mano de obra directapeasdirectos, ventas, ganancia bruta,
etc. Dichos indicadores informan sobre los resokagdson la base para el cambio y la
mejora. Ellos se encuentran en una base de dafmsnatizada desde 1998 y se
actualizan trimestralmente.
Los informes de produccion también son utilizadasappbservar los resultados de las
operaciones.
Otra de las herramientas utilizadas para monitgr@onsideracion de mejoras es la
encuesta de satisfaccion del cliente que fue intrioé a partir de la certificacion 1SO
9001:2000 y se realiza anualmente.

Exitos, Crisis/fracasos

e Medicion, indicadores
La medicion de los éxitos y fracasos esta daddagpotilizacion de los indicadores que
se describieron en el apartado anterior. Dichoscaddres son comunes para la
evaluacion de todos los resultados y son la basedds las decisiones de la empresa.
Por medio de esos indicadores no sélo se verificmdrcha de las operaciones de la
empresa sino que también se verifica el cumplitoiele la planificacion estratégica
disefiada a corto, mediano y largo plazo relaciohada el desarrollo de mercados y

% Definicion de indicador por el entrevistado: “algae vos querés medir de la realidad”.
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produccion. Esta verificacion la lleva adelantgeslente de ventas por propia iniciativa
con el objetivo de mantener un necesario equiliidre las diferentes lineas
estratégicas.

Definiciones personales entrevistad(Empresario/Director/Presidente)

e Iniciativa
El entrevistado ademas de tener a su cargo las decaomercializacion y produccién
participa activamente en la conduccion de la enapygsega un rol muy importante en
los proyectos que se emprenden. Sus caracteristicdislerazgo hacen transmitir su
entusiasmo sobre las ideas que proyecta a su dafpddre y hermanos) y en algunos
casos a los supervisores. El entrevistado mardfipsherse en juego con la situacion
que decide enfrentar cuando esta convencido déoqyee pretende hacer es lo mejor
gue puede llegar a mejorar algo.

¢ Habilidades y competencias
En cuanto a habilidades y competencias, el enteglosmanifiesta que tiene rapidez
para proveerse de informacion y relacionarla alériomar decisiones. Destaca que por
su formacion en Ciencias de la comunicacion pose@ansamiento que le permite
manejar lo cadtico, el conflicto. En cambio de ratézarse, considera el caos como una
oportunidad. El orden es una falacia. Lo normatlesaos. Postula que existen muchos
pensamientos de “Sociales” que son aplicables angsesas que estan compuestas de
seres humanos que forman parte de una sociedad.
El entrevistado ve interesante, se entusiasma igaapli formaciéon profesional a la
empresa: no toma decisiones en base al discutgmtanno internalizar el discurso.
Observa quienes emiten el discurso, cruza infordmacy obtiene sus propias
conclusiones. Sobre esa base guia sus acciones.
A su vez, visualiza como un proceso comunicatilesaelaciones comerciales y afirma
que para vender le va bien por su capacidad par@g®en el lugar del otro y por hacer
lo posible para cumplir.

e Intuicion/expertise
El entrevistado reconoce que a veces para tomadexgiaion tiene la creencia de que
determinada accién resultaria, pero no concibeotaatde decisiones en base a la
intuicion: “...No. Yo no ...Intuicion, se me puso enclabeza.”.”...La experiencia ahi
es otra cosa. Nosotros...eh... Intuicién no...”
Manifiesta que en algunos casos cuando comienzireedr un modelo y se informa
sobre la situacion, cuenta con datos e indicaddoepuede visualizar como en una
especia de pantalla, experimentando una sensaeiGadenalina que lo pone muy
contento. Cuando esto le ocurre, siente que el lImodea funcionar y pone energia
para concretarlo: “...y si me pasa eso, puede aadewda. Si veo que te hace un poco
de ruido, no. Ahora, abriéndote camino en la sgfgano lo haria. No me imagino, o
sea, por mas que sea una libreta de almacenecoteslgs que tener, te digo, asi como
intuicion no.”
Agrega que este proceso esta fuertemente acompaitadia experiencia y que lo
anterior no resultaria si tratara de aplicarlo &0 cubro de la industria en el que no
conoce del tema. Considera que el trabajo de cdmptenés que ir ahi”, “anda ahi a
ver que pasa...”) es un factor importante para tuition de experiencia.
Finalmente el entrevistado reflexiona: “...Y ahiduicion, tiene que ir anclada a una
experiencia porque, es cuando ahi lo ves...” De fat®e se interpreta que puede
visualizar algo y ponerlo en practica cuando cuentala experiencia y conocimiento
suficiente sobre el tema.
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Caso 3. Breve descripcion de la empresa.

