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Resumen

La finalidad de esta tesis es desarrollar un modelo de Direccion estratégica
para las MPyMEs uruguayas. Para ello se abordan las limitaciones, fortalezas,
oportunidades y amenazas que disponen estas empresas desde un punto de vista
sistémico, considerando las perspectivas del entorno microeconémicos, al entorno
macroeconoémico segun lo expresado por organismos internacionales y la perspectiva
de los propios empresarios. De estos analisis se detectd como ventana de oportunidad
las politicas de apoyo gubernamentales existentes hoy dia en el pais, y una serie de
puntos de apalancamiento que fueron integrados en hipdtesis, las cuales fueron
validadas a través de la opinion de referentes en el trabajo con MPyMEs y luego
incorporadas al modelo de Direccion estratégica en desarrollo.

Los resultados obtenidos indican que el modelo disefiado en este trabajo se
adapta a las necesidades de las MPyMEs uruguayas, pudiendo de esta manera

colaborar con la mejora de la competitividad y sustentabilidad de las mismas.
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Abstract

The purpose of this thesis is to develop a strategic management model for
Uruguayan MSMEs. This will address the limitations, strengths, opportunities and
threats that have these companies from a systemic point of view, considering the
prospects for microeconomic environment, macroeconomic environment and the
perspective of the own entrepreneurs. As a consequence of these analysis an
opportunity window was detected in the government support policies that exists in
the country today, and a number of leverage points that were included in a serie of
hypothesis, which were validated through the opinion of key persons in working with
MSMEs and then incorporated into the Strategic Planning developing model.

The results indicate that the designed model in this work is appropriate to the
Uruguayan MSMEs needs and may contribute with their improving of the business

competitiveness and sustainability.
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Capitulo 1: EIl Problema
1.1 Introduccion

En estas tesis final de maestria nuestra preocupacion se centra en las Micro,
Pequefias y Medianas empresas (MPyMEs) uruguayas. Su importancia es
consecuencia a el conocido rol protagonista que presentan estas empresas en el
desarrollo econémico y social del pais, sea por su importante contribucion al PBI
dependiendo del sector al que pertenece cada empresa o por la alta taza de mano de
obra que ocupan.

Por ello, el gobierno ha creado organizaciones y politicas de apoyo e
incentivos destinados a estas empresas, lo que crea hoy dia una ventana de
oportunidad. No obstante, las MPyMEs uruguayas disponen de numerosas carencias
que deben superar si pretenden lograr una sustentabilidad a mediano y largo plazo.

En este trabajo se analizan las problematicas de sustentabilidad a mediano y
largo plazo de las MPyMEs uruguayas desde una perspectiva sistémica, con miras de
disefiar un modelo de Direccion estratégica que colabore a minimizar estas
debilidades con base a aprovechar las fortalezas de las MPyMES y las oportunidades
den entorno nacional e internacional.

Para ello, primeramente se caracterizan las MPyMEs uruguayas como manera
de conocer y comprender su organizacion y cultura interna, y se analizan las
condiciones bdasicas del entorno de negocio uruguayo. Considerando esta
informacion, se desarrollan hipdtesis que se validan a través de una encuesta.
Finalmente, el modelo de direccion estratégica para MPyMEs uruguayas se
desarrolla, tomando como base el modelo de Direccion estratégica de Liedtka. El
mismo integra un componente creativo de pensamiento estratégico con uno racional

de planificacion estratégica, lo que da al sistema una flexibilidad necesaria para
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adecuarse a un entorno de negocios cambiante junto a la herramienta de planificacion
por objetivos que permite de una manera eficaz medir que tan cerca estamos de los
mismos para tomar aquellas accionas que nos permita acercarnos. Logramos de esta
manera, evaluar la tension entre crear alineacion con los objetivos, aspecto racional
derivado de la Planificacion estratégica, con la discontinuacion de esta alineacion
para desarrollar nuevas estrategias o modificar las existentes, aspecto creativo
derivado del Pensamiento estratégico, pudiendo las empresas de este modo adaptarse
rapidamente al cambio del entorno sin perder de vista la mejora de la eficiencia y
eficacia de los procesos. La tension creativa se logra, integrando cinco elementos
cuya conjunciéon conforma una herramienta de competitividad efectiva: la
Perspectiva de sistemas, el Intento estratégico, la Oportunidad inteligente, el Manejo

de hipoétesis y el Pensamiento en el tiempo.

1.2 Descripcion del area problematica

Dentro del desarrollo de este proyecto final de maestria, es fundamental
establecer el problema que se soluciona dentro de toda la propuesta. Por
consiguiente, el autor, dentro de las lineas siguientes, hace un recorrido sistémico y
sistematico que describe los elementos que engloban el problema central que se
espera solucionar dentro del trabajo presente.

Nuestra preocupacion se centra en las Micro, Pequefia y Mediana Empresas
(MPyMEs) uruguayas. Las mismas actian como una herramienta para combatir la
pobreza (Blackburn, 2006) del Uruguay y un importante actor promotor del
desarrollo economico del pais (OIT, 1998; Iglesias, 2000).

Se puede visualizar a las MPyMEs como protagonistas del desarrollo
econdmico y social de un pais, si consideramos a modo de ejemplo, que en Uruguay

representan un 99% del total de empresas, ocupando un 70% de la mano de obra
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disponible (INE, 2004) y que realizan una importante contribucion al PBI

dependiendo del sector al que pertenece cada empresa (Tabla 1.1).

Sector % PBI
industria 27,46
comercio 13,12
Servicios 50,24

Tabla 1.1 - PBI de MPyMEs,
Fuente: MIEM/DINAPYME, 2008.

Por otro lado, la idea de combatir la pobreza mediante mecanismos de
mercado, como el emprendimiento de negocios con los sectores de bajos ingresos,
estd comprobada internacionalmente. Con base a las investigaciones de Bruni et al.
(2009), encontramos que las MPyMEs latinoamericanas disponen de ciertas
fortalezas para desarrollar negocios inclusivos (Tabla 1.2), pero que las mismas no
alcanzan para asegurar el éxito de estos emprendimientos. Es decir, que a pesar de
disponer como principales fortalezas la proximidad de las MPyME:s a los sectores de
bajos ingresos, su capacidad de focalizarse en el negocio y el compromiso de sus
lideres de llevarlo adelante, esto no alcanza para superar la fragilidad y

vulnerabilidad que presentan.

Fortalezas de las MPyMEs

Focalizacion en el mercado sector de bajos ingresos

Bajo costo de oportunidad

La proximidad y flexibilidad les permiten ser mas
creativas

Creatividad no convencional

Compromiso y pasion
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Tabla 1.2 - Fortalezas de las MPyMEs para desarrollar negocios,
Fuente: Bruni et al, 2009.

Desde el marco internacional, se ha indicado la necesidad de construir
estrategias de apoyo a las MPyMEs uruguayas que no sean disefiadas tinicamente por
preocupaciones de corto plazo (Cimoli M. et al, 2009) y la necesidad de disefar
estrategias efectivas a mediano y largo plazo (O’Reagan, 2002) capaces de
diferenciar sus productos del resto del mercado (Liedtka, 2008).

Por otro lado, se han visto esfuerzos sostenidos del estado uruguayo para
apoyar la competitividad de las mismas (Pittaluga L. 2008), estableciendo politicas y
leyes de apoyo y programas de capacitacion, profesionalizacion, formacion de redes
y exportacion, coordinadas por unidades ejecutoras creadas con estos fines
(MIEM/DINAPYME, 2009).

