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Introduccion

Esta investigacion surge de nuestro interés por considerar que las
empresas Pymes de servicios deben dedicar tiempo y atencién a los aspectos
intangibles, y debido a la multifuncionalidad de los integrantes (incluido el gerente

y/o dueiio) no suelen contar con el tiempo adecuado para aplicar el suficiente

cuidado a estos factores que influyen de manera considerable.

Tradicionalmente, las empresas no prestaban atencién a los aspectos
intangibles que hacen a la misma, como ser la atencion al cliente o el clima
organizacional, entre otros. Los controles y posteriores analisis se basaban
Unicamente en los numeros, en la contabilidad, en el resultado de la empresa,

entre otros.

Actualmente es de conocimiento de los empresarios, que existen aspectos
intangibles que atraviesan e influyen a la empresa, pero al margen de este
conocimiento, no todos le dan la importancia que se merece Yy otros
(especialmente en las Pymes) no cuentan con el tiempo suficiente para detenerse

a analizar estas cuestiones.

En un mercado cada vez mas competitivo y complejo, creemos que es
necesario instaurar sistemas de supervision programados en las empresas Pymes
de servicios para incluir en el andlisis un area olvidada por el empresario: la de los

aspectos intangibles que hacen a la misma.

Nuestro estudio abarca empresas Pymes de servicios dentro del rubro

dispensadores de agua, desde 2005 a 2011.

Consideramos que esta investigacion contribuira al ambito empresarial a
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partir de la explicaciéon de la necesidad de estudiar aquellos aspectos intangibles
gue muchas veces resultan medulares para solucionar inconvenientes en el clima
organizacional, en la atencién al cliente, en la estrategia a adoptar, entre otros.
Proponemos generar lideres flexibles y analiticos a la vez, logrando asi que sus
empresas no queden estancadas con problemas solucionables, sino por el
contrario que se encuentren en constante cambio positivo para un mejor
desenvolvimiento de todos los integrantes, tanto en aspectos internos como

externos.

El objetivo general fue demostrar que es posible y necesario establecer un
sistema de supervision y analisis programado para los aspectos intangibles que

hacen a la empresa pyme de servicios en el rubro dispensadores de agua.

Para lograrlo definimos qué son los aspectos intangibles; conceptualizamos
las pymes; describimos herramientas para la direccidon estratégica; explicamos el
sistema de supervisidbn y analisis; evaluamos las entrevistas en profundidad;

elaboramos conclusiones y detallamos aportes.

Nuestra intencion es demostrar que este sistema de supervision y analisis
programado es posible y necesario para mejorar continuamente estos aspectos
medulares que suelen ser olvidados por el empresario, a veces por
desconsiderarlos y otras veces por falta de tiempo suficiente para su control y

evaluacion.

La informacion utilizada en este trabajo la fundamentaremos aplicando el

método cualitativo.

Recurrimos al método descriptivo para poner en conocimiento del lector el
concepto de aspectos intangibles, de pymes y de herramientas para la direccion

estratégica.

Mediante el método explicativo definimos los objetivos del sistema de
supervision y analisis y expusimos un innovador y practico sistema de control para

los empresarios de las Pymes de servicios del rubro en estudio.

El estudio de campo lo llevamos a cabo aplicando como técnica la
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entrevista en profundidad o calificada.

Las conclusiones obtenidas de toda la investigacion y del andlisis de las
entrevista, nos permitieron realizar un aporte consistente en la propuesta de
creacion de un sistema de supervision y andlisis programado para optimizar los

aspectos intangibles que influyen en las pymes de servicios, en nuestro caso del

rubro dispensadores de agua.



Los aspectos intangibles en la Pyme del siglo XXI

1.1. Definiciones de las PYMES

Las Pymes son empresas pequefias o medianas. El concepto puede variar

por cada regién del pais, ya que se toman distintos criterios para la clasificacion.

Comenzando por la definicidn legal, la legislacion general de las pymes esta
comprendida por las Leyes N° 24.467, N° 25.300 y N° 26.496. La encontramos en
el Articulo 2° de la Ley N° 24.467, que fue sancionada y promulgada en el afio
1995 y dispone: “Encomiéndase a la autoridad de aplicacion definir las
caracteristicas de las empresas que seran consideradas PYMES, teniendo en
cuenta las peculiaridades de cada region del pais, y los diversos sectores de la
economia en que se desempefian sin perjuicio de lo dispuesto en el articulo 83."

Con esto ratificamos lo dicho.

Existen diversos conceptos que definen a la empresa en términos
generales. Transcribiremos definiciones de distintos autores con el objetivo de

concluir con una idea propia, respecto al significado de la empresa.

Idalberto Chiavenato define a la empresa como que "es una organizacion

social que utiliza una gran variedad de recursos para alcanzar determinados

objetivos."

Segun Zoilo Pallares, Diego Romero y Manuel Herrera, la empresa es “un

! Ley 24.467, Pequefia y mediana empresa, Articulo 2°.
2 Chiavenato, Idalberto, Iniciacion a la organizacion y técnica comercial, Mexico DF, McGraw-Hill, 1994.

Pég. 34.
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sistema dentro del cual una persona o grupo de personas desarrollan un conjunto
de actividades encaminadas a la produccion y/o distribucion de bienes y/o

servicios, enmarcados en un objeto social determinado™

En conclusién es interesante analizar a la empresa desde el punto de vista
socio-econdémico ya que afecta a la sociedad y esta ligada a actividades con fines
de lucro. Podemos pensar a la empresa como una organizacion, que a través de
recursos materiales y econémicos y personas que la gestionen y operen, llevan a
cabo una idea de negocio que funciona a través de una inversion inicial y un

marco juridico, con el fin de obtener un beneficio principalmente econémico.

1.2. Datos de interés

A través de la Resolucibn SePyME 21/2010 podemos observar la

clasificacion vigente respecto a las empresas Pymes en Argentina.

La ley expresa que seran consideradas Micro, Pequefias y Medianas
Empresas aquéllas cuyas ventas totales expresadas en Pesos no superen los

valores establecidos en el cuadro que se detalla a continuacion.

TAMARNO SECTOR
_ Industria y : . »
Agropecuario o Comercio Servicios  Construccion
Mineria
Micro 610.000 1.800.000 2.400.000 590.000 760.000

Pequefia 4.100.000 10.300.000 14.000.000  4.300.000 4.800.000

Mediana  24.100.000 82.200.000 111.900.000 28.300.000 37.700.000

Entendemos por ventas totales anuales, el valor de las ventas que surja del

promedio de los Ultimos tres balances o informaciéon contable equivalente

3 Pallares, Z., Romero, D., Herrera, M, Hacer empresa; unreto, 1994. Pag. 19.
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adecuadamente documentada, excluidos el impuesto al Valor Agregado, el
impuesto interno que pudiera corresponder y deducidas las exportaciones que
surjan de los mencionados balances o informacién contable hasta un maximo del

treinta y cinco por ciento de dichas ventas.

En los casos de empresas cuya antigiedad sea menor que la requerida
para el calculo establecido en el parrafo anterior, se considerard el promedio

proporcional de ventas anuales verificado desde su puesta en marcha.*

Al margen de los datos numéricos, las pymes se diferencian de las grandes
empresas por otras particularidades que al decir del Lic. Ignacio Bruera en su
trabajo “Las PyMES en la economia argentina. Presente, perspectivas y
condiciones necesarias para su crecimiento y rentabilidad” detalla como

caracteristicas de ellas la:

» Escasa diferencia entre la propiedad y la funcion gerencial.

» La visién de la empresa se mezcla con el proyecto personal del
duenfo.

Mayor compromiso con el proyecto.

Menor poder de negociacion ante clientes y proveedores.

Mayor escasez de recursos econdmicos y técnicos.

Dificultad de acceso a informacién y herramientas.

YV V V VYV V

Mayor vulnerabilidad frente a las crisis.

En sintesis podemos decir que las Pymes, a diferencia de las grandes

empresas suelen ser mas personalizadas, con ventajas y desventajas.

1.3. Pymes del rubro dispensadores de agua

Dentro de las pymes de servicios analizaremos en particular las que
pertenecen al rubro dispensadores de agua.

4 Resolucion SePyME 21/2010



Podemos clasificar a las distintas empresas por el tipo de producto que

comercializan y a quién esta dirigido.

EMPRESAS DEL RUBRO
DISPENSADORES DE AGUA

TIPODEPRODUCTO TIPODE CLIENTES

DISPENSER

DE RED PARTICULARES

DISPENSER
CON
BIDONES

Elaboracion del autor

Tradicionalmente el rubro comenzé con la venta de dispensadores de agua
que se utilizan con bidones. Desde hace unos afios se implementé una nueva

tecnologia que incluye los dispensadores conectados a la red de agua.

El funcionamiento de estos consiste en una sencilla instalacién que conecta
el dispensador mediante una manguera a la red de agua potable, succiona esa
agua y dentro de la maquina pasa por un proceso de purificacion mediante los

filtros para luego salir por la canilla fria o caliente.

Existen distintos tipos de filtros en base a la necesidad del agua que se
tome. Los filtros convencionales para las ciudades son dos: Filtro de sedimentos y
filtro de carbon activado.

La sedimentacion es la deposicion de materia suspendida. En una planta de
tratamiento de aguas estas particulas puede ser derivadas de la corrosion de las

tuberias del agua, granos de arena, pequefias particulas de materia organica,
9



arcillosas u otra pequefia que esté presente en el agua suministrada.

El filtro de carb6n activado remueve o reduce varios agentes quimicos
como el cloro, pesticidas, herbicidas y otras fuentes contaminantes que crean

problemas que afectan el sabor, el color y el olor del agua.

Generalmente las empresas de este rubro, aparte de comercializar los
dispensadores y los filtros, ofrecen servicios de limpieza (sanitizacion),

mantenimiento, reparacion y cambio de filtros.

1.4. Laempresadel siglo XXl

La visibn de una empresa como nos demostré la pelicula “Tiempos
modernos”, donde las personas deben funcionar como maquinas, sin descanso,
sin errores, incluso sin pensar, perdid validez hace mucho tiempo ya. Sin
embargo, mas alla de las grandes distancias entre esa realidad y la actual, todavia

guedan marcas de ese tipo de empresas en la actualidad.

El siglo XXI nos trae un mercado dinamico en su maxima expresion.
Responsabilidad social empresaria, mejora continua, innovacién y capacitacion
permanente, son sélo algunos de los conceptos insertos y arraigados con gran

impetu en el mundo de los negocios de este tiempo globalizado.

Debido a estas nuevas realidades, la empresa tuvo que adaptarse
olvidando algunas ideas antiguas respecto a la gestion de la empresa. El hombre
ya no puede ser concebido como una maquina, Sino como un ser pensante, con

sentimientos y con el potencial de convertirse en el valor agregado de la empresa.

Es importante comprender a la empresa de hoy como un aporte a la
sociedad. Si bien el objetivo principal del empresario es generar mas dinero, este
se logrard mediante la conciencia empresarial de que el valor se encuentra en el

aporte de la organizacion al cliente, a sus integrantes y a la sociedad toda.