Se trata de una empresa pyme de tradicion fangliarse dinamiza en el mercado de
alimentos, especificamente en la elaboracion deo$idSe encuentra ubicada en la
ciudad de Colén en la Provincia de Entre Rios.

La empresa posee 30 empleados y una antigiedad d&os. Se orienta al mercado
interno. Luego de la crisis de 2001 renovO su cuelipectivo, ingresando una nueva
generacion de familiares en la firma que tiendproéesionalizar a la misma.

Se plantea asi un momento de transicion parantea fémtre una “gerencia nueva’y una
“vieja”, con las tensiones y resistencias propissgrocesos de cambio.

Analisis del caso

Proceso decisorio estratéqgico

» Definicién de objetivos y metodologia.
El proceso de decisién estratégico y operativaeamnipresa se encuentra establecido en
forma individual por parte del propietario — geeenSi bien cuenta con socios
minoritarios las decisiones estratégicas, en uliimtancia, son planteadas en sentido
unipersonal.
No obstante, dado el proceso organizacional desitién en el cual se encuentra la
empresa, se plantea una tension permanente emba de decisiones por parte del
directorio. El socio — gerente con peso mayorithdantentado en los ultimos tiempos
establecer nuevos parametros de calidad para ldugoi@n, con exigencias para
mejorar el vinculo con proveedores (“exigimos astmas proveedores que utilicen una
maquina llamada x que efectia control de plagashugqueda de ampliacion del
mercado.
Asi también se han tomado decisiones importantés administracion de la empresa y
en la gestion de la produccion.
Esto no obstante genera tensiones en la transici@ndiciona los procesos de
decisiones estratégicas y especialmente la modalielda toma de decisiones.
Sin embargo se ha “progresado” en que los objetarusales se definan en forma
participativa, en el plano netamente gerencial.
Una vez establecidos ciertos objetivos comercial@sancieros, se establecen metas en
el plano operativo. Ahi en busca del involucranvemte los empleados y los
responsables de areas se les da participaciongpar&stos formen parte del proceso
decisorios operativo. Lo cual ha permitido mejdoaraspectos de produccién y control
de actividades en el interior de la firma.
Igualmente a lo largo del afio, y ante oportunidageseradas por situaciones de
mercado el proceso decisorio se torna “una cosaamoyersada, muy grupal”.
La “planificacién implica un esfuerzo grande” reooa el entrevistado (socio — gerente
mayoritario), “a veces es dificil quebrar ese agpde la inmediatez, por eso uno trata
de pensar mas all4. Esa es una manera de madutacibien”. Comprendiendo que la
maduracion es parte del proceso de transicionnanmuy insipiente profesionalizacion
de la firma que cuenta con una persona (el sogerente) con formacion en ingenieria
industrial, un contador y un abogado.
En esa “planificacién” que no es mas que una espheigrandes lineamientos (escritos
y no comunicados a los empleados) establecidogeh directivo “se toman cuestiones
por ejemplo de fabricacion, o que querés incorpoeatecnologia, cual seria tu objetivo
a lograr con relacion a la fabricacion o aspeottecionados con la calidad, qué cosas
querés lograr en la parte comercial, qué en la ahninistrativa”.
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La centralidad de las decisiones ademas de lasrcates, y dado el proceso de
transicion se encuentran centradas en aspectamdiacpion y calidad, y mejoras en la
administracion de la empresa.