Consiguientemente, si analizamos el desarrollo de estrategias empresariales en la
region, un censo realizado por The Economist Intelligence Unit a 175 PyMEs
latinoamericanas en el afio 2008 indica que un 51% de estas empresas no disponia de
un analisis de estrategias adecuado (Figura 1.1), pero las empresas que disponian de
Planificacion estratégica consideraban que las mismas eran efectivas para direccionar

el accionar de la empresa (Figura 1.2).
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30

¢ Cual de los siguientes conceptos describen
el proceso que usa su organizacion para
analizar temas estratégicos ? (DATOS EN 26)

O no hay proceso

B segln metodologia propia de la empresa
historicamente aplicada
O por consenso

O variable (por departamento o por afio)

Origurosa y disciplinada en base a los lineamientos
de la oficina

Origurosa y disciplinada en base a una iniciativa
global

Ootras

B no sabe/no aplica

Figura 1.1 Procesos para establecer estrategias en PyMEs de Latinoamérica,

Fuente: The Economist Intelligence Unit, 2008

¢ Cuan efectiva es la planificacion
estratégica para latinoamérica para
direccionar las decisiones de su
organizacion ? (DATOS EN %o6)

O muy efectiva

B efectiva

O neutral (no efectiva ni inefectiva)
O algunas veces inefectiva

O totalmente inefectiva

O no sabe

Figura 1.2 Efectividad de la Planificacion estratégica en PyMEs de Latinoamérica,
Fuente: The Economist Intelligence Unit, 2008.
Es sabido que la ausencia de pensamiento, planificacion y accionar
estratégico repercute en una direccion empresarial basada en conductas de reaccion,

lo que disminuye la competitividad de las empresas (Ocafa, 2006). En Uruguay, esto
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se ve agravado si consideramos que la clasificacion de MPyMEs uruguayas (Tabla

1.3) incluye empresas mas pequefas respecto a empresas de la misma categoria

dentro de la regién (Tabla 1.4), lo que impacta en una menor fuerza laboral y

financiera. Esto refuerza la necesidad de brindar herramientas de autogestion a las

MPyMEs uruguayas, siendo uno de los objetivos de este trabajo.

TIPO DE | PERSONAL VENTAS NETAS | ACTIVOS

EMPRESA EMPLEADO ANUALES hasta | MAXIMOS
hasta

Micro Empresa 1 a 4 personas US$D 60.000 U$D 20.000

Pequena Empresa | 5 a 19 personas US$D 180.000 U$D 50.000

Mediana Empresa | 20 a 99 personas | U$D 5.000.000 US$D 350.000

Tabla 1.3 - Criterio de clasificacion de empresas privadas uruguayas,

Fuente: Decreto N° 54/92 del 7 de febrero de 1992 y N°266/95 del 19 de julio de 1995.

TIPO DE EMPRESA PERSONAL VENTAS NETAS
EMPLEADO ANUALES hasta
SECTOR INDUSTRIA
Micro 1 a 20 personas USD 400.000
Pequeiia 21 a 100 personas US$D 3.500.000
Mediana 101 a 300 personas US$D 10.000.000

SECTORES COMERCIO Y SERVICIOS

Micro 1 a 5 personas US$D 200.000
Pequefia 6 a 30 personas US$D 1.500.000
Mediana 31 a 80 personas USD 7.000.000

Tabla 1.4 - Criterios de clasificacion de empresas en el MERCOSUR,
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Fuente: Resolucion N° 59/98, aprobada por el G.M.C. en diciembre de 1998.

Hoy dia el reto que tienen que afrontar las MPyMEs en el mundo globalizado
en que vivimos es transformar sus tradicionales politicas empresariales de manera de
poder competir con productos importados en los mercados locales y/o exportar sus
productos (The Economist Inteligence, 2008), surgiendo a partir de ello un fendmeno
de internacionalizacion de MPyMEs (Armario, 2008; Fernandez-Ortiz, 2009) con
nuevos paradigmas y herramientas necesarias para lograr la competitividad. Una de
estas herramientas, si no la mas clave de ellas, es la Direccion estratégica (Hannon,
1998; Bellamy, 2009; Sascha, 2008).

Asi, esta pequena introduccion sobre el tema, pretende demostrar la necesidad
de la Direccion estratégica en las MPyMEs. Para definir mejor el problema y por
consiguiente, el alcance de este proyecto, es vital caracterizar a profundidad las
MPyMEs dentro del contexto empresarial uruguayo.

1.2.1 Analisis interno de las MPyMEs

Viabilidad

Como dijimos anteriormente las MPyMEs corresponden a un 99% del total
de empresas del pais, siendo el 78% micro-emprendimientos, 18% pequeiias
empresas y 3% medianas empresas (INE, 2004). Pero la realidad indica que solo
el 20% de estas empresas estan funcionando a los dos afios de formadas y solo
9,5% a los 5 afios, encontrandose como principales causas de cierre los problemas
de planificacion operacional y problemas financieros (LATU, 2005). Esto
demuestra la corta vida que disponen en su mayoria estas empresas y la necesidad

de Planificacion a mediano y largo plazo.
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Desde un punto de vista contable-financiero, el 40% de las empresas aumento
su rentabilidad en los ultimos dos afios y un 26% la disminuy6 (MIEM, 2008). Hay
que senalar la dificultad que tiene las MPyMEs para acceder a lineas de crédito de
mediano y largo plazo como consecuencia, en parte, de la limitacién que disponen
para proveer garantias patrimoniales solicitadas por el sistema financiero, lo que
inhibe la inversion productiva. Esto se hace evidente si consideramos, que solo un
64% de las empresas cambi6 su tecnologia productiva en el periodo 2006-2008, que
el 97% utilizé para su formacion capital propio o familiar, utilizando solo el 3%
restante fuentes de financiamiento externo como lo son préstamos bancarios (MIEM,
2008). A pesar de ello cabe senalar que entre el 93% y 60% de las empresas estan en
regla, datos que hay que tener precaucion en considear ya que existen informacion
contradictoria en este aspecto.

En otras palabras podemos sintetizar la viabilidad de las MPyMEs como con
grandes problemas de sustentabilidad a mediano y largo, asi como escasas practicas
financieras lo que impacta negativamente en su competitividad.

Talento humano

Si nos referimos a la mano de obra que ocupan estas empresas en nuestro
pais, encontramos a un 70% de los trabajadores disponibles, lo que se distribuye en
un 23% a micro-empresas, un 27% a pequenas y un 20% a medianas (INE, 2004). He
aqui la importancia de las mismas, ser la principal fuerza de trabajo del pais. Se
dispone de escaso peso de los jovenes al frente de estas empresas ya que
aproximadamente la mitad de los directivos tienen entre 30 y 49 afios, menos del
11% entre 18 y 29 afios y cerca de un 39% mas de 50 afios (MIEM, 2008). Esto
repercute en una Direccion con un enfoque mayoritariamente racional, en detrimento

del enfoque creativo caracteristico de los jovenes y primordial para la creacion de
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estrategias. El 65% de los directivos admite estar en esta actividad por vocacion
seguido por un 31% que admite estar por necesidad o un factor coyuntural. Esto
denota un fuerte caracter emprendedor de sus directivos, mas considerando que un
53% de los mismos disponen de una experiencia mayor a 10 afios (MIEM, 2008).

Completando el perfil humano de estas empresas, la escasa especializacion de
los empresarios impide el aprovechamiento de las ventajas tecnologicas y
organizacionales actuales, y explica la escasa orientacion a la IID que se presenta en
estas empresas, lo que repercute adversamente sobre los niveles de eficiencia
productiva y competitiva de la empresa. Esto a pesar de la existencia de Programas y
organismos de apoyo gubernamentales creados para estos fines.

Continuando con la descripcion del perfil del talento humano de las MPyMEs
uruguayas, tenemos que la mayor parte de los empresarios tienen bachillerato
completo o incompleto, representando un 37% y nivel terciario completo e
incompleto un 29%, la educacioén técnica representa un 14% (MIEM, 2008). El
personal no directivo participa escasamente en capacitaciones (solo el 35% ha
participado en el periodo 2006-2008), lo que consecuentemente trasciende también
en una escasa especializacion (MIEM, 2008). Los técnicos o profesionales
predominan en los rubros ensefanza, actividades empresariales y servicios, y los
administrativos en transporte, almacenamiento y comunicaciones (MIEM, 2008). El
personal operativo tiene mayor peso en hoteles, restaurantes e industria
manufacturera (MIEM, 2008).