El aporte y la generacion de valor esta directamente relacionada a una serie
de factores que escapan a lo material, estos son los: aspectos intangibles. Valuar
10



una empresa solamente en base a sus activos materiales ya no forma parte de la
concepcion empresaria. Una empresa se la valla teniendo en cuenta esos activos

inmateriales que le otorgan o le quitan valor.

Para lograr el objetivo es necesario encontrarse en un estado de cambio
constante. Es decir, contar con una empresa dnamica, capaz de adaptarse, y de
hecho que le guste hacerlo, que lo vea como parte de la mejora, como una
evolucion para perfeccionarse dia a dia. Para ello los directivos de la organizacion
deben encontrarse con los ojos abiertos a todo su entorno y también a las
cuestiones internas. Es importante que logren transmitir a todos los integrantes la

mision de la empresa, la vision, los valores, los objetivos. Mantenerlos motivados.

1.5. Definicion e importancia de los Aspectos intangibles

Las empresas, sin importar sus caracteristicas o tamafio, se ven afectadas
por factores internos y externos que atraviesan la organizacion y la influyen de
distintas formas. Segun el tipo de negocio a algunas la afectan méas ciertos

factores que otros, pero ninguna escapa de estas cuestiones.
A su vez se dividen en asuntos internos o externos y tangibles o intangibles.

Cuando hablamos de aspectos tangibles que hacen a la empresa, estamos
haciendo referencia a cuestiones como las materias primas, las maquinarias, el

mobiliario, el dinero, entre otros.

Por otra parte, los factores, aspectos, valores intangibles que hacen a la
empresa son mucho mas variados y complejos. Podemos nombrar el know howde
los integrantes, el clima organizacional, la satisfaccion y relacion con los clientes,
las habilidades, capacidades y motivaciones de los trabajadores, los

procedimientos internos, la cultura, la mision, la vision, entre otras.

El empresario debe tener en cuenta tanto los aspectos tangibles como los
intangibles, pero se debe tener en claro que los tangibles son temas mas sencillos

de administrar y los intangibles requieren de una atencién y de una capacidad
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creativa mayor para ser gestionados correctamente.

La importancia de los aspectos intangibles

Uno de los mayores inconvenientes con que se enfrentan los empresarios
de las pymes es la falta de convencimiento o de tiempo para darle a estos

aspectos la importancia que se merecen.

A la hora de evaluar una empresa, sea por control interno o por intenciones
de venderla, se parte generalmente de los aspectos tangibles, sencillamente
porqgue son mas faciles de medir, basta con tomar el estado de situacion
patrimonial de la empresa para hacer un primer diagnostico. Ahora bien,
interiorizarse y evaluar los intangibles que hacen a la llave de negocio implica un
analisis mas profundo y requiere de mayor capacidad empresarial para llegar a
una conclusion aceptable.

Estos aspectos le dan o le quitan valor a la empresa en un porcentaje
elevado. Vender una empresa en la cual los integrantes desconocen la mision de
la misma, no estan ajustados los procedimientos, la distribucién de funciones es
desordenada, el organigrama es poco claro, no hay un buen clima organizacional
y los clientes no se sienten bien atendidos, sin duda alguna, le quita muchisimo
valor a la misma. Con lo cual resulta sumamente importante la supervision y

analisis de estos aspectos.

Contradictoriamente es un tema bastante olvidado por los empresarios. Los
aspectos tangibles suelen ser evaluados dia a dia, lo cual es correcto, pero los

intangibles no son evaluados en profundidad y de forma programada.

Una caracteristica bastante comudn en las pymes es el correr tras lo urgente,
es decir, que el dia a dia de todos los integrantes (incluido el CEO) sea solucionar
temas que van surgiendo en la diaria. No hay espacio para el control, el analisis, la

planificacién.

Ahora bien, si nos centramos en una pyme de servicio, se potencia aun mas
esta importante necesidad de controlar los aspectos intangibles. Esto ocurre

porque las empresas de servicios ofrecen algo impalpable precisamente, el cliente
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no va y compra un producto. El cliente se basa en la confianza para con la
empresa y sus integrantes. Con lo cual mas que en cualquier otro tipo de negocio,

es necesario profundizar en estos asuntos.

Para comprender su significado e importancia, acudiremos a una metafora
gue consiste en comparar una organizacion empresarial con un arbol, en el que
hay una parte visible (las frutas o los resultados financieros) y una parte que esta
oculta (las raices o el capital intelectual). Si solamente te preocupas por las frutas,
sera necesario que las raices estén sanas y nutridas. Las empresas que
Unicamente se concentran en los frutos (los resultados financieros) e ignoran los

valores escondidos (el capital intelectual), a largo plazo no subsistiran.>

1.6. Clasificacion de los Aspectos intangibles

Existen diversos activos inmateriales que le otorgan o le quitan valor a la
empresa. Estos se pueden clasificar en tres grupos: estructural, relacional y

humano.

Aspecto Estructural

Estos aspectos pertenecen a la empresa, al margen de las personas que la
componen. Es decir, los integrantes pueden desvincularse de la organizacion y
estos aspectos seguirdn estando. Esta trascendencia resulta muy importante ya
que resulta una fortaleza para la compafiia, no depende de las personas (las

cuales no son eternas).

Organigrama

Carlos Herndndez Orozco define el organigrama como ‘la representacion
gréfica de la estructura formal de autoridad y de la division especializada del

trabajo de una organizacién por niveles jerarquicos.”

® Los Intangibles en la Empresa, Centro Europeo de Empresas e Innovacién de Navarra, 2004,
http://www.navactiva.com/
5 Herndndez Orozco, Carlos Andlisis administrativo, 1raedicion, San José Universidad estatal adistancia,
1996. Pag. 87.
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En muchas ocasiones, principalmente las Pymes, carecen de un
organigrama formal, o si lo tienen resulta poco claro, poco practico. Sin embargo,
resulta fundamental en una organizacion comprender los 6rganos y cargos y c6mo

estan distribuidos en los distintos niveles.

El disefio de un organigrama otorgara a la organizacion la capacidad de
comprender el flujo de informacion y toma de decisiones. Por el contrario, los
integrantes desconocerian a quién deben acudir en cada situacion. Esta confusion
puede generar malestar por no entender como funciona la dinamica de la

empresa.

Procesos de trabajo

Cada empresa cuenta con procesos de trabajo internos. Es decir, con
particularidades relacionadas al tipo de negocio, a las distintas necesidades.

Estos procedimientos estan disefiados para ser cumplidos a la perfeccion
por los integrantes, pero se debe tener en cuenta que siempre pueden ser
mejorados, mas claros, mas precisos, mas agiles. Esto es importante porque una
empresa que tiene procedimientos internos que son poco claros implica
confusiones, si no son precisos implican errores y si no son agiles implican tiempo

perdido que se podria n utilizar para realizar otras tareas.

Nombre de la empresa

En el caso de una Pyme de servicios resulta muy importante patentar el
nombre comercial de la misma. Esto se debe a que la empresa obtendra un
prestigio el cual serd identificado bajo el nombre comercial elegido, con lo cual,

esa denominacion cobra un valor fundamental.

A la hora de valuar una empresa el nombre tiene un peso y un precio muy
significativo. Como ejemplo podemos pensar en Coca Cola, sin duda vale mas la

marca en si que todas sus fabricas.

Responsabilidad social empresaria

En los dltimos afos se incorpord al mundo de los negocios un nuevo
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concepto que todos los empresarios deben tener en cuenta: Responsabilidad
social empresaria (RSE).

“La Responsabilidad Social Empresaria es la forma de gestion que se
define por la relacion ética y transparente de la empresa con todos los publicos
con los cuales se relaciona y por el establecimiento de metas empresariales
compatibles con el desarrollo sustentable de la sociedad, preservando recursos
ambientales y culturales para generaciones futuras, respetando la diversidad y

promoviendo la reduccién de las desigualdades sociales.”’

A través de la definicion anterior podemos sacar la conclusion de que la
RSE es una forma de gestion, lo cual implica que requiere pasos a seguir, un
objetivo, una meta y ésta debe ser transmitida a toda la organizacion ya que la

incluye en su totalidad.

El objetivo de la RSE es el de generar negocios basados en principios
éticos y apegados ala ley con el fin de contribuir a una mejor sociedad, incluyendo

el cuidado ambiental, entre otros.

La cultura de la RSE no forma parte de la filantropia, no se busca que las
empresas se conviertan en actoras de obras de beneficencia, ya que las mismas
estan hechas para ser rentables. Por el contrario, adoptar la RSE como parte de la
Mision de la empresa permite el acceso a muchas oportunidades, garantizando
mayor sustentabilidad en el largo plazo y mayor crecimiento econdmico. De esta
manera el empresario estaria aportando al futuro y las utilidades de la empresa,
como asi a la sociedad y el medio ambiente.

Aspecto Relacional

Son aquellos aspectos relacionados a los clientes, los proveedores, el

estado, los competidores, los empleados, entre otros.

A diferencia del grupo anterior este si esta relacionado con las personas

que integran la empresa, ya que éstas son las que conocen y tienen relacién con

" Indicadores de Responsabilidad Social Empresaria, Instituto Ethos de Empresay Responsabilidad Social,
2008, http://www.ethos.org.br. Pag. 10.
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los stakeholders (agentes que se ven afectados por las decisiones de la empresa).
Proveedores

Tener wa buena relacion y fluida con los proveedores significa una gran
fortaleza ya que implica oportunidades, alianzas, contar con los servicios,

productos, materias primas que necesitamos en tiempo y forma.

Esto ademéas implica poder dialogar ante inconvenientes, reclamos o

nuevas necesidades respecto a la calidad, la cantidad o formas de pago.

Competidores

El valor agregado viene dado por el conocimiento de los mismos. Resulta
muy ventajoso para una empresa conocer a su competidor, cual es su tamafo,

donde opera, como lo hace, cuales son sus objetivos.

Esto da la posibilidad a ir siempre un paso mas adelante que la
competencia, porque la conocemos, no es tan sencillo que nos tome por sorpresa

si contamos con informacién fehaciente respecto a su actividad.
Clientes

Una empresa con fidelidad de los clientes cuenta con una de las fortalezas
mas grandes que se pueda tener. Todos los negocios funcionan a partir de latoma

de nuevos clientes. Sin ellos la empresa no puede existir.

Por eso es esencial supervisar y analizar continuamente la relacién con

ellos, conocer sus necesidades y sus gustos.