» Personas que intervienen y grado de participacion.
El tamafio de la empresa y el nivel de profesioaelén de la misma condicionan
también el proceso de definicion estratégica dango&cticamente en forma individual
o centrada en un muy reducido grupo de persona$ gano directivo. No existe una
estructura de mandos medios que establezcan @w@drekentre lo operativo y el plano
directivo.
Las decisiones estratégicas las toma el socio entggermmayoritario en un mix de
componentes de definicion de una cierta agendatégita conformada por una serie de
metas anuales (escritas) y una negociacion coestb e los miembros directivos
minoritarios y que representan “resistencias” glageso de cambio a implementar.
No obstante en lo que respecta a produccion lodeahps intervienen en cuanto a
mejoras incrementales en procesos y calidad dar¢mkictos.

Redefiniciones estratégicas

» Periodicidad y metodologia.
Si bien existe una cierta propension a “madurarlaeplanificacion estratégica de la
empresa, aun las redefiniciones estratégicas sablestn anualmente o bajo
circunstancias de oportunidades o riesgos genepaad contexto de mercado.
“Nosotros, lo que por ahi se trata de hacer de rmat®formalizar la informacion a fin
de afio o principio del afio que comienza se hacehaj@ unos renglones con las cosas
gue uno quiere lograr en el afio. Después a firfiddaaevaluas a ver si lo conseguiste”.

» Informacion utilizada y variables consideradas.
Los aspectos de redefinicion de estrategias seeatram fuertemente condicionados por
el “dia a dia” y por lo “operativo” por lo cual $eman como indicadores aspectos
relacionados con la performance de mercado de roduptos. “Nosotros llevamos
planillas de devoluciones (...) los ultimos 2 afios ha permitido tomar decisiones
importantes respecto a la produccion y la calidaeé, si bien no estamos en condiciones
aun de hacer frente a una certificacion, implenmaotaideas de buenas practicas de
manufactura”.
Otra fuente de informacion es la red de contactoloe clientes directos e indirectos
“también nos guiamos por la opinidén de la gente, mos dice como esta saliendo, que
nos dice me gusta 0 no me gusta y después estéiddle financiera, nos fue bien, mal
o medianamente bien. Eso hace que uno pueda jsizglaafio fue exitoso o no, es algo
muy simple, muy sencillo”.
También se considera la produccion anual y lasageriia relacion entre facturacion y
volumen de produccién lo has llevado a incorpoeaigiones estratégicas de cambio en
el perfil de los productos orientandose progresesate hacia mayor valor agregado.
“Nosotros dejamos de producir productos de mucHamven y bajo costo y hemos
incrementado la capacidad de produccién y alguoastiones con el tema de calidad
gue hacen a los productos de mayor valor”. “Esdacan los niveles de produccién no
asi en los de facturacion — por mejorar la calidados productos - no deja de ser
importante ya que estamos tratando de buscar gbhgoducto alternativo o algun
producto similar con nuestra fabricacion que pugtatar una ventaja”.
De ahi que se participa en seminarios organizadosingtituciones como INTA y
camaras del sector sobre incorporacion de valoggagio en productos alimenticios.
Este tipo de informacién, junto a otro de tipo téon(revistas, publicaciones técnicas
sectoriales) ha permitido comenzar a disefiar umaanestrategia para los proximos
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afos centrada en “el tema de alimentos funcion@lesea, el producto tradicional con
un agregado que le dé caracteristicas funcionateslecir que aporte algun beneficio
adicional para la salud, es decir agregado desfipitaminas, hierro; con objetivos que
son preocupacion de la salud mundial, por ejemiptarecer de colon”.