Resumiendo lo antes dicho, el talento humano de las MPyMEs se puede
describir como poco especializado, directivos con una fuerte vocacion emprendedora
y larga experiencia.

Herramientas de competitividad
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Incluimos dentro de la categoria herramientas de competitividad la
tecnologia productiva y el acceso a la informacion.

Considerando la tecnologia productiva, la mayoria de las empresas disponen
de la tecnologia suficiente para su desarrollo. Esta tecnologia es en un 69% adecuada
respecto a la media del mercado, presentando un 16% una mejor tecnologia. Ademas,
el 64% de las MPyMEs ha cambiado la tecnologia productiva en los ultimos dos
afos y el 60% implement6 cambios en procesos y/o tecnologias innovadoras (MIEM,
2008).

Por otro lado, si analizamos el acceso a la informacion, un 57% de las
empresas dispone de computadora y acceso a Internet (MIEM, 2008). A pesar de
ello, el 46% tiene como principal fuente de informacion para el marketing y
desarrollo de productos el contacto directo con clientes, proveedores y competidores
(MIEM, 2008). Esto demuestra la poca informacién objetiva con que las MPyMEs
toman sus decisiones y la necesidad de disponer de herramientas de competitividad
como lo son la inteligencia de negocios.

Por consiguiente se puede considerar que las MPyMEs tienen disponibles
herramientas de competitividad aunque, a pesar de ello, no utilizan informacién
objetiva para la toma de decisiones.

Comercializacion

En esta perspectiva de la caracterizacion, la escasa tradicion de cooperacion
colectiva se debe a razones culturales ocasionadas por la desconfianza frente al
competidor local. Es asi que el 76% de las empresas no utiliza redes para
comercializar sus productos y un 16% solo las utilizé una vez en los ultimos dos afios
(MIEM, 2008). Esto reforzado por la debilidad del poder de negociacion, ocasiona

grandes limitaciones para la distribucion y promocion de sus productos, razon por la
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cual 35% de las empresas realizan sus ventas exclusivamente en mercados locales, y
25% realiza mas de la mitad de sus ventas en estos mercados. Es asi que las
MPyMEs disponen de una escasa tradicion exportadora (MIEM, 2008), lo que
dificulta su adaptacion a los nuevos paradigmas del mercado internacional
producidos por la internacionalizacion y la globalizacion.

Esto se ve reflejado a su vez en un estudio realizado en el Programa
MILPYMES (LATU, 2009) donde se encontrdé que las propias empresas eran poco
propensas a actuar en forma asociada, desaprovechando las ventajas que la accion
colectiva les podria proporcionar en implementacion de soluciones colectivas para
adquirir materias primas, tecnologia y acceder a mercados con barreras de entrada de

escala de producto.
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Gestion empresarial

A pesar de las dificultades antes planteadas, el déficit de competitividad de
las MPyMEs uruguayas no esta exclusivamente asociado a estas realidades ya que no
hemos considerado aun la gestion empresarial, disciplina hoy dia clave para lograr el
éxito al interior de la empresa. Si analizamos la escasa informacion disponible
relacionada a esta tematica en nuestro pais, encontramos que solo el 13% de las
empresas disponen de Planificacion estratégica y menos del 3% de certificacion en
calidad (MIEM, 2008). Esto revela un desarrollo de la gestion en una etapa
incipiente.

1.2.2 Analisis del entorno de las MPyMEs

Después de la descripcion anterior, en donde se hizo una breve
caracterizacion de las MPyMEs, a continuacion, se esbozardn los elementos tanto
nacionales como internacionales que mantienen y sostienen la problematica
estudiada.

Entorno nacional

Las debilidades antes detectadas junto a la importancia de las MPyMEs desde
un punto de vista social y econdmico, ha repercutido en el gobierno desde hace casi
20 anos. Por ello, el gobierno cre6 un marco de politicas y organismos de apoyo que
tienen como finalidad promover el desarrollo de MPyMEs. Las mismas incluyen
leyes y decretos que incentivan fuertemente la creacion de redes de comercializacion
y exoneraciones impositivas que apoyan fuertemente a estas empresas, asi como
programas nacionales y departamentales que financian o co-financian capacitaciones,
innovaciones y certificaciones (ANII, 2010).

Considerando estas politicas encontramos que el marco nacional que define

esta situacion problemadtica desde un punto de vista gubernamental manifiesta un
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escenario nacional propicio. Empero, existen ciertas dificultades. Comenzando a
describir estas problematicas encontramos escasa presencia de representantes de
tecnologia productiva lo que trasciende en compras y mantenimientos lentos y
costosos. Similar es la situacion de la disponibilidad y costo de los insumos (envases,
etiquetas, aditivos, entre otros) para el proceso productivo.

Entorno internacional

Abordando el analisis del marco internacional, detectamos elementos claves
que las MPyMEs deben superar para asegurar su sustentabilidad. En primera
instancia, un efecto que limita fuertemente el poder de negociacion de las MPyMEs
uruguayas y de esta manera su competitividad, es la escala productiva necesarios
para vencer las barreras de entrada de escala de algunos mercados internacionales,
requisito que es muchas veces excluyente en las negociaciones. Este hecho obliga a
las empresas uruguayas a formar clusters de comercializacién, lo que ha sido
incentivado desde el gobierno pero que aun estd en etapas iniciales de desarrollo.

Por otro lado, las estrategias empresariales d¢ MPyMEs en el mundo estan
tendiendo a internacionalizar y diferenciar sus productos. Estas actividades requieren
de estrategias de analisis eficientes de informacion del mercado objetivo lo que no
esta facilmente disponible, sea por acceso o por costos, en nuestro pais.

1.2.3 Resumen de la situacion problematica

Analizando las debilidades de las MPyMEs encontramos que disponen de
grandes problemas de sustentabilidad a mediano y largo plazo, personal (directivo y
resto de la empresa) poco especializado, no siempre utilizan informaciéon objetiva
para la toma de decisiones lo que incluye el analisis de la posicion competitiva de la
industria, son poco propensas a actuar en forma asociada y disponen de un desarrollo

de la gestion en una etapa incipiente. Asimismo, presentan dos fuertes fortalezas ya
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que sus directivos presentan una fuerte vocacion emprendedora consecuencia de ser
en su mayoria fundadores y de larga experiencia, y tienen disponibles herramientas
de competitividad, sean productivas o fuentes de informacion.

En otra perspectiva encontramos que existen amenazas en su entorno como lo
son necesidad de desarrollar asociaciones que le permitan aprovechar condiciones de
acceso mas competitivas a las materias primas, tecnologia y mercados asi como la
necesidad de internacionalizar o diferenciar sus productos en el mercado. También le
brinda oportunidades su entorno, a consecuencia principalmente de las politicas de
apoyo e incentivo gubernamentales que existen hoy dia en nuestro pais.

Para generar una comprension mejor del problema, se proyecta seguidamente
el esquema grafico de la situacion (Figura 1.3), desde donde se puede corroborar

todo lo planteado dentro del texto desarrollado hasta el momento.