Superiores lideres

Para ser competitivo en un negocio de servicios, es necesario ganarse la
confianza del cliente. Esto se logra mediante una relacion clara, transparente y
cordial y a su vez con respuestas a tiempo y forma. Pero es importante tener en
cuenta que para que esto se logre hay que analizar profundamente el proceder de
las personas que son la cara visible de la empresa. Estas personas son las que

tendran el contacto directo con el cliente, el cual desea que cumplan con el
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servicio prometido. Sin embargo, el encargado de este grupo de trabajadores,
debera tener en cuenta que ellos también son personas con sus inquietudes, sus
expectativas, sus deseos y sus problemas cotidianos. Es decir, que para lograr
una buena atencién para con el cliente, es necesario que los trabajadores que
tendran contacto con el estén bien ellos mismos. Este bienestar viene dado por
muchos factores. Hay cuestiones personales que escapan a la empresa que
trabajan, pero hay muchas razones de bienestar o malestar que suceden dentro
de la misma. Esto se relaciona a cuestiones de remuneracion, de relacion con los
compafieros y superiores, de comodidades ofrecidas, entre otras. Ademas de las
relaciones y los sentimientos de las personas, para lograr eficiencia es necesario
que comprendan la mision de la empresa, los objetivos, que sera tarea de los

directivos transmitirla correctamente.

Clima organizacional

Carlos Eduardo Méndez Alvarez cita a Idalberto Chiavenato quien
considera que “el clima organizacional lo constituye el medio interno de una
organizacion, la atmosfera que existe en cada organizacion, incluye diferentes
aspectos de la situacion que se sobreponen mutuamente en diversos grados,
como el tipo de organizacion, la tecnologia, la politica de la compafiia, las metas
operacionales, los reglamentos internos (factores estructurales). Ademas de las
actitudes, sistemas de valores, formas de comportamiento sociales que son

sancionados (factores sociales).”®

Es decir que el clima organizacional se ve influenciado por muchos factores
que existen dentro de la organizacion. Esté ligado a la comunicacion y el liderazgo
que se da en la misma. Comunmente el mal clima se da por problemas que
surgen a raiz de una mala comunicacion, es por ello que debe existir un lider
capaz de guiar a sus integrantes hacia una realidad donde se puedan minimizar
las confusiones, donde se usen canales y modismos claros para la transmision e
interpretacion de ideas. Por otro lado hay cuestiones que escapan a ese lider,

porque tienen que ver con decisiones macro, es por ello que éstas deben ser

8 Chiavenato I dal berto citado por Méndez Alvarez, Carlos Eduardo, Clima organizacional, Universidad del
Rosario, 2006. Pag. 33.
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evaluadas cada cierto periodo para analizar si necesitan cambios.

Aspecto Humano

Aqui encontraremos todos los aspectos relacionados a los conocimientos,
habilidades y actitudes de las personas que trabajan en la empresa, es decir sus
competencias, y la capacidad de creatividad y aprendizaje de las mismas. Este
activo se potencia desarrollando esas competencias.

Capacidad d e innovacion

Una empresa con una fuerte cultura de innovacion cuenta con un factor
clave de éxito que la hace muchas mas competitiva que el resto de las
organizaciones. Esto se debe a que si la empresa desea ser lider en el mercado
debe ir méas rapido que las demas, debe lograr posicionarse y para eso necesita

ser creativa e innovadora, resaltar respecto al resto.

La capacidad de innovacién debe ser detectada por los superiores, ellos
son quienes deben sacar lo mejor de cada uno de sus colaboradores y transmitir
apertura para el aporte de nuevas ideas. Siempre se debe tener en cuenta que las
ideas mas eficientes vienen del sector operacional de la empresa, ya que éstos

son los que conocen cada detalle del servicio o producto.

Lorena Martinez Villaverde cita a Pavon e Hidalgo quienes expresan que la
integracion de la innovacion es ‘l proceso orientado a organizar y dirigir los
recursos disponibles, tanto humanos como técnicos y econémicos, con el objetivo
de aumentar la creacion de nuevos conocimientos, generar ideas que permitan
obtener nuevos productos, procesos y servicios 0 mejorar los existentes y

transferir esas mismas ideas a las fases de fabricacion y comercializacion de dicho

producto.”®

Know How

Para Maria Luisa Llobregat Hurtado “puede ser objeto de Know How
cualquier conocimiento, método, sistema, procedimiento o aplicacion, siempre que
® Pavén e Hidalgo citados por Martinez Villaverde, Lorena, Gestion del cambio y la innovacién en la

empresa, 1raedicion, Vigo, |deaspropias Editorial, 2006. Pag. 23.
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constituya un patrimonio para el empresario y represente el fruto de la experiencia
o de la investigacion, se le reconozca un valor econdmico y pueda, por tanto, ser
objeto de transmisién a aquellas empresas que estén interesadas en su
conocimiento. La comunicacion del Know How puede realizarse de formas
diversas. Puede ser una transmision oral u operativa, ensefiando a los empleados
de la empresa interesada las técnicas de utilizacién y gestién. Puede asimismo
transmitirse mediante documentos que recogen las instrucciones, férmulas,

disefios, planos, gréficos, datos .”°

Este concepto es uno de los factores claves de éxito mas importantes que
puede tener una empresa. Cada mercado es diferente, por lo tanto implica
conocimientos y manejos distintos. Es por eso que aquel que conoce como
funciona el mercado en el cual trabaja siempre ird un paso mas adelante que el

resto.

Adaptacion al cambio

Para Mario Krieger “el cambio es el pasaje de una situacion personal,
grupal o social a otra. Supone una modificacién. Todo cambio implica pérdida, es
incertidumbre y disuelve significados, implica desaprender y aprender,

desestructurando conocimientos, conductas y viejas pautas y modelos; adoptando,

ejercitando e internalizando nuevas.”*!

Hay diferentes tipos de cambios. Los reactivos surgen como una respuesta
a una coyuntura externa o interna determinada. Los anticipatorios buscan
adelantarse a situaciones contextuales del entorno. Pretenden adaptarse a

escenarios futuros o a superar debilidades.

Existen muchas razones para que la gente se resista al cambio. Lo
desconocido provoca temor. Las fuentes individuales de resistencia residen en la
personalidad, percepcion, necesidades e intereses, habitos y busqueda de

mantener un statu quo.

10 Llobregat Hurtado, Maria Luisa, Temas de propiedad industrial, 2da edicién, Madrid, La Ley, 2007. Pag.
497.
1 Krieger, Mario, Sociologia de las Organizaciones, Buenos Aires, Pearson Education, 2001. P&g. 55.
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Todo cambio implica una transicion, que es el proceso psicolégico por el
gue atraviesa todo ser humano para aceptar la nueva situaciéon que se impone.

Todo cambio es externo, toda transicion es interna.
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Capitulo Il

Herramientas para la Direccidon estratégica

2.1. Eljefe

Es importante comprender que la transmision de los valores y de los
objetivos a los integrantes de la empresa depende de aquellas personas que
encabezan el organigrama de la misma. Normalmente en una Pyme no suelen
existir muchas lineas de jerarquia, podriamos generalizar en una estructura que

incluya un director (qQue a su vez suele ser el duefio), gerentes de areay operarios.

Tradicionalmente, en la cuspide de una organizacién, se denominaba al
encargado general de la empresa: gerente. A partir de la incorporacién de nuevos
conceptos y estudios, principalmente desde los comienzos del siglo XXI, el término
quedo obsoleto. Existen distintos tipos de gerentes, los cuales detallaremos. Pero
resulta significativo diferenciar al Director de una empresa, respecto a sus

responsabilidades y las caracteristicas que debe tener o aspirar a tener.

La direccién estratégica no deriva de un simple estudio. Implica un
seguimiento constante de todos los factores que influyen en la empresa,
cuestiones tangibles e intangibles. Incluye toma de decisiones en un contexto
cada vez mas complejo y dindmico, lo cual requiere la suficiente inteligencia
emocional para lograr sobrellevar las situaciones de tension que muchas veces
enfrenta una empresa. Es por esto que la persona encargada de llevar a cabo esta

tarea es mucho mas que lo tradicionalmente conocido como Gerente General.
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Conceptualizacion de Gerente y Director

Los autores José Ignacio Urquijo y Carlos Ramirez Cardona definen de
manera similar el concepto de gerente o gerencia, lo hacen de la forma tradicional,
considerando al gerente como la persona elegida para administrar los recursos y
actividades de la empresa una vez emprendida. Urquijo expresa que ‘Significa el
arte o ciencia de administrar la empresa.”’? Cardona por su parte agrega que ‘el
término aparece a partir del Siglo XIX simultaneamente con el auge de las
empresas y de los negocios. Este término significa gestion y, a su vez, gestion

significa administracion.”

Jean Paul Sallenave extendid el término aproximandose a lo que
consideramos un Director. Si bien el lo denomina Gerente General, expresa que
“es responsable de la definicion de los ejes estratégicos de la empresa, es decir,
de la determinacion de sus objetivos y los medios necesarios para lograrlo. A su
vez marca las pautas para la obtencion y el uso de los recursos de la empresa
conforme a un plan, y organiza la tarea de los otros autores dentro de una
estructura. El gerente general también coordina y controla el desarrollo de las
operaciones segun el plan, y revisa la estrategia y las estructuras de la empresa

en respuesta a imprevistos, que pueden ser externos a la empresa.”**

Es importante comprender que el Director de una empresa debe contar con
una vision global que ningun otro integrante tiene. La capacidad de ver mas alla de
lo que ocurre dia a dia en la empresa, de lo urgente. Esta persona debe ser capaz
de captar oportunidades y amenazas, potenciar las fortalezas y disminuir las

debilidades. Debe velar por el bienestar de la empresa en términos generales.

En definitiva concluimos a partir del analisis de estas definiciones que un
Gerente es aquella persona que cumple con las actividades administrativas
propuestas por Fayol. Cuando nos referimos a el Director de la empresa, se le

anexan a estas actividades otras habilidades y conocimientos necesarios para

12 Urquijo, José Ignacio, Teoria de las relaciones Sindicato— Gerenciales, 3ra edicion, Caracas,
Publicaciones UCAB, 2004. Pag. 216.
13 Ramirez Cardona, Carlos, Fundamentos de administracién, 2da edicién, Bogota, Ecoe ediciones, 2002.
Pag. 14.
14 sgllenave, Jean Paul, Gerenciay planeacion estratégica, Bogot4, Editorial Norma, 2002. Pag. 20.
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poder coordinar un grupo de trabajo, disefiar una estrategia global, marcar metas y
objetivos que lleven a resultados eficientes y acordes a la mision de la empresa,
gque sea capaz de supervisar, controlar y corregir aquellas conductas o procesos

que no permiten lograr el resultado esperado y también que sea capaz de

adaptarse a los cambios del entorno que cada vez resulta mas dinadmico.
Proceso administrativo

A principios del siglo XX, el industrial francés Henri Fayol escribié que todos
los gerentes llevan a cabo cinco actividades administrativas, que se conocen como
el proceso administrativo. Estas son: planificar, organizar, dirigir, coordinar y
controlar. Los libros de texto que gozan de mayor popularidad siguen girando en
torno a lo propuesto por Fayol. Sin embargo, es fundamental aclarar, que si bien
se mantienen estas actividades, la concepcion de como se las debe ejecutar fue

cambiando con el transcurso de tiempo, a partir de estudios sobre la materia.