Proceso de implementacion

» Operativizacion de la estrategia
La operativizacion de la estrategia se condiciooa g tamafio de la empresa y la
estructura organizacional de la misma que cuenta2cfmos) responsables del area de
produccion y representantes comerciales que seemedrensualmente con el socio-
gerente para analizar la evolucion de las ventasrdsultados de las opiniones de los
clientes y considerar oportunidades de mercado.
Si bien la estrategia se “planifica” en términosuaas ésta se va “redefiniendo”
permanentemente de acuerdo a la lectura que a&-gewente efectia y “dialoga” con
los otros colaboradores. Este concentra el andlésla situacion interna y externa de la
empresa, y busca operativizar la estrategia anomatoéaboracion directo con los
empleados.
Aqui el componente de capacitacién juego un roloiigmte, dado que se utilizan esos
espacios de formacion para incorporar las ideablesidas “en papel” en forma anual.

* Medicién de los resultados y objetivos.
La medicion de los resultados se sustenta en theaitiores de facturacion y volumen
de produccién, como asi también una “opinidon” sdbseproductos que se recoge via
comunicacion directa con los clientes.
Se trabaja también con una serie de “indicadotesnos”, “nos guiamos por niveles de
produccion, los costos (mensual extracontable)pgpesomedios de productos que se
calcula en base a un informe de ventas que tengioiozl”.

Exitos, Crisis / fracasos

* Medicion, indicadores.
La crisis de 2001, para la empresa fue un momentiwassicion y profundos cambios
en la modalidad de direccion de la empresa. Es ambio “generacional” en la
empresa. Si bien ya desde fines de la década ds 96nia trabajando en los cambios,
la situacion de crisis posibilité dar un “cambiomando” abrupto e incorporar nuevas
orientaciones para la empresa.
No existia una situacién de fracaso generalizadonocempresa, ya que ésta “a su
modo” habia logrado sostenerse en el tiempo. Ntaotesla crisis posibilito comenzar
un sendero de cambios cualitativos con incorporagd&ideas de “calidad”, mejoras en
la produccion, cierta idea de planificacion y diefiin de metas estratégicas.
Los fracasos son considerados en términos de dattdevoluciones de productos” o
“bajo opiniones negativas” hacia la firma, como tasnbién, lograr sostenerse en una
posicién de mercado.
Las mediciones se efectian en forma esporadicahaSgenerado un sistema de
informacion a medida con datos econdmico — finansiey de produccion que se
“chequean periddicamente”.

Definiciones personales del entrevistadEmpresario/Director/Presidente)

+ Exito organizacional
El éxito organizacional es definido por el empresantrevistado como “sostenernos a
lo largo de los afios” y en los ultimos tiempos “podambiar y madurar”.
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* Parametros de éxito
Los parametros de éxito anuales se encuentran ¢adota mejora del producto y la
incorporacion de valor agregado, el crecimientongdedcado, mantener “la imagen de la
empresa” y tener “buena relacién con todos los eagas”.

« Habilidades y competencias
En cuanto a las habilidades y competencias se ntvacen parametros informales, tales
como atencién al mercado, seguimiento de lo que @accompetencia, y trabajo
cotidiano en la mejora de los productos.
Si bien se reconoce que, dado el perfil de fornmad&} empresario entrevistado, éste se
orienta en su atencién hacia los aspectos de perisiug reconoce debilidades en los
aspectos relacionados con comercializacion. Laspetancias gerenciales se orienta
hacia las cuestiones operativas internas y adaitel con proveedores mas que con los
aspectos de ventas y ampliaciéon de mercados.

Caso 4. Breve descripcion de la empresa.

Se trata de una empresa que produce acopladoscerdas, semirremolques y furgones
térmicos en la ciudad de Concepcion del UruguayréERios). Comienza en el afio
1978, taller de reparaciones fundado por dos hevsjam un galpon atras de la casa de
uno de los fundadores en el barrio Villa las Lorf@sncepcion del Uruguay, barrio de
zona industrial por entonces).

Actualmente se encuentran produciendo en su ndamtapubicada en la Ruta Nacional
N° 14 (Parque Industrial) y en proceso de migradénsector administrativo hacia ese
lugar.