Péagina 22 de 247



PRODUCTOS  RRHH  cppricnn
44D 0% CAVIIS DESARROLLD DELA monenmed peeEcm 4 ESCASD BSTUDID  POCOD  pompamucenaro
iorsAVIGY  GESTION EMPRESARIAL WMEIBDELMBEADD nryseoranney  [SPECIA cOMA00 moovperp  EHPERENCR
Ve 0L 05 895 ADECLADA HETROAID %<0 afos
CONDCIMIENTD . IMCIPENTE ERME PROVEEDORES LIZADOS CME‘."MHEMETD % 10 ohos
4 . A5%PEDE dumoNDL izl
RENTREILTAL  FUENTESDE | g = \ y  DEDIRECTIVG
. FINANCLANIENTD ;
AXAMENTO', SN A TECHOLOGIA S CALIRCACION RESTO DE
JEHDEMNLD IHETENNAS PRODUCTIVASSERVICD i bl d PERSONAL
A i " 25% 0F SO0 P
—_— sy CAPAOITACION "
ADMINETRACON 1 o pypppesy L0000 gy oRQ0RTY JSSEPRTOPOMNLOS 1 %ENTRE 1829 ANCS
CONTABLEFINANCIERA . MTRBAADORES %000 \ s oos Alos SOBENTRE 3049 TS
\ D oA VTS
FIRMACION LEGAL ISEMTD (4] N . 30% 08 50 ANS
Wi \ oweneias) COMERCIO — _— CARACTERISTICES
-, . ] T PERSOMALES DE
PO EH NEGRD \, SHMEDIANA(2-90) / 7
EMPREGARIAL 5 —= + i DIEIHE e /" DRECTNE
S SRS OATES 17N L BARRID
/ . A it ZASPRONETARIDS AZIN PARA FUNDARADO Lt EMFRESK
PLANFICACION VA oS FUENTES DE COMPEASE L BAZEID BSRASAARIADDS ¢oop iy
EEh >/ / INFRMACIIN SHEAMUIALES AL O TLRA
SETEMA, / AMEIENTAL, OSHAS / CALIDAD 5% LIENTES, PROVEED CRES ¥, COMPETID RES SHOROS
SEWME  pommon’ MOADS  S¥CRRACATON PERDIDA DE
COMPETITIVIDAD
NECEIDAD DE EXPORTAR EN DEMPYMES
e COMUNT PARA SATEFICER URUGUAYAS
DUSTERS i
PERSOINAL TGN KO RN, g !
Pl sl |NTERMACIDNALES |
STHPCNTERNET i
Ay i EJE:E:?DDDSSHD SUFKIENTEM ENTE CAUSAS !
CONOCIMIENTD |
114 ¢ p— OGETICA PARA COMERCIALIZAR INTERNAS [
OGO DESARROLLADA m’:&m‘ﬂ i
FYND UL ITAREDES S
. 1% S0 REDES LNAVET
- i
EPREMAL IBLRLIPAREE NACIONALES i
/ 1
NSRS i
PARA LA TOMADE UNTonso  SEVEBS D MERCATO i
DECEINES SEOMMIENT BN ARESS  LWmDD s
INELETENTES i
vz, NFORMACION/ FACTORES CLWEROED BPICALEADD  GLOBALZATON :
ruentesoe CONOCIMIENTO b Bl PARA LS EXPORTCION i
WORMATM  pOCD REPRESENTATIVA/ MARFETNG, LOGISTH, \
DIRECTON ESTRATESITA
INSUFICIENTE Ao EROGRANIAS DE AFCIO LEYES, DECRETCS
(3LIBERMAMENTALES CREACON GABINETE PROCLCTIAD - £ AP-
P — B8 - GRADLAIDAD CF TRILTACION 08
B Al e VAV LAPORTESPARCHALS -
kg S50 ~PRESTAID DNO-LRLE LAY
i FOMENT A CRMADE CALAD Y ACA
i L CMG56 ey 18367 COMPRASOEL
ETALD)

Figura 1.3 - Descripcion grafica del problema,

Fuente: elaboracion propia
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1.3 Antecedentes

Presentamos en este punto los hechos que han precedido y acompanado a la
situacion problematica antes planteada, considerando dos perspectivas, el entorno
nacional y el entorno internacional.

1.3.1 Entorno nacional

Describiremos en primera instancia los elementos nacionales que de alguna
manera buscan fortalecer la competitividad de las MPyMES. Destacados entre ellos
encontramos el fuerte y sostenido apoyo que ha efectuado el gobierno desde hace
casi dos siglos, al crear leyes que brindan oportunidades competitivas (inversion en
equipamiento, capital para crédito y de giro, programas de capacitacion e incentivo a
la IID), Programas, incentivos e instituciones articuladoras (Tabla 1.5 y 1.6) asi
como estrategias en materia de ciencia y tecnologia que han sido claves para el
desarrollo de estas empresas y pretenden darle acceso a herramientas de
competitividad. También desde las intendencias departamentales (Tabla 1.7) y otras
instituciones no gubernamentales (Tabla 1.8) se crean organizaciones cuyo cometido
es actuar como orientadoras de estas empresas y cubrir necesidades dentro de su area

de accion.

1991 | Ley 16170 Crea la unidad ejecutora del MIEM encargada de fomentar
el desarrollo de las artesanias, micro, pequefias y medianas
empresas, en el marco de las restantes politicas definidas por
el Poder Ejecutivo, promoviendo la mejora en todos
aquellos aspectos que incrementen sus posibilidades de

competencia a nivel nacional e internacional, DINAPYME

1991 | Ley 16201 Declara de interés nacional la promocion, desarrollo y
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tecnificacion de las pequenas y medianas empresas

1991

ley 16622

Crea un fondo multilateral para alentar los esfuerzos en la
implementacion de estrategias de desarrollo basadas en
politicas econdémicas sdlidas que promuevan un incremento
de inversion privada y el sector privado en expansion para
aumentar las oportunidades de empleo y fomentar Ias

actividades de las pequefias empresas y microempresas.

1994

16496

Crea el Fondo Nacional de Garantia destinado a garantizar
los créditos para las micro y pequefias empresas ya

existentes o a aquellas que pretendan establecerse.

1997

ley 16882

Crea un fondo para financiar la adquisicion de
equipamiento y la disponibilidad de capital de giro de las

micro y pequefias empresas.

2002

ley 17547

Crea un Parque Industrial con el fin de apoyar la

instalaciéon de MPyMEs.

2002

ley 17554

Promueve el ordenamiento, la promocién y el desarrollo
de la actividad productiva artesanal en condiciones de
profesionalismo y la generacion y consolidacion de fuentes

ocupacionales en el sector

2002

ley 17581/

26134

Otorga fondos para el Programa de Incubadora de
Empresas, el Programa de Capacitacion, el de Fomento a
las Artesanias y el apoyo a la creacion de Sociedades de

Garantia Reciproca.

2005

ley 17930/

256

Crea la Agencia Nacional de Innovacion cuyo cometido es

organizar y administrar instrumentos y medidas para la
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promocion y el fomento de la innovacion, la ciencia y la
tecnologia, promoviendo la coordinacidon interinstitucional
en forma transversal, articulando las necesidades sociales y
productivas con las capacidades cientificas, tecnoldgicas y

de innovacion. (Asti A., 2008)

2005 | ley 18084

Le asigna a la ANII la funcion de definir los lineamientos
politicos y estratégicos en materia de ciencia, tecnologia e

innovacion.

2008 | ley 18323

Crea consorcios de exportacion de manera de facilitar,
promover, preparar, celebrar, ejecutar o tramitar la
exportacion de los bienes o servicios producidos por sus

integrantes.

2009 | ley 18568

Define un régimen de aportacion gradual del impuesto al

valor agregado IVA

2009 | ley 18602

Crea la Agencia Nacional de Desarrollo econdmico cuya
finalidad es contribuir al desarrollo econdémico productivo,
en forma sustentable, con equidad social y equilibrio
ambiental y territorial, generando programas e instrumentos
eficaces, eficientes, transparentes, con especial énfasis en la

promocion de las micro, pequefias y medianas empresas.

Tabla 1.5 - Leyes de apoyo al fortalecimiento de las MPyMEs uruguaya, Fuente: elaboracion

propia con informacion extraida de http://www.parlamento.gub.uy

Programas para investigaciones

- Sistema nacional de investigadores del pais, donde se relevo el curriculo de los
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mismos como declaracion jurada y califico a los mismos segun criterios establecidos
- Programa de becas de especializacion dentro y fuera del pais
- Programa para la vinculacion con Tecnologos Uruguayos Residentes en el Exterior

- Programa de fomento a la alianza entre el area académica y la empresa

Proyectos de innovacién

- Programa de recursos humanos en la empresa, el cual incentiva la incorporacion de
recursos humanos calificados a los efectos de contribuir a la solucion de problemas
tecnologicos que fomenten las actividades de I+D y ayuden a la mejora de la
competitividad de la firma.