Stephen Robbins y David Decenzo describen que ‘planificar abarca la
definiciobn de las metas de la organizacion, el establecimiento de una estrategia
general para alcanzar esas metas y el desarrollo de una jerarquia minuciosa de
los planes para integrar y coordinar las actividades. Establecer metas sirve para
no perder de vista el trabajo que se hara y para que los miembros de la
organizacion fijen su atencion en las cosas mas importantes.”*® Este es el primer
paso del proceso administrativo, sin una planificacion no se puede proyectar, ya
qgue no hay un camino a seguir, con lo cual no hay una meta a donde llegar y
menos aun el conocimiento para lograrlo. Es decir, que la planificacion debe estar
siempre presente para poder pensar en un futuro, para modificar una situacion

actual.

Estos mismos autores consideran que ‘organizar incluye determinar qué
tareas se llevaran a cabo, cdmo seran realizadas, quién las ejecutard, como
estaran agrupadas, quién depende de quién y dbénde seran tomadas las

decisiones.”® Esta parte del proceso resulta bien especifico, respecto a cémo se

15 Robbins, Stephen y Decenzo, David, Fundamentos de administracion: conceptos esenciales y aplicaciones,
3raedicion, México DF, Pearson Educacion, 2002. Pag. 6
16 | pidem. Pag. 7.
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hara lo planificado, resulta muy importante, porque si no se determinan estas
cuestiones luego no hay responsables, con lo cual no se sabe quién realizara qué

ni como.

Respecto a la tarea de conducir, expresan que “los gerentes estan
dirigiendo cuando motivan a los empleados, coordinan las actividades de otros,
eligen el canal mas eficaz de comunicacion y resuelven conflictos entre los
miembros.”'” Esta parte del proceso es tan esencial como las anteriores, ya que si
bien todo proyecto cuenta con responsables especificos de las distintas areas o
tareas a realizar, siempre debe existir uno que integre todos los objetivos. Con
integrarlos nos referimos a coordinarlos, verificar que se cumplan y a su vez

mantener la motivacion de los integrantes viva en todo momento.

La funcién de coordinar tiene como objetivo lograr que los distintos érganos
puedan trabajar en conjunto, sin que uno se interponga en el camino del otro.
Muchas veces ocurre en las empresas que cada sector esta tan empefiado en
lograr sus objetivos; por ejemplo el sector de ventas no importa como quere
vender; el de finanzas quiere contar con la liquidez suficiente; y a veces los
objetivos de unos pueden ir “en contra” de los de otros. A su vez, dentro de cada
area también es necesaria la funcion de coordinacién, porque todo proyecto
requiere un guia, para que en momentos donde se duda de tomar una decision, el
la pueda evaluar, y en los momentos donde el personal se sale de la mision volver
a encaminarlos. Para que pueda sobrellevarse esta situacion es necesario que

exista una persona que coordine.

Respecto a la ultima actividad del proceso que es controlar, indican que
“después de que se han establecido las metas, se han formulado los planes, se ha
definido el orden de la estructura y se ha contratado, capacitado y motivado al
personal, aun falta algo: un gerente que se asegure de que las cosas marchan
como es debido y que vigile el desempefio de la organizacién. Tendra que
comparar el desempeifio real con las metas establecidas con anterioridad. Si se
llegaran a presentar desviaciones sustantivas, el gerente sera el responsable de

volver a llevar a la organizacion por el buen camino. Cuando hablamos del

7 | bidem. Pag. 7.
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proceso de controlar, nos referimos a este método de vigilar, comparar y
corregir.”'® Este dltimo paso es el que concluye parcialmente con el proceso, y
decimos parcialmente porque en una empresa todo vuelve a comenzar
continuamente y este es uno de los mayores propdsitos de este paso. Cuando
terminamos con los pasos anteriores es absolutamente necesario controlar o que
se hizo, comparar lo planificado con lo real, verificar errores y corregirlos, sea

modificando algunos puntos del proyecto o re direccionando el mismo.

Anteriormente detallamos las funciones de un gerente de manera teoérica y
estructurada. Es importante comprender que esta teoria es general y que en la
practica, en el dia a dia pueden variar debido a las distintas situaciones que
surgen y también dependiendo del tamafio de la empresa, del rubro y otros
factores que en consecuencia no permiten hablar de los gerentes como personas

que realizan o hacen las mismas cosas.

Arquetipos de gerentes

Por niveles

Se puede clasificar a los gerentes en tres niveles: primera linea, gerentes

medios y alta gerencia.

Los de primera linea son los responsables del trabajo de las personas que
ocupan el nivel mas bajo de la organizacion, es decir los operarios. Suelen recibir

el nombre de supervisores.

Los gerentes medios son los que dirigen las actividades de los gerentes de
primera linea, y en ocasiones a los propios operarios. La principal responsabilidad
es la de dirigir las actividades para cumplir con las politicas de la empresa y

equilibrar las demandas de sus superiores.

La alta gerencia estd compuesta por un ndcleo mas pequefio y son
responsables de la administracion de toda la organizacion. Se los denomina
ejecutivos, y son los que establecen las politicas de las actividades junto a la

interaccion con el entorno

18 | bidem. Pag. 7.
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Gerentes generalistas o especialistas

Wayne Mondy y Robert Noe aclaran que “el gerente generalista
desempefia tareas en diversas areas. Un especialista, en cambio, se ocupa solo
de un &rea funcional de la organizacion.”® Dependiendo el tipo de organizacion,
es decir su rubro, su actividad, se puede contar con generalistas o especialistas.
Normalmente los comercios que se dedican a vender un producto pre fabricado no
requieren de especialistas. En cambio una empresa dedicada a la produccién o a
la venta de tecnologia requerird de gente especializada en el tema puntual para

ser mas eficaz en la toma de decisiones.

Gerente integral

Tradicionalmente se conocian solo dos tipos de gerentes: los especialistas
y los generalistas. Esta dicotomia tradicional se ve superada por el gerente

moderno: el integral.

Habitualmente el gerente general actla como un arbitro entre las
gerencias. Esto en definitiva conlleva un error, porque el verdadero adversario no

esta dentro de la empresa, sino fuera: la competencia.

Es por esto y por la creciente complejidad de los mercados y de la
coordinacién del capital humano que es necesario conocer este tipo de gerente el
cual trata de resolver los problemas de la empresa y no curar un dérgano a

expensas de otro.

Debe ser un experto de la gerencia funcional que desempefie y asi
también en las decisiones que afectan globalmente a la empresa. Debe incluir tres

conceptos: estrategia, organizacion y cultura.

2.2. Definicion y herramientas para la Direccion estratégica

La direccién estratégica es fundamental en la organizacion para cumplir con

19 Mondy, Wayney Noe, Robert, Administracion de recursos humanos, 9na edicion, Prentice Hall, 2005. Pag.
15.
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la misién, la vision y el respeto por los valores de la empresa mediante una gestion

eficaz.

Es por este motivo que resulta importante comprender cual es su funcion y

conocer las herramientas distinguidas para lograr su objetivo.

Definicién de estrategia

El término estrategia es de origen griego: estrategia, strategos o el arte del
general en la guerra, deriva de la fusion de dos palabras: stratos (ejército) y agein

(conducir, guiar).

Si bien al término se lo conoce desde el 300 A.C. con aplicacién pura y
exclusivamente en la planificacibn de acciones a desarrollar en combates y
guerras, hoy dia se conoce el significado del mismo de manera mas amplia y es

utilizado en distintos &mbitos, entre ellos, el ambito empresarial.

Muchos autores estudian las organizaciones y por ende existen varios
conceptos que explican el significado de la estrategia en la empresa. Haremos
mencion de algunasdefiniciones dadas por ellos.

Gerry Johnson y Kevan Scholes expresan que “la estrategia es la direccidon
y el alcance de una organizacién a largo plazo, y permite conseguir ventajas para
la organizacion a través de su configuracién de recursos en un entorno cambiante,
para hacer frente a las necesidades de los mercados y satisfacer las expectativas

de los stakeholders.”?°

Hitt, Ireland y Hoskisson definen a la estrategia como “un conjunto de
compromisos y actos integrados y coordinados cuyo objetivo es explorar las

competencias centrales y conseguir una ventaja competitiva.”*

Henry Mintzberg cita a Peter Drucker quien sefiab que “la estrategia

requiere que los gerentes analicen su situacion presente y que la cambien en caso

20 phnson, Gerry y Scholes, Kevan, Direccion estratégica, Prentice Hall, 2008. Pag. 10.
2 Hitt, Michael, Ireland, Duane y Hoskisson, Robert, Administracion estratégica, 7ma edicion, México, DF,
Cengage Learning, 2007. P&g. 115.
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necesario, saber qué recursos tiene la empresa y cuéles deberia tener.”??

Fatima Jackeline Amador Posadas cita a Alfred Chandler quien considera
gue “las estrategias son la determinacion de las metas y objetivos a largo plazo de
la empresa, también la adopcién de caminos a seguir y la buena utilizacion de los
recursos para lograr el fin."> Sugiere que una compafiia debe establecer una

estrategia y luego crear una estructura apropiada para llevarla a cabo.

Por su parte, Henry Mintzberg definié que “la estrategia es el patrén o plan
que integra las principales metas y politicas de una organizacion y, a la vez,
establece la secuencia coherente de las acciones a realizar.” Igualmente dijo que
“una estrategia bien formulada ayuda a poner orden y asignar, con base tanto en
sus atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una organizacion,

con el fin de lograr una situacién viable y original, asi como anticipar los posibles

cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes.”**

Como vemos la estrategia da lugar a variadas interpretaciones en el ambito
empresarial. Sin embargo, podemos sintetizar que todas ponen el foco en la
direccion a largo plazo de la empresa. Esta relacionada con la direccion porque de
la formulacién de la misma surgen las decisiones a tomar y es a largo plazo
porque implica una constancia que permita dar un giro respecto a la situacion

actual y asi lograr una mejora significativa y eficiente.

Niveles de la estrategia

Basandonos en la teoria de Gerry Johnson y Kevan Scholes, podemos
identificar tres diferentes niveles de estrategia organizativa, que son ratificadas por

diversos autores.

La estrategia corporativa esta relacionada con el objetivo y alcance global
de la organizacidn para satisfacer las expectativas de los propietarios o principales

stakeholders y afiadir valor a las distintas areas de la empresa.

22 Drucker Peter es citado por Mintzberg, Henry, Quinn, James Brian y Voyer, John, El proceso estratégico.
Conceptos, contextos y casos, México DF, Prentice Hall Hispanoamericana S.A., 1997. P&g. 2.
23 Amador Posadas, Fatima Jackeline, Planeacion estratégica. Pag. 2.
24 Mintzberg, Henry, Quinn, James Brian y Voyer, John, El proceso estratégico. Conceptos, contextos y
casos México DF, Prentice Hall Hispanoamericana S.A., 1997. P&g 7.
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El segundo nivel puede considerarse en términos de estrategia de unidad
de negocio. Aqui, la estrategia se refiere a como competir con éxito en un
determinado mercado; por tanto, se trata de saber como aventajar a los
competidores, qué nuevas oportunidades pueden identificarse o crearse en los
mercados, qué productos o servicios deben desarrollarse, y el grado en que éstos
satisfacer las necesidades de los consumidores, de tal forma que se alcancen los

objetivos de la organizacion.