La empresa comienza con sus dos socios fundadomela ceparacion de carrocerias y
semis como un taller, luego de a poco empiezan carhearrocerias y reparaban
acoplados. Al mismo tiempo uno de los socios fundesl comienza a vender marcas
qgue hoy son la competencia, el negocio fue crecignde comenzd la expansion
progresiva de la planta. En el afio 1992 la empresaenza a fabricar acoplados. Tuvo
una etapa de expansion en los afios 1997 y Faderiormente en la crisis de 2001 la
empresa queda al borde la quiebra, luego de ldwmian en 2002 y el crecimiento del
sector agrario la empresa empieza una etapa dena@eto que durara 6 afios hasta
comienzos de la crisis del 2008. Actualmente estanna etapa de estabilidad.

La empresa cuenta actualmente con 160 empleadesjuipo de ingenieros, técnicos y
responsables profesionales de las distintas aeel@smisma.

Analisis del caso

Proceso decisorio estratéqgico

» Definicion de objetivos y metodologia.
El proceso decisorio estratégico ha estado siengmcentrado en los socios
fundadores, y con el correr del tiempo se hanndorporando otros familiares directos
gue trabajan en la empresa como asi también pémsalifecado responsables de areas
(ingenieros).
El grado de participacion varia de acuerdo a lasage momentos para implementar
acciones ya sean estratégicas como asi tambiéatiopsr En tal sentido pueden formar
parte de las consultas para la toma de decisiotres empleados. Tal como lo
manifiesta el entrevistado (hijo de uno de los &duates quien actualmente se encuentra
posicionado como el sucesor directo en la gereteia empresa en un futuro cercano):
“la toma de decisiones fue toda la vida mi viejmiytio, si bien pudieron haber tenido
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distintos tipos de asesores. A lo largo de todada como empresarios fueron ellos los
gue tomaron las decisiones importantes”.
Las decisiones comerciales, financieras, de pradngcrecursos humanos la efectian
los socios fundadores, con apoyo en el equipoginieros.
En el caso de las decisiones comerciales y fineagie concentran en el socio que ha
estado siempre a cargo de estos aspectos, y gaie laroduccion y recursos humanos,
en quien siempre ha estado en la definicion deggascproductivos.
Se efectlian reuniones semanales donde se disdetend fin de tomar decisiones.
Se evidencia que en cada caso la planificacionndkpde los socios fundadores y de
sus familiares mas allegados. Lo planificado sa degntado en “hojas de actas” de las
reuniones que se analizan semanalmente. En lasidreas semanales, se discuten las
propuestas y mi viejo y mi tio toman las decisionEs cuanto a las “planificaciones
estdn manejadas desde otro punto, también la mekamercado. Por ejemplo, la
planificacién de la produccion la hago yo y nadiésmue yo; pero si, se tratan distintos
tipos de temas como encarar lo que se ha planifjaaddmo tratar distintos problemas
a resolver. Eso es lo que se trata en las reuriiones

* Personas que intervienen y grado de participacion.
“Mi viejo esta abocado a la parte de la gerencraitio estd dedicado mas al rubro
taller, a la parte de fabrica y bueno asi fue siefnfLa participacién en la toma de
decisiones estratégica se encuentra en el apieealganizacion, en las personas de los
dos socios fundadores cada uno con una orientaspacifica, ya sea produccién o
comercializacion.
Actualmente no obstante el proceso de toma deideesy la planificacion anual se
efectlia con un nucleo de ingenieros colaboradesponsables de las areas de calidad,
sistemas, produccion, logistica. “En un principia en sélo ingeniero, hoy debe haber
5 ingenieros en la planta y debe haber mas pohgyedistintos tipos/puestos de
ingenieros, hay ingenieros en calidad, en sistemas”
Se marca sin embargo, una distincion en la paatoim de los mismos en las tomas de
decisiones sean estas estratégicas u operativapelide de la decision (pero) siempre
se trata de que intervengan”. De esta forma sblestaun equipo de direccion estable,
“si hay un equipo fijo que esta conformado porif@genieros, mi viejo, mi tio y los que
venimos de abajo (son los hijos de ambos duefios)”.
En dltima instancia las decisiones estratégicag@oadas por los socios fundadores.