- Programa de prototipo de potencial innovador, el cual fomenta el proceso de
conversion de nuevas ideas en prototipos o creacion de spin off

- Programa de proyectos de innovacion de amplia cobertura, el cual apoya proyectos
de Innovacion en producto, procesos, organizacion y comercializacion.

- Programa de proyectos de innovacién de alto impacto, apoyando a los proyectos de
Innovacién en producto, procesos, organizacion y comercializacion cuya impacto sea

significativo incluso fuera de la empresa.

Programa de apoyo a la competitividad de las empresas

- Programa de apoyo a jévenes emprendedores pretende guiar y ayudar en el proceso
de maduracion de empresas innovadoras de corta historia, fortaleciendo la capacidad
de innovacion y la consolidacién de empresas

- Programa de certificacion / nuevos mercados de exportacién, cuyo objetivo es
promover la competitividad de las empresas uruguayas, a través del apoyo a
proyectos de certificacion y/o acreditacion.

- Programa Creacidon, Asistencia técnica y Redes para la Profesionalizacion

Empresarial, pretendiendo promover la creacion y el desarrollo de nuevas empresas
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sostenibles y rentables,

apoyando a los emprendedores con capacitacion para la

creacion y gestion de una empresa, asistencia en la formulacion de un plan de

negocio, asesorando en la planificacion, puesta en marcha y gestion del

emprendimiento.

Tabla 1.6 - Programas y proyectos de apoyo a la competitividad de las MPyMEs (ANII),

Fuente: elaboracion propia con informacion extraida de http://www.anii.org.uy

Programa Ventanas de

Tiene como finalidad facilitar al emprendedor la insercion

Oportunidad en el mercado, la busqueda de nuevos canales de
distribucion y el mejoramiento de sus productos y/o
servicios.

programas de | Ciclo de talleres de gestion empresarial con la

Formacion Empresarial

participacion de diversas y prestigiosas Instituciones de

Formacion y Capacitacion de nuestro medio.

Programa 1000PYMEs

Dirigido tanto a empresas como a técnicos, artesanos y
profesionales a partir del que se implementa una
herramienta informatica para informar al potencial
comprador la ubicacion del emprendimiento, el horario de
atencion, los medios de pago aceptados, las formas de
contacto, ademds de una muestra fotografica con el fin de

promocionar su producto y/o servicio.

Tabla 1.7 - Programas de apoyo a la competitividad de MPyMES, Unidad PYMEs de la

Intendencia Municipal de Montevideo,

Fuente: elaboracion propia con informacion extraida de http:/ www.imm.gub.uy
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La RED PROPYMES es una Red flexible, a la que pueden integrarse otras
organizaciones que compartan los siguientes objetivos para impulsar la micro,
pequeiia y mediana empresa uruguaya:

- Formacion y capacitacion de empresarios

- Mejorar el acceso de las PYMES a créditos

- Mejorar el acceso de las PYMES a la informacion

- Mejorar el acceso del grupo objetivo a nuevos mercados y nuevas tecnologias

- Generar nuevos empleos

- Fortalecer las instituciones publicas y privadas de apoyo a las PYMES

- Incrementar la conciencia ecoldgica de los empresarios

- Mejorar la formacion profesional

- Mejorar las condiciones de inversion

Un aporte trascendente que la RED PROPYMES ha desarrollado con el fin de
incentivar la capacidad creativa e innovadora de las pequenas y medianas empresas
es el Premio a la PYME innovadora. Fue otorgado por primera vez durante el afio

1996

Integracion:

ACAC Asociacion de Cooperativas de Ahorro y Crédito

CIU (Camara de Industrias del Uruguay)

CND (Corporacion Nacional para el Desarrollo)

DINAPYME (Direccion Nacional de Artesanias, Pequefias y Medianas Empresas del
Ministerio de Industria, Energia y Mineria)

FUNDASOL (Fundacién Uruguaya de Cooperacion y Desarrollo Solidarios)
CNCYS (Camara Nacional de Comercio y Servicios)

LATU (Laboratorio Tecnologico del Uruguay)
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OPP (Oficina de Planeamiento y Presupuesto)

Tabla 1.8 - Actividades de la Red PROPYME,

Fuente: elaboracion propia con informacion extraida de http://www.ciu.com.uy/redpropymes/

Por otro lado, recientemente se ha producido una modernizacién del estado al
implantar en los principales organismos estatales sistemas de gestion de la
informacion electronica, centralizando informacion tributaria y de valores, y a partir
de este afio (Ley 18600) el documento y firma electronica vinculado a todas las
transacciones del estado.

En el marco nacional se han realizado proyectos de Planificacion Estratégica,
sea en organismos publicos como en empresas privadas. Ejemplos de empresas
publicas lo son la Universidad de la Republica (udelar, 2009) y Facultad de
Agronomia (fagro, 2009), el Instituto Militar de Estudios Superiores (imdees, 2009),
el Instituto del Nifio y del Adolescente (inau, 2009) y la Corporacién Nacional para
el Desarrollo (cnd, 2009). Entre las organizaciones privadas encontramos el
Conglomerado de Alimentos (conglomerado de alimentos, 2009) y el Conglomerado
del Software y Servicios Informaticos (del software y servicios informaticos, 2009).
Todas estas Planificaciones basadas en un enfoque tradicional de planificacion y de
fuerte naturaleza racional. No se identificaron MPyMEs que hallan implementado
este proceso, a pesar disponer de la informacion de un  censo reciente
(DINAPYME/MIEM, 2008) que indica que 13% la disponen.

Para crear una imagen mas amplia del conocimiento que disponen las
MPyMEs respecto a la Direccidon estratégica, disciplina objeto de este trabajo, se
releva la informacion existente relacionada. Es asi que encontramos capacitaciones
presenciales organizadas por organismos estatales y capacitaciones a distancias de

diferentes universidades (Tabla 1.9). Analizando esta informaciéon presentada
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encontramos como mejor alternativa considerando las necesidades de MPyMEs las

capacitaciones presenciales realizadas por organismos publicos. Las restantes

capacitaciones estan disefiadas para otro entorno y disponen de requisitos de

capacitaciones anteriores como lo son los posgrados, esto sin considerar que son

costosas para estas empresas.

En busqueda de otra informacion que nos permita tener una idea del estado de

conocimiento que disponen las MPyMEs en la disciplina de Direccion estratégica, es

que se realiza una busqueda (Internet, universidades, Bases de datos: Scopus,

EBSCO) de publicaciones nacionales o relacionadas con MPyMEs uruguayas, no

encontrandose informacion relacionada.

Capacitaciones presenciales

nacionales

Capacitaciones a distancia

Seminario de Direccion de
PYMES, LATU programa de
capacitacion antes descriptos
Licenciatura en Direccion de

empresas, UCUDAL (4 afos)

Master en Direccion estratégica de empresas,
FUNIBER, Espaia (2 afios)

Escuela Europea de Direccion y Empresa, Instituto
Universitario de Posgrado, Espafia (2 afios)

MBA, Escuela de Estudios Superiores de
Administracion Y Empresa, Espafia (2 afios)

Master en Direccion y Desarrollo de Personas en la
Estrategia Empresarial, Universidad Francisco de
Vitoria, Espafia (2 afnos)

Master en Gestion de Pymes, Instituto Superior de
Técnicas y Practicas Bancarias, Espafia (2 afios)
MBA, Escuela de Negocios IDE-CESEM, Espana (2

afos)
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Tabla 1.9 - Relevamiento de capacitaciones en Direccion estratégica disponibles en Uruguay,
Fuente: elaboracion propia con informacion extraida de Internet (http://www.emagister.com,
http://www.solomasters.com, http://www.ucu.edu.uy, http://www.latu.org.uy,

http://www.miem.gub.uy)

1.3.2 Entorno internacional

En el contexto internacional encontramos multiples estudios de investigacion
y analisis de PYMES relacionados al desarrollo de estrategias.