El tercer nivel de la estrategia se halla en el extremo operativo de la
organizacion. Aqui encontramos las estrategias operativas, que se ocupan de
como los distintos componentes de la organizacién, en términos de recursos,
procesos, personas y sus habilidades, hacen efectiva la estrategia de negocio y

corporativa.
Direccion estratégica

La direccion estratégica trabaja sobre la complejidad derivada de las
situaciones ambiguas y no rutinarias con implicaciones sobre la totalidad de la
organizacion, mas que sobre operaciones especificas. Con lo cual, su alcance es

mayor que el de cualquiera de las &reas de direccion operativa.

Continuando con la idea de los autores mencionados, la direccién
estratégica se compone de tres elementos fundamentales: el andlisis estratégico,
mediante el cual el estratega intenta comprender la posicion estratégica de la
organizacion; la eleccién estratégica, que tiene que ver con la formulacién de las
posibles acciones a emprender, su valoracion y la eleccion de la mejor entre ellas;
y la implantacion de la estrategia, que se ocupa tanto de la planificacion de como
poner en practica la estrategia elegida, asi como de dirigir los cambios necesarios

para cumplir los objetivos previstos.

Direccién estratégica ajustada o extendida

El concepto de estrategia ajustada considera que los directivos intentan
desarrollar a través de la identificacion de las oportunidades que surgen del

entorno, adaptando los recursos para poder aprovecharlas.
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Por otra parte, el desarrollo estratégico por extensién consiste en la
identificacion y apalancamiento de los recursos y competencias de la organizacion
capaces de crear nuevas oportunidades o una ventaja competitiva. Cuando

hablamos de extension, se refiere a la innovacién a partir de las fuerzas actuales.

Herramientas para la Direccién estratégica

Grandes autores y organizaciones que quedaron en la historia del
gerenciamiento, desarrollaron herramientas que aportan a un mejor analisis de la

empresa para una mejor direccion estratégica.

Las cinco fuerzas competitivas de Porter

Existen cinco fuerzas que compiten entre si dentro de una industria que
deben ser analizadas, este modelo estratégico fue elaborado por el economista
Michael Porter. Estas fuerzas deben rondar las ideas de los estrategas
empresarios, quienes buscaran moldear la estrategia para lograr ventajas por

sobre los competidores.

Las cinco fuerzas competitivas se componen:

Amenaza de

los nuec\i/os i
competidores L‘H

)

Poder de Rivalidad _
ol R P I e
prosgelgzres / Com_petldores / delosclientes |
\ existentes _ /
Amenaza de

productos y
servicios |

sustitutivos//

.____'_'_'_,.ﬂ'
Elaboracion del autor
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Los mercados que cuentan con mucha oferta le dan poder de negociacion
al cliente. Ya que este se encuentra con varias opciones y el quedarse con una u

otra dependeré de qué es loque le resulta mas atractivo.

Respecto a la amenaza de nuevos competidores, esta condicionada por el
tipo de rubro, si tiene barreras altas o bajas de salida y de entrada. Si ambas son
altas implican mayor utilidad pero mayor riesgo. Si tiene barreras de entrada alta
pero bajas de salida, resulta un mercado atractivo ya que no tiene muchos
competidores y en caso de querer salir resulta sencillo. En los casos donde la
barrera de entrada es baja, estamos hablando de un negocio muy competitivo, con

pocCo riesgo y con menos utilidad.

El poder de negociacion de los proveedores es similar al poder de los
clientes, pero esta vez visto desde el lado de la empresa, que es la que tendra
varias opciones o pocas para comprar. Es aconsejable por este motivo contar con

varios proveedores para quitarles poder de negociacion.

La rivalidad entre los competidores existentes es de las fuerzas
competitivas la mas conocida, ya que por cada rubro suele haber al menos dos
empresas dedicadas a lo mismo y esto genera una puja entre ellas para atraer a

los clientes, lo que gana una lo pierde la otra y viceversa.

La amenaza de los productos y servicios sustitutos viene dada por el precio
y por la calidad. Lo que yo ofrezco puede ser sustituido por otro bien, a menos que
sea un producto muy especifico. Esto implica diferenciarse de algin modo, ahi
estara la capacidad de innovacion del empresario para atraer a los clientes por

sobre el resto.

La matriz de crecimiento de Ansoff

Esta matriz es una herramienta para estudiar la direccion estratégica de
crecimiento de una empresa. Responde al binomio producto-mercado en funcion
de su actualidad y de su novedad, para desembocar en una opcién estratégica de

expansion o de diversificacion.
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La siguiente figura representa la matriz:

PRODUCTOS
Actuales Nuevos

Penetracion Desarrollo de
Nuevos

de mercado productos

MERCADOS

Desarrollo de . e .,

Actuales Diversificacion
mercados

Elaboracion del autor

Este modelo exige el andlisis de las ventajas existentes en el control de los
recursos vinculados con el mercado o la tecnologia y disefio de los productos para
poder elegir aquellos que potencien las posibilidades de desarrollo éptimo.

Una de las matrices mas conocidas como herramienta para la direccidon

estratégica es la FODA. Explicaremos qué significa y para qué sirve.

Andlisis FODA

Este analisis puede resultar fundamental para la formulacion y seleccion de
estrategias. FODA es la sigla de una matriz de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas. A partir de la elaboracién del FODA podremos obtener
un diagnéstico interno y externo sobre aquellos factores que influyen en el éxito o

fracaso de la empresa, lo que permite mantener o reorientar la estrategia.

Esta técnica fue creada por Albert Humphrey durante los afios sesenta y
setenta en Estados Unidos, en el marco de una investigacion del Instituto de
Investigaciones de Stanford para descubrir por qué fallaba la planificacion

corporativa.

Matriz Boston Consulting Group (BCG)

La matriz BCG muestra en forma grafica las diferencias existentes entre

las divisiones, en términos de la parte relativa del mercado que estan ocupando y
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de la tasa de crecimiento de la industria.

La siguiente figura representa la matriz:

ALTA BAJA

ESTRELLA SIGNO
INTERROGACION

ALTA

VACA DE DINERO EN PERRO
EFECTIVO

ol
e Qéf‘zj

PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO

% DE CRECIMIENTO EN EL MERCADO

Elaboracién del autor

Esta herramienta permite evaluar la ubicacion y atraccion de cada unidad
de negocio y/o producto. En base a esta evaluacion se podran tomar decisiones
estratégicas que aporten a una mejor gestion empresarial que genere mayor
rendimiento.

Benchmarking

Fue elaborado por la empresa Xerox Corporation, la cual descubrié una
gran herramienta para ser mas competitivos. Consiste en la evaluacién de
compariias reconocidas como lideres, para incorporar aquellos procesos que
fueron de ayuda para concretar su éxito. En conclusion esta herramienta
complementaria para la planificacién estratégica nos proporciona informaciéon de

cOmo otros se convirtieron en los mejores.
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Existen cuatro tipos de Benchmarking: el interno, el competitivo, el funcional
y el genérico.

El interno consiste en identificar las mejores practicas dentro de la misma
organizacion. Esta clase se puede dar principalmente en las empresas grandes

donde hay amplias divisiones, las cuales trabajan con distintos métodos.

El competitivo es el que incluye a la competencia directa. Obtener
informacion resulta dificil pero muy util, ya que obviamente es el adversario al cual

queremos llevarle ventaja.

El funcional contiene a lideres pertenecientes a industrias disimiles o a la
competencia. Este resulta ser muy productivo ya que fomenta la investigaciéon y la
obtencién de datos que podran enriquecer la propia empresa desde distintos

angulos.

El genérico buscar revelar las mejores practicas de los procesos de

negocios similares entre empresas pertenecientes a distintos sectores.

2.3. Mejora continua (Kaizen)

Una de las razones mas importantes para supervisar y analizar los
aspectos intangibles de la empresa es la idea de mejora continua. Es decir, no
quedarse en las estrategias y tacticas tradicionales (las que surgieron al comienzo
de la empresa), sino observar, investigar, evaluar, implementar y controlar nuevas
ideas y nuevos procesos con el objetivo de avanzar permanentemente hacia una

empresa con cultura de cambio y progreso.

Para comprender la idea de mejora continua es necesario ser consciente
que el verdadero significado de este concepto no se encuentra inserto en las
empresas occidentales. Al estudiar los procedimientos de las empresas japonesas
podemos observar que cambian continuamente, alli el concepto se conoce como
Kaizen, lo que simplemente significa mejoramiento. Masaaki Imai lo define como:

“Mejoramiento progresivo que involucra a todos, incluyendo tanto a gerentes como
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a trabajadores. La filosofia de Kaizen supone que nuestra forma de vida, sea
nueva vida de trabajo, vida social o vida familiar, merece ser mejorada de manera

constante.”®

En el mundo occidental de los negocios, la idea de mejora suele estar
ligada a la innovacion tecnolégica principalmente, esto conlleva a que los

integrantes de las empresas cuenten previamente con conocimientos técnicos.

Kaizen sin embargo esta orientando al aprendizaje en conjunto, como
trabajo en equipo, que implica absorber progresivamente los conocimientos

necesarios para lograr productos y servicios de calidad total.

Existen dos enfoques contrastantes para progresar: el enfoque gradual y el
enfoque del gran salto hacia delante. Por lo general, las compafiias japonesas
estan a favor del enfoque gradual y las compafias occidentales optan por el

enfoque del gran salto hacia adelante.

La administracion occidental tiene una fuerte innovacion la cual implica
grandes cambios tecnoldgicos o la introduccién de los Ultimos conceptos

administrativos o técnicas de produccion.

La innovacion es incisiva, logra una real atencion. Por otra parte, KAIZEN
con frecuencia no lo es y sus resultados no suelen ser visibles de inmediato, se
trata de un proceso incremental, la innovacion en cambio es un fendbmeno de una

sola accion.

La estrategia de la innovacion se supone que produce progreso en una
progresion de escalera, pero por lo general no lo hace, ya que carece de la
estrategia de KAIZEN para ir junto con ella. Esto sucede porgue un sistema, una
vez instalado como resultado de una innovacion nueva, esta sujeto a un deterioro
uniforme, a menos que se hagan esfuerzos continuos: primero para mantenerlo y
luego para mejorarlo. Cuando faltan estos esfuerzos, la declinacion es inevitable.
Lo podemos ver en la siguiente imagen.

25 |mai, Masaaki, Kaizen, 1ra edicion, México DF, Compafiia Editorial Continental, 1992. P4g. 39.
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KAIZEN es un esfuerzo constante con efectos acumulativos que marcan
una firme elevacion al correr de los afios. Es un esfuerzo para mantener los

estandares y para mejorarlos.