Redefiniciones estratégicas

» Periodicidad y metodologia.
Se efectian reuniones semanales donde se desampodleticas cercanas al uso de
“torbellinos de ideas” con escaso grado de codifizaen cuanto a la informacioén que
se maneja.
Debe comprenderse que el concepto planificaciéredefmicion estratégica en el
contexto de esta empresa se considera en treentedi de produccion, marca y
mercado.
Se evidencia que en cada caso la planificacionndkpde los socios fundadores y de
sus familiares mas allegados. Lo planificado sa degntado en “hojas de actas” de las
reuniones que se analizan semana a semana. “Sesigatpre de trabajar en grupo.
Segun el tema que se trata se hace venir al respen3 enemos la empresa dividida en
sectores y depende del sector que estamos halgandmalmente esta el capataz”.

» Informacién utilizada y variables consideradas.
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Las redefiniciones estratégicas estan sujetas asaria de indicadores: situacion
externa marcada por el ritmo de respuesta del werocgentas, stock, numero de
clientes que compran nuevamente productos data.fir

La informacion se encuentra escasamente sisteatiea forma anual se establecen
algunos alcances y objetivos generales pero eétes ancuentran explicitados.

La obtencién de la informacién es ad hoc en basegstros de ventas, stock e
informacion de mercado proveniente de la camaraesaga. No se utilizan técnicas al
estilo FODA.

Proceso de implementacion

» Operativizacion de la estrategia
El proceso de implementacion de la estrategia seestra a cargo de los responsables
de area los cuales participan también de las reagisemanales antes mencionadas.
No existe sistema de medicion de los resultaddgstivos aunque se fijan los alcances
de las acciones en un registro de “acta” de re@sige se revisa semanalmente.
En la ejecucion de las cosas que se planificaam fijn responsable por cada una. Esa
persona hace revisiones periédicas y de los avdti@sun responsable y una fecha de
compromiso”). En todas las reuniones esta plasraaqmapel o que se hablo.

» Medicién de los resultados y objetivos.
La medicién del éxito se encuentra sustentada emadpectos: venta y recompra por
parte de los clientes.
Las decisiones correctivas han estado enmarcadas proceso de certificacion de
calidad lo que ha servido a la empresa para ogimsiz rendimiento. No obstante desde
la certificacion a la actualidad se ha ido pautatiente generando una “cultura hacia la
calidad” mas alla del mero procedimiento formatprece el entrevistado.
“Lo fundamental lo ha dado el proceso de certifitaae calidad, al principio nadie
sabia nada de esto, es mas, no se conseguia geatguye lo haga. De a poco nos
fuimos dando cuenta que esto es importante paranmlpresa, que sirve para ir
mejorando dia a dia”.

Exitos, Crisis / fracasos

* Medicién, indicadores.
Existe una percepcion y estrategia proactiva stasrerisis en la empresa, la cual ha
significado momentos de aprovechamiento para ajustdrategias productivas
especialmente, como asi también de desarrollo d@raseincrementales en los
productos. También se utiliza para el mejoramieettos aspectos de infraestructura de
la empresa.
“Nosotros siempre creemos que el momento de @ssed momento donde tenemos que
movernos, no hay que quedarse quietos y de hechosienido grandes mejoras en los
momentos de crisis”. “Una de las grandes mejora&srmpsotros hemos tenidos, surge
del trabajo en tiempos de crisis. Cuando uno egtadp de trabajo, desarrollar es
complicado...”. “O sea que un momento de crisis goarate sirve para desarrollar”.
Luego del 2008 el “parate” sirvid “para meterle maidciempo a la obra — nueva sede -.
Porque sobraba gente, en realidad no es que sdbrgbate, pero si se veia que estaba
dando vueltas, iba toda a la obra.

Definiciones personales del entrevistad@&mpresario/Director/Presidente)

 Exito organizacional
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El éxito organizacional se encuentra condicionado as ventas anuales y la
satisfaccion del cliente. Este Ultimo aspecto ea preocupacioén creciente dado el
reconocimiento de la importancia de la “culturalaealidad” en la empresa, como asi
también por el tipo de produccién no estandarizaga poseen las empresas de este
sector en Argentina.