Encontramos entre tales antecedentes, a Hannon (1998) quien plantea la
existencia de un debate internacional respecto a los beneficios de la Planificacion
estratégica en PYMES. Desde el punto de vista de este autor, la Planificacion
estratégica es beneficiosa para las empresas pequefias, pero considera que una
combinacion de actividades planificadas y competencias estratégicas permite
responder mas eficientemente al contexto de la situacion, es decir, al ambiente.

Por su lado, Rowden (2001) realiza un anélisis de PYMEs inglesas y alerta
sobre la necesidad de que estas empresas reconozcan el cambio que se estd
produciendo en el comercio internacional como consecuencia de la globalizacion.
Considera que estas empresas deben desarrollar una cultura global, cambiar las
claves con base a las que se toman sus decisiones, ganar experiencia internacional y
vencer las barreras del tamafio. Para ello indica que se deben disefiar estrategias de
ingreso a los mercados si la compafiia desea tener alguna chance de éxito y
recomienda algunas de estas. Mas tarde Bouzdine (2006) estudia las competencias
claves en el desarrollo de estrategias, definiendo como tales al conocimiento, IID,
calidad, trabajo en equipo, posicionamiento en el mercado y relacionamiento con los

clientes entre otras.
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Otra preocupacion que disponen las PYMES es el impacto de Ila
internacionalizacion a la que estan expuestas. Al respecto Rubn (2009) realiza una
investigacion de mas de 219 PYMEs con estrategias de diversificacion internacional
encontrando ciertos atributos en el Equipo de Direccioén que refuerza el desarrollo de
politicas y gestiona de esta manera los riesgos del negocio. En otro aspecto Bellamy
(2009) realiza un estudio longitudinal de PYMEs indicando que existe una marcada
tendencia a formular estrategias en estas empresas. Por otro lado Sasha (2008)
analiza si el tiempo de planificacion, el grado de formalizacion, el uso de
herramientas de Planificacion estratégica y la frecuencia de control tiene impacto en
el ¢éxito empresarial de 248 PYMEs australianas, encontrando una relacién
marcadamente positiva. Lo mismo concluye Keith (2008) al realizar un relevamiento
de 135 PYMESs de Estambul.

Resumiendo en el contexto internacional, encontramos como principales
preocupaciones de las PYMES el impacto de la internacionalizacién, la Planificacion
estratégica y su relacion con el desempefio de la empresa, el poder de orientacion y
evaluaciones de su efectividad.

1.4 Situacion deseable

En la situacion problematica anteriormente descrita (Figura 1.3), encontramos
elementos que favorecen (fortalezas y oportunidades) o disminuyen (debilidades y
amenazas) la competitividad de las MPyMEs inherentes al tipo de empresa objeto de
este trabajo y particulares de la realidad nacional e internacional.

Idealmente, las MPyMEs deberian ser capaces de comercializar sus productos
en los mercados para los cuales se disponga de una ventaja competitiva,
independientemente de la posicion geografica y/o cultura, y asi adaptarse a los

nuevos paradigmas del mercado como lo son la internacionalizacion y la
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globalizacién. Asimismo, deberian de disponer de un centro de informacion que
continuamente adquiera, procese y distribuya la informacion util dentro de la
empresa para apoyar la toma de decisiones. Los recursos de la empresa, destacandose
por su importancia el talento humano, deberian estar alineados al logro del objetivo
de la empresa, lo que le conferiria un rasgo diferenciador fundamental para asegurar
su competitividad. Todos estos procesos se deben desarrollar eficientemente
apoyados firmemente por un fuerte liderazgo de directivos y personal de decision
que guie a la organizacion hacia los objetivos deseados. Lograr este escenario
requiere tiempo para alcanzar la madurez empresarial, de forma que los procesos
internos de la empresa se implementen y consoliden. Considerando la descripcion de
la situacion problematica descripta en el punto anterior podemos afirmar que las
empresas objeto de estudio en este trabajo distan de estar en esa situacion ideal. Es
asi que en este trabajo se pretende colaborar para que estas MPyMEs sean capaces de
mejorar su competitividad, con base a una organizacion que eficientemente evalua
oportunidades y riesgos, conscientes del objetivo deseado.
1.5 Sugerencias para alcanzar dicha situacion

Para contrarrestar la problematica planteada, desde un punto de vista parcial,
las MPyMEs deberian ser capaces de disefiar su gestion empresarial con una
perspectiva estratégica de largo y mediano plazo. Esto les permitiria saltear muchos
de las dificultades anteriormente detalladas, asi como hacer una administracién mas
eficiente de sus recursos. Consecuentemente, se plantea en este trabajo la necesidad
de una Direccion estratégica basada en un enfoque de inteligencia de mercados como
etapa inicial al desarrollo de una Direccion estratégica integral. La soluciéon aqui
planteada, permitira a las MPyMEs centralizar la gestion de la empresa en alcanzar el

objetivo deseado, administrando sus recursos eficientemente y evaluando riesgos y
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oportunidades, colaborando con el éxito empresarial en funcion de la pertinencia y
enfoque de las estrategias seleccionadas.

Este punto de vista ha sido apoyado, en parte, por varios actores, los cuales han
indicado la falta de vision estratégica de parte de quienes dirigen las MPyMEs (Unni,
2002; Glaister et al., 2008) asi como de una Planificacion Estratégica a mediano y
largo plazo que colabore a fortalecer su competitividad y sustentabilidad en el

tiempo (Moore et al, 2009).
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1.6 Justificacion del modelo seleccionado

Con base a las caracteristicas de la situaciéon problematica anteriormente
descripta, se selecciona el Modelo de Liedtka de Direccion estratégica (1998) por
ser sencillo, sistémico, capaz de absorber el cambio rapidamente y aprovechar el
Talento humano de toda la organizacion.

El mismo incluye dos aspectos de la Direccion estratégica, uno creativo, el
Pensamiento estratégico y otro aspecto racional, la Planificacion estratégica.

El Pensamiento estratégico tiene como objetivo central crear una Vision
dentro de la empresa, un Perfil de lo que una organizacion desea convertirse(Hamel,
1994). Las decisiones empresariales son tomadas dependiendo del entorno y
circunstancias del momento, teniendo como Unica guia la Visién e historia de la
empresa. Este tipo de Direccion estratégica se fundamenta en que es suficiente
analizar las situaciones para definir los factores criticos a desarrollar en una
estrategia con base a cinco aspectos: la Perspectiva de sistemas, el Intento
estratégico, la Oportunidad inteligente, el Manejo de hipdtesis y el Pensamiento en el
tiempo. El andlisis de la Perspectiva de sistemas, crea un modelo mental completo de
la cadena de creacion de valor, incorporando comprension del contexto interno y
externo. En la perspectiva de Oportunidad inteligente se analiza si las estrategias
alternativas percibidas pueden ser mas exitosas o complementar a la existente. El
Manejo de hipoétesis libera a la imaginacion los productos y/o servicios a los que se
quiere llegar, eliminando los supuestos que surgen de nuestras creencias en las
limitaciones. Es asi que se evita descartar ideas que puedan ser exitosas. La
perspectiva del Intento estratégico visualiza un intento Unico hacia el futuro que
liderara los esfuerzos hacia el objetivo estratégico. Tiene un aspecto emocional y de

fuerte componente de liderazgo, el cual al ser expresado por las MPyMEs se espera
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encuentre sinergizado al ser los directores sus propios duefios y fundadores. Y
finalmente la perspectiva de Pensamiento en el tiempo considera conectar en el
tiempo los esfuerzos del presente y futuro, aspecto clave y de nexo con la
Planificacion estratégica tradicional.