La productividad es una medida, no una realidad. Lo que cuenta es el
esfuerzo para mejorar una situacion. La productividad es sélo una descripcion del

estado corriente de cosas y de los esfuerzos pasado de la gente. Al igual que el
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control de calidad, que fue iniciado como una inspecciéon de los defectos
producidos durante el proceso de produccion. Lo importante es mejorar el proceso

de produccion.

Entonces si la productividad y el control de calidad no son la realidad y sélo
sirven como una medida para comprobar los resultados, la realidad son los

esfuerzos hechos para mejorarlos.

Sin embargo en occidente la mayoria de los gerentes siempre se hace
preguntas dirigidas a los indices orientados a los resultados, como ser: las

utilidades trimestrales, indices de productividad o nivel de la calidad.

2.4. Planeamiento estratégico

Luego de comprender la importancia de la mejora continua y quiénes
deben ser los responsables de insertar esa cultura en la organizacién, es
necesario comprender que todos las decisiones que se tomen con el objetivo de
dar lugar y potenciar los aspectos intangibles requieren de un plan. Esto implica
conocer el objetivo al cual se desea llegar y los pasos y plazos para realizarlo.

Por este motivo se introduce en la alta direccion el concepto de
planeamiento estratégico. Esta es una herramienta administrativa que data de

mediados del siglo XX.

George Steiner expresd que ‘la planeacion estratégica es el esfuerzo
sistematico y mas o menos formal de una comparfia para establecer sus
propositos, objetivos, politicas y estrategias basicas, para desarrollar planes
detallados con el fin de poner en préctica las politicas y estrategias, y asi lograr los

objetivos y propésitos basicos de la compaiiia.”®

José Maria Sainz de Vicufia Ancin cita a Cantera quien expresa que a la
“planificacion estratégica, no debemos entenderla como una suma continuada de

26 gtei ner, George A., Planeacion estratégica: 1o que todo director debe saber, México DF, Continental,
1983. P4g. 21.
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planes estratégicos, sino como un proceso que arranca con la aplicaciéon de un
método para obtener el plan estratégico y a partir de aqui, con un estilo de

direccion que permite a la empresa mantener su posicion competitiva dentro de un

entorno en permanente y veloz cambio.”?’

Contreras resume el concepto como: “La determinacion de la vision,
mision, objetivos, politicas y estrategias de la organizacion, considerando las
fuerzas y debilidades internas, asi como también las oportunidades y riesgos del

negocio.”?®

Aparte de estas tres definiciones se pueden agregar muchas mas de
diferentes autores que sintetizaron el concepto. Mas alla de algunas diferencias en
las definiciones, podemos decir que todas cuentas con un denominador comun
que es que la planeacién estratégica es decidir hoy lo que se hara en el
futuro, independientemente que sea un plan de recursos humanos, de

comunicacion o de marketing.

Para finalizar con la importancia de la planificacion en el mundo de los
negocios tomaremos una frase de Benjamin Franklin: “Al fallar en la preparacion,

uno se prepara para fallar.”

La decisién estratégica

Para poder decidir hoy lo que se hara en el futuro es necesario tomar una
decision estratégica, esta es la que guiara el proceso de planeamiento, ya que es
la que marcara el objetivo y a partir de alli se decidira cuél es el camino que se

seguira para lograrlo.

La decision estratégica viene dada a partir de la supervision y el analisis de
la situacién de la empresa, del mercado y de los objetivos de los directores. A
partir del siguiente grafico podremos comprender de qué se trata este proceso de
decision.

27 Cantera Sojo José Miguel citado por Sainz de Vicufia Ancin, José Maria, El plan estratégico en la practica,
Madrid, 2da edicidn, Esic editorial, 2009. Pég. 29.
28 Contreras, Fortunato, Planeamiento estratégico en bibliotecas y centros de documentacion, Lima, 2000.

Pag. 44.
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de una mision, y luego a partir de alli se comienza a analizar desde dos
perspectivas, una la interna, donde se evallan las fortalezas y debilidades de la
empresa y la otra es la externa, donde se ven las oportunidades y amenazas,
relacionadas al entorno en el cual se encuentra la organizacion. Luego de analzar
estos dos aspectos se puede realizar un diagnostico y asi detallar los objetivos
que llevaran a la estrategia deseable. Por ultimo se verifica que la estrategia sea

realizable, de ser asi se toma la decisién y luego se lleva a la practica.




Si bien este modelo no estd expuesto directamente para evaluar los
aspectos intangibles, se puede aplicar de la misma manera. Ya que tomar
medidas para potenciar los intangibles implica una evaluacion que se puede

realizar de esta forma.

2.5. El talento

Los productos y servicios suelen ser ofrecidos por un grupo de empresas
las cuales compiten dia a dia para diferenciarse y obtener mas clientes. En las
Pymes ocurre que no se cuenta con los recursos suficientes para crear un
departamento exclusivo de innovacion, donde puedan pensar cOmo atraer de una
manera diferente que no se haya visto antes, tampoco cuenta el empresario con el

tiempo suficiente para hacerlo.

El diferenciarse resulta valido siempre y cuando conlleve un beneficio para
el cliente. Es decir, uno puede innovar de mwhas maneras, pero si no resulta
significativo para el que va a comprar no tiene mucho sentido. Es importante
comprender este punto para concluir que para comprender cuales son las
necesidades del cliente, cdmo puedo satisfacerlo aun mas, debo conocerlo, debo
estar en contacto con el. Normalmente en las empresas el mayor contacto no lo
tiene el empresario, sino los empleados que atienden el teléfono, los que le
entregan el producto o le brindan el servicio, los que le cobran. Por ello
l6gicamente se puede suponer que si el objetivo del empresario es satisfacer al
cliente deba acudir a sus empleados para que le transmitan lo que creen que éste

necesita.

Es muy comun oir a un jefe quejandose de la actitud desganada, las quejas
rebuscadas, los errores concurrentes de sus empleados, siempre tienen la
sensacion de que el jardin del vecino es mas verde. Siempre es él quien atrajo a
todos los incompetentes a su empresa, ninguno tiene iniciativa, ni talento, todos
trabajan por el dinero. Es hora que los directivos comprendan que probablemente
sus colaboradores desearian estar en una playa y no en una oficina o caminando

por la ciudad bajo el sol en un dia de 30°. Ellos también desean ganar lo mas que
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puedan con el menor esfuerzo posible. La idea romantica de un empleado con la
camiseta puesta, con ganas de crear y mejorar, colaborar con todos sus

compafieros y estar siempre al pié del cafidon solo es eso, una idea utdpica.

Es necesario que el empresario lo comprenda, para luego hacer algo al
respecto. Una vez que entienda que la gente con la que trabaja no es mejor ni
peor que los que se encuentran en otra empresa, podra comenzar a ocuparse en
crear raices fuertes en su organizacién. Todas las personas tienen ideas,
pensamientos 0 intuiciones para aportar, y son los empleados los que tienen
mayor contacto con el cliente, pues ellos son entonces los que pueden contribuir
con ideas Utiles y no el empresario que se encuentra siempre en su oficina

analizando planillas.

Una vez incorporada la necesidad de dar lugar a la opinién de los
empleados para diferenciarse de la competencia, es momento de insertar la
estrategia del talento en la empresa. Esto consiste en desarrollar el talento de los
empleados de tal manera que forme parte de los objetivos de la misma. Desde ya
que esto a la vez de concebir ideas originales y efectivas, generara mucha
motivacién por ser una empresa que espera algo mas que una tarea especifica y
rutinaria, lo que implicara también una leve y sana competencia entre los propios

integrantes de la organizacion por querer sobresalir del resto.

Desarrollar talentos

Comprender la necesidad del talento en la organizacion para diferenciarse
del resto, puede ser una tarea sencilla. Lo verdaderamente complicado para el
empresario, en especial en las Pymes es entender como hacerlo y contar con el

tiempo para realizarlo.
Nombraremos algunos puntos que serviran para este objetivo.

1. Disefar los puestos, cargos y roles a partir de las competencias y
habilidades que se requieren, para asi sacarles el maximo provecho
posible. Es decir que la delineacion de éstos vayan en concordancia con

las necesidades del mercado y el cumplimiento de la estrategia.
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2. Ejercer dentro de la empresa un liderazgo enfocado al desarrollo de los
talentos. Esto implicara la generacién o incorporacion de lideres que
puedan mantenerse cerca de sus colaboradores con el objetivo de

escucharlos y orientarlos hacia el camino que se busca.

3. Motivar a sus colaboradores constantemente. Esto se debe lograr
impartiendo metas y desafios, como asi también beneficios y premios,
gue sean economMicos y a Su Vvez ascensos, reconocimientos y

participaciones en charlas y seminarios.

4. Capacitar a sus colaboradores a diario. Se busca con este punto que
siempre comprendan qué es lo que estan haciendo y cémo debe
hacerse. Informarlos sobre las nuevas técnicas y tecnologias, no

permitir que hayan trabajadores que no comprendan los procesos.

5. Ubicar a sus colaboradores en los puestos de trabajo de trabajo
adecuados a sus habilidades y competencias. A veces se pierden
talentos por no haberlos sabido aprovechar de la manera correcta, se
les designa una tarea con la cual no se siente comodo, y de pronto
existe otro tipo de funcién que le siente mejor para desplegar sus

conocimientos y su talento.
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Capitulo lll:

Exposicion del sistema de supervision y analisis

3.1. Objetivos del sistema

El sistema de supervision y andlisis tendra por objetivo darle al empresario
un tiempo y espacio programado para informarse sobre los aspectos intangibles
gue tan importantes son para la empresa e influyen directamente sobre la calidad

del servicio.

Normalmente los directivos de las pymes no cuentan con el tiempo para

ocuparse de estos asuntos debido a la multifuncionalidad de todos los integrantes.

OBJETIVOS DEL
SISTEMA
—

i 1 | 1
GENERARLA | ANALISIS DE LA MAYOR | MAYOR CONTROL
CULTURA DE SITUACION DE LA COMUNICACION SURGIMIENTO DE POR PARTE DE LOS

MEJORA EMPRESA CONLOS NUEVAS IDEAS DUENOSY
CONTINUA | TRABAJADORES DIRECTIVOS
o rl -

Con lo cual la creacion e implementacion de un sistema de supervision y analisis
sistematico cada un plazo determinado dara lugar a no dejar pasar estos asuntos

medulares.



Si se cumple correctamente con la consigna y con los plazos es de esperar
que luego se vean los resultados de forma cuantitativa, hablamos de la

rentabilidad del negocio.

Generar la cultura de mejora continua

Una empresa que no se deja estar, que constantemente esta buscando
coOmo mejorar su situacion, transfiere una idea, una cultura que se traduce en
mejora continua. Muchas empresas suelen mantener su misién, sus
procedimientos, sus formas por mucho tiempo de manera estética, sin embargo la
realidad nos demuestra que esto no es conveniente y que implementar y transmitir
la importancia y la necesidad de la busqueda constante genera mucha motivacion.
La incorporacion del sistema lograra generar esta cultura por d solo hecho de
observar que cada un periodo de tiempo el empresario se detiene y observa qué
es lo que esta ocurriendo en la empresa para poder mejorar o que sea necesario

y ajustar procesos e ideas.