» Parametros de éxito
Los pardmetros de éxito de la empresa se encuesstablecidos en forma anual y
sujetos a ventas y satisfaccion de los clientes.
“Nosotros buscamos 2 cosas basicamente. La prieseladel trabajo, que es vender y
la segunda es que el que compro vuelva. Yo cre@spisignifica que si el que compra
volvié a comprar es que medianamente se estannacieen las cosas”.

» Habilidades y competencias
Las capacidades y habilidades empresarias se w©emmna la acumulacion de
conocimientos sobre producciéon y mercado respdctedor. EI conocimiento de los
mercados, la estabilidad e inestabilidad de losmmss como asi también los
requerimientos de los clientes (que a diferenciatd®s empresas que estandarizan la
produccion, caso Random de Brasil aqui en Argenada se responde a los
requerimientos de los clientes).
Las habilidades y capacidades puestas en juegb moaeso estratégico por parte de
los socios fundadores se buscan complementar capa@lo de equipos técnicos
(ingenieros) como asi también de las “nuevas geloeres”.

Conclusiones

Los resultados arrojan un conjunto de conclusiguessirven como guias flexibles para
la reflexion y la accién tendientes a posibilithrdesarrollo en el ambito de PyMEs
argentinas.

Para poder dilucidar tanto las capacidades esitag@gomo el proceso decisorio que
operativiza esas capacidades, se hace necesanidfitée el conocimiento tacito que
guia el accionar de los procesos estratégicosnateera en que se explicitan o articulan
en un plan determinado. Esto evidencia la necesatadrofundizar en aspectos
cognitivos centrados en la intuicion, la resolucitinproblemas y la identificacion de
fuentes de informacion.

Es posible concluir que en la medida que el empee®&yME pueda explicitar sus
conocimientos, profesionalizarlos y apropiarse aeinformacion disponible, podra
desarrollar una vision global enfocada en el Igogzo y fortalecer sus capacidades
estratégicas y competencias organizativas.

Sumado a esto la evidencia empirica arroja unaetena, por parte de algunos
empresarios, a creer que la intuicion juega un Ipa@enayor preponderancia en las
decisiones estratégicas de lo que la realidad denaudésta tendencia hacia lo intuitivo
en la toma de decisiones estratégicas se sustetdaaeumulacion de conocimientos y
aprendizajes desarrollados en el sector de laidativo la trayectoria en la empresa.
Esto lleva a generar un marco selectivo de ideatifon de indicadores tacitos y en
menor medida formalizados del contexto interno temo de la empresa utilizados
luego para la toma de decisiones.

Se considera que las pymes han venido usando deranamtuitiva las estrategias
definidas en las teorias de administracion esti@ge@un cuando los empresarios no
conozcan los términos técnicos con las cualesssgelsignan.

Se observo que en general las redefiniciones égitas tienen su origen en situaciones
contingentes. Surgen como reacciones espontandas sénaciones del contexto
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(demandas del mercado, amenazas y oportunidade®g yproblemas organizacionales
internos (productivos, sociales, financieros, etc.)

La evidencia empirica muestra que a la hora denideficciones estratégicas se
privilegia la mirada enddgena de la organizaciés, decir, se tienen en cuenta
fundamentalmente indicadores internos tanto expia@omo tacitos que dan cuenta de
la situacion de la empresa, de los recursos coguescuenta y de su posicionamiento
frente a las acciones que se desean encarar;deltamportancia a las variables del

contexto macroeconémico.

Si bien el crecimiento y desarrollo estructuralomercial ha obligado a formalizar

procesos y procedimientos de trabajo, esta forabn es todavia precaria en relacion
a la toma de decisiones estratégicas. La mezdlatweion, experiencia, conocimientos

y habilidades del lider predominan en la practic@@entando la centralizacién en la
toma de decisiones. En este sentido la codificad@tos indicadores intrinsecos del
empresario conduciria a una mayor profesionalirad& proceso estratégico.
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