En cambio, la Planificacion estratégica segin el modelo tradicional (Funiber,
asignatura de Direccion y Planificacion estratégica, 2007), presenta un enfoque
netamente racional en el cual a partir del analisis DAFO de la empresa se establecen
objetivos, planes y metas, que son los que definen el éxito de la empresa.

Estd en discusion internacional si este modelo apoya o retarda el cambio
organizacional (Mitzberg, 1994; Liedtka, 2000). Con cambio organizacional
queremos decir la velocidad con que las empresas son capaces de adaptarse a su
entorno, exigencia primordial en la vida empresarial moderna.

Finalmente, el modelo desarrollado integra las dos perspectivas antes
mencionadas, por lo que permite planificar las estrategias a mediano y largo plazo
sin perder la oportunidad de valorar, y en caso oportuno, aprovechar las
oportunidades que surjan de evaluar los escenarios que se presenten, asi como
cambiar rapidamente de estrategia si la situacion asi lo requiere. Por otro lado exige
evaluar los riesgos antes de realizar cambios en las estrategias, lo que permite
verificar que las decisiones tomadas son las adecuadas. A su vez es capaz de
aprovechar las fortalezas de las MPyMEs y protegerlas del entorno. Como se dijo
anteriormente, sus directivos presentan un fuerte liderazgo a consecuencia del
vinculo afectivo que forjaron con las empresas al ser en su mayoria fundadores. Este
liderazgo se presenta como un componente protagonista en el modelo desarrollado,
derivado de la influencia del Pensamiento estratégico con el que se disena. Lograr

desarrollar un modelo que focalize ese liderazgo en los objetivos estratégicos es parte
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de los objetivos buscado en este trabajo. Por otro lado las MPyMEs no estan
proclives a asociarse ni utilizar metodologias comprobadas y fuentes de informacion
fidedigna y objetiva para sus decisiones. Para suplir esta limitacion es que este
modelo integra componentes de la inteligencia de negocios.

Es de esta forma que el modelo desarrollado contempla las necesidades
detectadas durante la descripcion del problema y pretende colaborar con la
sustentabilidad de las MPyMEs uruguayas.

1.7 Pregunta de investigacion

(Cual es el mejor modelo de planificacion estratégica para MPyMEs uruguayas
capaz de ser implementado con los recursos propios de las MPyMEs y que apoye su
sustentabilidad y promueva su progreso?

1.8 Objetivos

1.8.1 Objetivo general

Disefiar un modelo de planificacion estratégica para MPyMEs uruguayas que
pueda ser implementado por las mismas con sus propios recursos y promueva su
sustentabilidad y progreso.

1.8.2 Objetivos particulares

e Disefiar un modelo de Direccién estratégica para MPyMEs con base al
modelo de Liedtka.

e Adaptar el modelo de Liedtka de manera que contemple las necesidades y
posibilidades de las MPyMEs uruguayas

e  Desarrollar una metodologia que permita validar el modelo desarrollado.
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1.9 Resumen de los capitulos incluidos en este trabajo

Primeramente, en el capitulo 1, se describe la situacion problematica objeto
de este trabajo, asi como la situacion deseable y los objetivos que se pretenden
alcanzar.

En el capitulo 2, se realiza una breve introduccion a los conceptos claves para
el desarrollo de este trabajo, la competitividad y el modelo de Direccion estratégica
de Liedtka.

En el capitulo 3, se describen las condiciones basicas del entorno uruguayo
que afectan a la competitividad de las empresas, con base a los principales indices
internacionales.

En el capitulo 4, se caracterizan a las protagonistas de este trabajo, las
MPyMEs uruguayas, considerando una amplia variedad de dimensiones que definen
a estas empresas.

En el capitulo 5, se realiza un andlisis de la situacion actual de las MPyMEs
con miras de detectar las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades de
manera de identificar las estrategias oportunas para alcanzar la situaciéon deseable
definida. Asi, se plantean hipdtesis que sustentan estas estrategias y complementan el
modelo de Direccidon estratégica de Liedtka cuya conjuncion define el modelo
desarrollado en este trabajo.

Posteriormente, en el capitulo 6 se describe el modelo de Direccion
Estratégica desarrollado, el cual se valida en el capitulo 7 para evaluar su
aplicabilidad en el contexto nacional. Para ello se verifica la validez y fiabilidad de la
encuesta cuyos resultados son obtenidos con base en la encuesta de doce referentes

en el trabajo con MPyMEs.
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Finalmente, en el capitulo 8 se realiza un balance final de la tesis,
reflexionando sobre las conclusiones, recomendaciones e investigaciones futuras

relacionadas con esta investigacion.

Péagina 40 de 247



Capitulo 2: Direccion estratégica
2.1 Introduccion

Luego de haber definido de manera sistémica el problema de estudio de este
proyecto final de master, es esencial para entender la soluciéon que se propondra
dentro de esta tesis, comprender los conceptos que sustentan la misma. Es asi que en
este capitulo se realiza una aproximacioén a los conceptos de los dos pilares que
sustentan la solucion a la situacion problematica planteada: la competitividad,
objetivo basico de este trabajo; y la Direccion estratégica, proceso clave de disefio y
ejecucion de estrategias tendientes a lograr la sustentabilidad a las empresas en el
mediano y largo plazo, haciendo especial foco en el Modelo de Liedtka.

2.2 Competitividad

Actualmente, para poder progresar y permanecer en los mercados, se requiere
ser competitivo y para ello las MPyMEs deben transitar hacia una evolucién en la
gestion empresarial.

Pero, ;/qué significa competitividad para las MPyMEs que deben enfrentar su
insercion en un ambiente globalizado y poco estimulador, con alta concurrencia de
productos importados en el mercado, altas exigencias de calidad, y que ademas,
deben rivalizar con empresas nacionales y multinacionales grandes?

Sin duda alguna, el concepto de competitividad es complejo y muchas veces
parece impreciso, ya que cambia su significado seglin el contexto en que se utilice.

Si hablamos de competitividad internacionalmente, podemos considerar el término
como,

El grado por el cual una nacion puede, bajo condiciones de comercio y mercados

libres, producir bienes y servicios que soporten el test de los mercados

internacionales, mientras simultineamente mantienen y expanden el ingreso real de

la poblacion en el largo plazo (OCDE, 1992).
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De este modo, el indicador de competitividad mas difundido
internacionalmente es el Indice de Competitividad Global, indicador que sera
analizado en detalle en el capitulo siguiente y que nos da idea del entorno de
negocios que rodea a las empresas de interés de este trabajo.

Definimos entonces el concepto de competitividad desde un punto de vista
econémico como la capacidad que tiene una empresa para penetrar, consolidar o
ampliar su participacion en un mercado. Con capacidad entendemos la habilidad que
disponga la empresa en entender las necesidades de su personal y clientes, de
detectar mercados potenciales, de optimizar su cadena de valor y realizar una
administracion optima de sus valores financieros, entre otros. Referido a este
aspecto, no es claro si el alcance de este concepto es el que aplica a las MPyMEs, ya
que estas empresas en general no persiguen maximizar sus ganancias, sino que los
propietarios de estas empresas buscan ganar un salario mayor al promedio de la
industria. No obstante, hoy dia una empresa exitosa debe apuntar a un nivel que no
sea puramente econdmico, porque existen otros factores a considerar si pretendemos
que esa participacion en el mercado se mantenga en el tiempo. Es asi que se integra
la Direccion estratégica con la competitividad. La Direccion estratégica es un
mecanismo de proteccion que disponen las empresas para monitorear las amenazas,
minimizar las debilidades y aprovechar las oportunidades del entorno y las fortalezas
de la empresa de manera de lograr la competitividad requerida para asegurar su
sustentabilidad.