Andlisis de la situacion de la empresa

Llevar a cabo este sistema permitira realizar un andlisis de la situacion de la
empresa en términos cualitativos, relacionados a los clientes, a los proveedores y
a los empleados. Esta es otra forma de no quedarse estancados, de generar una
empresa dinamica, en busqueda de un mejoramiento organizacional y cultural,

interno y externo.

Mayor comunicacién con los trabajadores

Suele suceder que en la voragine del dia a dia y en la mecanizacion de lo
rutinario la comunicacion entre los integrantes de la empresa queda relegada,
cuando esta es una de las herramientas mas importantes para tener una empresa
sana. Normalmente los conflictos derivan de una mala comunicacion, con lo cual
este sistema permitird que al menos cada un periodo de tiempo haya una
comunicacion profunda entre los empleados y los duefios (en el caso de las

Pymes).
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Surgimiento de nuevas ideas

Este sistema permitira detener un instante las tareas cotidianas para pensar
en todos los puntos que pueden ser mejorados y desde ya esto da tiempo y
espacio para el surgimiento de nuevas ideas, porque la creatividad y la posterior
innovacion no se puede lograr facilmente si la persona no cuenta con la

aceptacion de los “superiores” y con el tiempo necesario.

Mayor control por parte de los duefios vy directivos

Este es uno de los motivos que llevo a la necesidad de la creacién de un
sistema, ya que como hemos sefialado en varias oportunidades anteriormente, no
se suele contar con el tiempo y la capacidad para realizar una supervision y
analisis exhaustivo de la situacién actual de la empresa y la planificacién para la
situacion deseada.

3.2. Procedimiento

A partir de los objetivos que hemos detallado anteriormente, creamos un
sistema de supervision y andlisis que permita darle un tratamiento a los aspectos

intangibles de la empresa.

Proponemos llevarlo a cabo de manera programada cada seis meses, esto
implicara que dos veces por afio se de tiempo y espacio para replantearse
aquellas cuestiones que no pueden discutirse en profundidad y menos aun tomar
decisiones al respecto en el dia a dia.

El tiempo propuesto de seis meses puede alterarse en base a las
necesidades de la empresa, lo importante en la determinacion del periodo es no

caer nuevamente en la falta de control de estos aspectos.

Llevar a cabo este sistema implicar4, en mayor o menor proporcion, la
participacion de todos los integrantes de la empresa, incluso de los stakeholders
en general. Se intentara no perjudicar a las actividades diarias, es decir, se llevara
un orden légico para poder atender a las necesidades de todos los dias, pero
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deberan asumir que seran jornadas extraordinarias.

Por dltimo, antes de comenzar con el detalle del procedimiento, le
aclaramos al lector que el sistema esta disefiado para pequefias o medianas

empresas y en especial para el rubro dispensadores de agua.

Paso N° 1: Diagndstico Proveedores

CALIDAD
oot scumpleen | ¢Ofrece
de gestion | fiempoy | beneficios,
ge la forma las nuevos
calidad? entregas? | productos?

En este punto se busca describir a los proveedores de manera tal que
podamos realizar un analisis sobre sus caracteristicas y compararlos entre si.
Contar con un sistema de gestidén de calidad no siempre es un requisito pero suele
aportar confianza sobre el producto que recibimos. El cumplimiento de los tiempos
y formas de entrega es un punto muy importante para todas las empresas, ya que
hace a la planificacion y organizacion de los tiempos. El ofrecimiento de beneficios

y productos nuevos genera fidelizacion para con los proveedores.

En este primer paso se necesitara la colaboracién de todos los integrantes
de la empresa que tengan relacion con los proveedores y con el producto. Es decir
gue necesitaremos la opinion de los encargados de compras, los vendedores y los
técnicos. Algunos puntos ademas se podran reforzar preguntandole al propio

proveedor.



COMUNICACION

¢ El
contacto | ;Eltratoes
es solo cordial y
paralos claro?
pedidos?

¢Quién es
el nexo?

La comunicacion es un factor importante en todos los aspectos de la vida,
pero principalmente en las empresas es fundamental ya que se busca disminuir
los errores, los cuales muchas veces vienen dados por falta de comprensiéon o
transmision en los mensajes. Es por ello que resulta necesario estar siempre al
tanto de quién es el nexo entre la empresa y el proveedor, conocer la fluidez de
este nexo (si es solo para el pedido o también para otras cuestiones como saber si
se esta conforme) y reflexionar sobre el tato con los mismos, si resulta cordial y

claro en la transmision de mensajes.

Para este punto serd necesaria la colaboracion exclusivamente de la
persona que tiene el contacto directo con el proveedor. Pero resultara muy util
contactarse con el proveedor para conocer sus opiniones sobre el trato con el
encargado de la empresa, es importante que el también sea amable y claro.

Paso N° 2: Diagnéstico Clientes

CLASIFICACION

Centrode la
Particulares | CategoriaA ciudad

Empresas | CategoriaB | Afuerasde
laciudad
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Clasificar a los clientes es el primer paso para conocer sus necesidades y
dimensionar la cartera de la empresa. Al clasificarlos en particulares e industrias
podremos determinar algunas necesidades que los diferencian, normalmente la
tasa de urgencia ante una instalacién, retiro, reparacion o sanitizacion es mayor en
una empresa que en una casa particular. Resulta util clasificarlos en dos
categorias: A y B, con el objetivo de diferenciar los clientes mas importantes
(basados en la cantidad de equipos instalados). La division de la cantidad de
clientes en el centro de la ciudad y en las afueras nos dard una dimension del

costo en tiempo y traslado que tendremos.

Para este paso requeriremos la colaboracién de los vendedores, y en caso

de confirmar algin dato podremos recurrir a los administrativos.

SATISFACCION

Conformidad | Conformidad | “Oformidad

conlas
conel conel formas de
producto servicio
pago

Respecto a la conformidad con el producto, se buscard determinar dos
cuestiones: 1) si el producto cumple con sus necesidades y 2) si el producto
cumple con sus expectativas o modificaria, agregaria o cambiaria algo del mismo.
Este diagnéstico se puede realizar a partir de los comentarios de los
recepcionistas, los técnicos y los vendedores. Aqui se podra evaluar ademas la
tarea post-venta del vendedor, ya que debera informar sus conocimientos sobre
este punto. Pero deberda completarse a partir de la opinién de los clientes, para ello
se seleccionaran 5 clientes particulares y 5 clientes empresas, el vendedor se
comunicara con ellos para preguntarles si estan dispuestos a acceder a un
cuestionario via correo electrénico, en caso se aceptar, se les enviara la encuesta.

La proxima vez deberan seleccionarse 10 clientes distintos a estos.
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Para conocer la conformidad con el servicio, se buscara determinar la
satisfaccion en base al servicio actual y la apertura a nuevas formas de servicio.
Las opiniones deberan ser obtenidas exclusivamente de los clientes, ya que el
servicio incluye la performance de los empleados. Este diagnostico se puede
realizar al igual que el producto a través de un cuestionario via correo electrénico
0 con un cuestionario telefénico opcional luego de que se comuniquen con la
empresa.

La conformidad con las formas de pago la podremos obtener en base a los
comentarios que reciben los vendedores, los recepcionistas y los cobradores. No
es necesario interrumpirlo al cliente para esto, ya que normalmente suelen

expresarlo cuando llaman a consultar su cuenta corriente u otros asuntos.

Paso N° 3: Diagnéstico Empleados

SATISFACCION

Conformidad
Conformidad | con su puesto,

con su jefe funciény

Conformidad
con su

remuneracion responsabilidad

Es muy importante que las personas que llevan a cabo dia a dia las
actividades operacionales de la empresa se encuentren conformes con su trabajo.
Para ello diagnosticaremos su satisfaccion respecto a la remuneracién percibida,
el trato con su jefe y comodidad respecto a su puesto, funcién y responsabilidad.

Para lograr obtener informacién sobre este punto recurriremos a los jefes de

cada area y a los propios empleados.

El método utilizado ser& la entrevista personal entre el duefio y el jefe o el
colaborador. El objetivo es lograr un ambiente no formal, donde la persona pueda

explayar sus sentimientos respecto a estos puntos que suelen ser medulares para
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el buen desarrollo del pue sto de trabajo.

Dependera del carisma del empresario lograr el objetivo, la propuesta del
sistema es poder dialogar de manera distendida, escuchando principalmente lo

gue la persona tiene que decir, sin demasiadas interrupciones.

APRENDIZAJE

¢ Todos saben a

¢ Todos los quién deben ¢Alguno
r n : n i
procesos so acudir ante un SIS
clarosy capacitacion de

inconveniente
o consulta?

comprendidos? algun aspecto?

Como ya hemos analizado, en las empresas, principalmente las pequefias y
medianas, no se presta la suficiente atencion a los aspectos relacionados al
aprendizaje de los trabajadores, comunmente por la falta de tiempo. Sin embargo,
es de conocimiento general que las organizaciones que incluyen dentro de su
estrategia la capacitacion, supervision de procesos, didlogo entre superiores y

colaboradores permite crecer, creando raices fuertes.

Para llevar a cabo este diagndstico se necesitara la colaboracion de los

jefes y los trabajadores.

Respecto a los procesos, se consultara con el jefe y el trabajador, pero
ademas se agregard un analisis en base a resultados para asegurar que
realmente se esté comprendiendo la tarea. El objetivo no ser& castigar ni premiar
en base al resultado, sino diagnosticar una situacion para analizar qué se debe
hacer al respecto en caso de que no se esté cumpliendo con las expectativas del
empresario.

La informacion respecto a si sabe el trabajador a quién acudir, se obtendra
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de la misma entrevista personal que hara el duefio al empleado para conocer su
satisfaccion. Respecto a la capacitacion se recurrird exclusivamente al jefe de

cada uno para que de su opinién al respecto.

Paso N° 4: Analisis de lainformacién obtenida

Suele ocurrir que el empresario tiene intenciones de mejorar, ajustar
mecanismos, estratégicas, procesos en su empresa y para eso acude a gran

cantidad de informacién. Pero esta carece de sentido si no se la sabe interpretar.

Por este motivo, el cuarto paso del proceso resulta sumamente importante,
porque de aqui se tomaran las decisiones que buscaran la mejora.

El andlisis de toda la informacion debe ser dirigido por el duefio de la
empresa, que es quien guia a la misma por el camino de la estrategia global. Pero
debera tener la capacidad de flexibilidad de acudir a los jefes para cierto analisis y
en caso de ser necesario a un consultor externo que pueda dar su opinién al
respecto. Esto Ultimo no es excluyente sino una herramienta mas para ser
efectivo.

Paso N°5: Toma de decisiones e implementacion

Todo el trabajo realizado hasta este punto fue el camino para llegar a la
toma de decision. Aqui es donde se verda la verdadera capacidad de resolucion del
empresario. Este debera transmitir a las distintas personas responsables los

cambios a realizar a partir de lo analizado.

La implementacion de estos cambios no resulta una tarea sencilla. Todo
cambio viene acompafiado de mayor o menor resistencia al mismo. Se supone
que a medida que pase el tiempo y se vaya asentando en la organzacion este
sistema de supervision y control, las personas se haran cada vez mas flexibles a

los cambios.

Paso N° 6: Control

Este paso consistird en una observacion cada vez mas profunda sobre los

aspectos intangibles de la empresa. El control de lo que ccurre a partir de los

51



cambios realizados, permitira corroborar los desvios entre lo planeado y lo real.

Esto permitira que en seis meses, cuando se vuelva a supervisar y analizar,

el empresario cuente con informacion de lo acontecido.

3.3. Analisis de las entrevistas en profundidad

Acudimos al método de las entrevistas ya que consideramos que la opinion
de terceros sobre el tema resulta muy fructifera para llegar a una conclusién y
comprender los verdaderos aportes del trabajo de investigacion. A su vez las
entrevistas estaran encaminadas de forma tal que se de lugar a comentarios que

nos sorprendan, que no hayamos planificado.

Las entrevistas se realizaron a personas encargadas de algun area, es
decir que tienen funciones de dirigencia, ya que consideramos que para el tema

en cuestion nos podran aportar datos mas concretos.
Los perfiles de los entrevistados fueron los siguientes:

Duefio

Gerente General

Gerente de ventas y cobranzas
Encargado del area técnica

Encargada del area administrativa

Para la entrevista creamos un cuestionario de preguntas para tomarlo como
guia, es decir que solamente fue tomado como un apoyo para seguir un
lineamiento y luego poder comparar las respuestas de cada uno de los
entrevistados.

La guia de preguntas elaboradas fue la siguiente:

1. ¢Conoce qué son los Aspectos Intangibles? ¢Qué importancia le da
a los mismos?

2. ¢Qué pensaria sobre la aplicacién de un sistema que controle estos
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aspectos?

3. ¢Considera que es factible llevarlo a cabo? ¢Cada cuanto tiempo lo
implementaria?

4. ¢Lacomunicacién entre los distintos niveles es fluida, clara y cordial?
¢ Conoce el concepto de mejora continua? ¢En su empresa existe
esta cultura?

6. ¢En suempresa surge el desarrollo de talento?

En términos generales, el conocimiento de qué son los Aspectos
Intangibles, lo supieron, pero no todos en profundidad. En el caso del encargado
del &rea técnica, no supo responder en primera instancia, luego de haber
comenzado a dialogar un poco del tema pudo tomar conciencia de lo que
estabamos hablando. Respecto a la importancia de los mismos, todos
consideraron que resulta importante, pero que no suelen contar con el tiempo

suficiente para atender este tema, sino que deben correr tras lo urgente.

Los entrevistados consideraron que seria interesante realizar un sistema
para una mejora, pero no lograban imaginar como se implementaria, cuanto

tiempo llevaria, quién seria el encargado de llevarlo a cabo.

Respecto a la factibilidad de ponerlo en practica, la mayoria considerd que
si seria posible, como todo proceso de cambio en la empresa llevaria una
resistencia, pero se podria hacer. Los encargados del area administrativa y técnica

mostraron mayor confusion respecto a la posibilidad de implementarlo.

Referente a la cantidad de veces por afio que se llevaria a cabo, hubo
respuestas diversas. Los altos mandos consideraron que dos veces por afio seria
una buena idea, y respecto al resto algunos pensaron en una vez al afio y otros
mas de dos veces. Varios expresaron que deberian ver qué resultados se

obtienen la primera vez que se haga para poder definirlo.

Ante la pregunta sobre la comunicacion dentro de la organizacién, nos
encontramos con respuestas que nos resultan logicas. El duefio y los encargados
de area consideraron que no hay una buena comunicacion, no es fluida ni clara,
sienten que no se enteran de cosas que les gustaria estar al tanto. En cambio los
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gerentes medios consideraron que hay comunicacion fluida si bien a veces no
resulta clara, porque consideran que sus colaboradores no prestan atencion a la

hora de transmitir un mensaje.

Sobre el concepto de mejora continua, queremos resaltar que en el caso del
Gerente General no conocia el término en profundidad, pudo dar su opinién sobre
el tema, pero no estaba familiarizado con el significado. Respecto al resto algunos
si lo conocian por haberlo estudiado. Los que lo conocian consideraron que en su
empresa hay intenciones de mejorar continuamente pero no esta inserto como una

actitud dentro de la organizacion.

Todos coincidieron en que el desarrollo de talento no esta presente en la
empresa. Cada integrante tiene su funcion, y con las horas que cuenta por dia
llega solamente a cumplir con las tareas diarias. Tampoco consideran que se los
tenga en cuenta para tomar decisiones referidas a la estrategia de la empresa, a la
innovacion, a la incorporacién de productos, a la satisfaccidon del cliente. Si se les

pregunta sobre el tema, pero no son ellos quienes desarrollan el mismo.
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Conclusiones

Decidimos dividir esta investigacion en tres capitulos en los que abordamos

temas diferentes.

En el primer capitulo, nos introdujimos en el concepto de empresa,
particularmente las pequefias y medianas. Marcamos algunas diferencias entre la
empresa grande y la Pyme, més datos que pueden interesarle al lector respecto a
este tipo de empresa. Luego explicamos como trabajan las Pymes del rubro

dispensadores de agua.

A partir de alli, comenzamos a desarrollar las nuevas tendencias de nuestro
siglo en lo que respecta a empresas. Un nuevo mercado, un nuevo mundo de los
negocios dinamico, globalizado, competitivo y complejo. Este nuevo concepto
conlleva a nuevas formas de direccion, la necesidad de atender asuntos que

tradicionalmente no se los tenia en cuenta.

Inserto en el nuevo mercado encontramos el concepto de aspectos
intangibles, el valor de una empresa no es medido Unicamente por sus bienes
materiales y su situacion financiera, a estos se les agrega la capacidad de
adaptacion a los cambios y desarrollo de talento y nuevas ideas, la tasa de
rotacion de los integrantes, el conocimiento de todos respecto a la mision, vision y

estrategia de la empresa.

El segundo capitulo lo centramos en la direccion estratégica, esta implica
comprender el rol de los distintos tipos de directivos (o jefes), conceptos como
mejora continua, desarrollo de talento, planeamiento estratégico, y el conocimiento
de herramientas de gestion para analizar la situacion interna de la empresa (como
es el caso de la matriz FODA), o para incorporar las mejores practicas que tienen
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los lideres de las industrias (como en el caso del Benchmarking).

El tercer y ultimo capitulo esta centrado principalmente en el sistema de
supervision 'y andlisis propuesto en especial para las pymes del rubro
dispensadores de agua. Desarrollamos los objetivos especificos y generales del
sistema y luego un detalle del paso a paso para el procedimiento del mismo. Para
llevar a cabo el procedimiento se requiere de la participacion de todos los

integrantes de la empresa, incluso de los stakeholders en general.

Dentro del Jdltimo incluimos las entrevistas en profundidad. Los
entrevistados tienen funciones de direccion de personas. Algunos desde el lugar
de duefios, otros como gerentes y otros como encargados. Disefiamos un
cuestionario como guia del dialogo para seguir un lineamiento y luego poder
comparar las entrevistas. El principal objetivo fue conocer la posicion de ellos
respecto al conocimiento e importancia de los aspectos intangibles, qué piensan
sobre la aplicacion programada de un sistema que supervise y analice este
aspecto, y por ultimo preguntas relacionadas a sus organizaciones en particular,

temas como la comunicacion, la mejora continua y el desarrollo de talento.

En conclusion, vemos como relevante la necesidad de encontrar el camino
para que los duefios tengan mayor contacto y control respecto a lo que ocurre en
su empresa. Existen muchos para lograrlos, algunos ya descubiertos y otros no.
En esta investigacion sugerimos uno, o el comienzo de uno. Este sistema tiene
como obijetivo principal tomar conciencia de la importancia de esta tematica para
tomar medidas al respecto y realizar controles de forma programada para inculcar

la cultura de mejora continuay desarrollo de talento en la empresa.

56



Aportes

El tema elegido para desarrollar esta tesina implicé una creacion, el disefio
de un sistema para la supervision y andlisis de los aspectos intangibles, por
considerarse que era necesario llenar una falta en la supervisién y andlisis de
ciertos factores dentro de la organizacion que tienen mucho peso a la hora de

valuar una empresa.

En el dia a dia, los integrantes de la compafiia se encuentran plenamente
insertos en su funcién, que suele ir acompafiada de tareas especificas y de
encontrar soluciones a inconvenientes que puedan surgir. Nos encontramos
entonces con la situacion, y principalmente en las pequefias y medianas
empresas, que no se cuenta con el tiempo suficiente para llevar a cabo el analisis

tan importante que planteamos.

Por esta falta de tiempo, planteamos un sistema programado, que no
permita “pasar por alto” los aspectos intangibles de la empresa. Organizarse para
gue en algunas oportunidades del afo, las cuales se definiran con anticipacion, las
jornadas seran extraordinarias (si bien no se dejara de atender la diaria).

Es importante ser consciente que si bien el sistema tendra el objetivo
especifico de atender ciertos aspectos puntuales relacionados a los proveedores,
a los clientes y a los empleados, se supone que dara espacio para el surgimiento
de nuevas ideas, porque permitira darse un tiempo para pensar qué es lo que
estamos haciendo, si estamos conformes con eso, si queremos cambiar y como

podemos lograrlo.
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Muchas veces los empresarios consideran que se encuentran rodeados de
incompetentes que no son efectivos en su trabajo y que menos aun podrian
aportar ideas innovadoras para crecer. Este pensamiento resulta erroneo y muy
negativo, comiunmente se da por la falta de confianza y de comunicacién en “los
pasillos” de la organizacion. Con lo cual se supone que si la empresa incorpora un

programa de mejora, generara una comunicacion mas directa y constante.

Como hemos mencionado, este es un sistema de busca de mejora
continua. La idea es no quedarse estancados en procesos y métodos antiguos,
dar espacio al didlogo, permitir el desarrollo de talento. Si esto se hace de forma
programada cultivara la mejora continua como parte de la estrategia de la
organizacion, lo cual es muy sano para la empresa y muy motivador a la vez, ya

que genera dinamismo y desafios.

Por dltimo, respecto a lo que lograra el sistema, permitird un andlisis de la
situacién de la empresa y mayor control por parte de los duefios y directivos.
Cuando pensamos en la tematica, el mayor inconveniente que se presentd fue
coémo solucionar la falta de control por parte de los duefios por la falta de tiempo y

contacto directo con los empleados.

Todo sistema tiene ciertas pautas y pasos a seguir, sin embargo es
importante que cada empresario que lo lleve a cabo quite, modifique o agregue en
base a sus propias necesidades y creencias. Cada organizacion es distinta,
porque esta compuesta por personas, las cuales tienen situaciones de vida
diferentes, con lo cual, este sistema es un comienzo para lograr el principal

objetivo, pero es el desafio de cada organizacion hacerlo propio.
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