El contexto en que aplica el concepto de Direccion estratégica, lo define claramente
Dumois (2009), cuando dice,
Vivimos en una época de transicion donde el cambio es el Unico factor estable de

nuestros escenarios de planeacion. El ritmo, la frecuencia y la intensidad de la

transformacién que envuelven a nuestro entorno parecen no darnos tregua ni
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permitir periodos de estabilidad. La turbulencia del entorno es tal que parece que
nuestro futuro fue ayer, es decir, que los acontecimientos que van a impactar el
desempefio de nuestro negocio ya sucedieron. Ante esto, si hay una virtud que las
empresas deben adoptar es la flexibilidad. La rigidez, la desconfianza, la lentitud es
lo que puede detener el avance de nuestra organizacion cuando cambian las
circunstancias que nos rodean. Consecuentemente, ante el desafio del cambio de

nuestro entorno ... debemos aprender a dirigir el cambio en nuestras

organizaciones. Mas tarde en el mismo articulo dice *...requerimos una

metodologia de direccion del cambio y de direccion del crecimiento.

Jacobides (2010), describe este mismo contexto con la palabra turbulencia,
segun la describe como “inédita, imparable y para nada transitoria”.

Por lo tanto, lo que expresa Dumois y Jacobides no es ajeno a las MPyMEs,
pues de acuerdo a lo planteado dentro del problema, necesitan de un modelo de
Direccion estratégica como respuesta a ese entorno de turbulencia, que garantice la
sostenibilidad de tales empresas en el mediano y largo plazo.

De este modo, en Uruguay, las empresas estan comenzando a reconocer esta
situacion, impulsadas en parte por el liderazgo que ha tenido el estado al incursionar
en el disefio y control de la Planificacion estratégica de sus areas claves. Asi, al ser
este proceso incipiente en el pais, no todas las empresas han tenido la posibilidad o
estan preparadas para recorrer este camino.

Para comprender el alcance del concepto de Direccidn estratégica, veamos el
alcance del mismo en el desarrollo de la historia. Primeramente, se podria decir que
los precursores de la disciplina de Direccion estratégica fueron Ansoff, Declerck y
Hayes (1977), cuando formularon el problema estratégico a través del “Paradigma
del cubo”, y la posibilidad de resolver este problema analizando los siguientes tres

aspectos: Identificar el problema directivo, llevar a cabo el proceso estratégico y
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analizar las variables que intervienen en el mismo. La validez de este concepto
contintia vigente hasta nuestros dias, ya que es uno de los aspectos claves a definir en
el proceso de Planificacion estratégica, modelo de Direccidon estratégica mas
ampliamente difundido en la actualidad (FUNIBER, asignatura de Direccién y
Planificacion estratégica, 2007).

La Planificacion estratégica puede definirse entonces, como el esfuerzo
disciplinado de producir decisiones y acciones fundamentales que acaban por definir:
“QUE es una organizacion, QUE hace y POR QUE lo hace”, definiendo de esta
manera el camino a emprender en base a una panificacion de las actividades
necesarias para ejecutar estas estrategias (Olsen y Eadie, 1982). Este modelo ha sido
resistido por los especialistas en estrategias, por ejemplo Mintzberg (1994), quien
considera que los planes estratégicos tradicionales impiden mas que facilitan los
cambios debido a su fuerte enfoque racional, afirmando:

En algunas empresas, el llamado plan de cinco afios no es nada mas que una
extrapolacion mecénica de los datos actuales, con ningin reflejo de las
decisiones gerenciales y de los criterios; éste es un ejercicio totalmente inatil

Posteriormente, la tendencia en disefio de estrategias fue de seleccionar y
desarrollar capacidades en lugar de productos y servicios como preocupacion central
de los estrategas, lo que ha desarrollado un concepto nuevo, el Pensamiento
estratégico (Liedtka, 1998). Como consecuencia de un amplio debate del alcance de
este concepto, encontramos que Wilson (1994), define al Pensamiento estratégico
como el proceso de pensar en estrategias. Al mismo tiempo Mitzberg (1994) destaca
claramente que el pensamiento estratégico no es so6lo "Nomenclatura alternativa para

todo lo que cae bajo el paraguas de la gestion estratégica, es una manera particular de

pensar con objetivos precisos y caracteristicas claramente discernibles”. Al explicar la

diferencia entre la Planificacion y el Pensamiento estratégico, Mintzberg argumenta
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que la planificacion estratégica es la programacion sistematica de las estrategias pre-
definidas que se desarrollan en un plan de accion. Por otra parte, el Pensamiento
estratégico es un proceso de sintesis utilizando la intuicidén y la creatividad cuyo
resultado es "una perspectiva integrada de la empresa". Es asi que hoy dia se puede
definir que el Pensamiento estratégico implica pensar y actuar dentro de un cierto
conjunto de hipoétesis y posibles alternativas de accion. Logramos de esta forma
cuestionar los supuestos existentes y las alternativas de accion, que podria dar lugar a
nuevas y mas apropiadas alternativas (Liedtka, 1999).

De este modo, surgen dos sistemas de gestion estratégica de naturaleza
antagénica, que involucran procesos y talento humano diferentes para su
implementacion. Sin embargo, /cudl de estos dos sistemas es el correcto? Tal cual
enfatiza Mitzberg (1994), el problema es que los enfoques tradicionales de
Planificacion estratégica tienden a socavar, en lugar de integrar adecuadamente, al
Pensamiento estratégico y esto tiende a poner en peligro el éxito de organizacion. La
clave para lograr este éxito, es lograr un equilibrio entre ambos sistemas. Esta es la
tendencia de hoy dia, donde la investigacion sugiere que la Planificacion y el
Pensamiento estratégico son dos caras de la misma moneda, y cada uno es necesario
pero no suficiente para un marco estratégico eficiente (Ocana, 2006). Es mas, se
podria decir que la interaccién de ambos elementos logra la sinergia para lograr una
ventaja competitiva sustentable en el mediano y largo plazo. A raiz de ello es que los
modelos contempordneos intentan coordinar ambos elementos encontrandose con la
dificultad de tener que acompasar la creatividad del intelecto humano con su
racionalidad. En consecuencia, surge una nueva disciplina, la Direccion estratégica,
que integra la Planificacion y el Pensamiento estratégico.

Arjona (1999), describe la Direccidn estratégica como,
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Frente a un proceso formal y ordenado como lo es la Planificacién estratégica, la
Direccion estratégica se convierte en un estilo de gestion que integra la
Planificacion (que sigue siendo necesaria) con la capacidad de dirigir los cambios
de manera que permita a la empresa alcanzar una nueva posicion competitiva. Este
objetivo solo se consigue si la empresa es capaz de descontar adecuadamente el
futuro desde una posicién actual y gestionar el cambio que permita la transicion,
afectando a personas, procesos y tecnologia.

Por consiguiente, esta perspectiva es la que pretende incorporar en este
trabajo, la gestion estratégica utilizando a la Direccion estratégica como herramienta
para su disefio y ejecucion. Es por ello que en la busqueda de un modelo de
Direccion estratégica que se adecte a la situacion problematica de interés de esta
tesis, encontramos el modelo de Liedtka como el que mejor se adaptaria a las
necesidades de las empresas objeto de este trabajo.

Otro modelo que plantea desde otro punto de vista la interaccion entre
Pensamiento y Planificacion estratégica es el Modelo de Heracleous (2003), el cual
visualiza esta situacion como un doble espiral de aprendizaje donde el Pensamiento
estratégico cuestiona los pardmetros definidos por la Planificacion estratégica y la
Planificacion estratégica brinda herramientas para alinear y organizar de los recursos
de la empresa para alcanzar los objetivos previstos (Figura 2.1). Es asi que cada
perspectiva aporta a la otra las fortalezas que dispone. Este modelo parece mas
acertado a la realidad de un mundo globalizado en continuo movimiento, pero
pareceria demasiado pretensioso pensar que el modelo se ajusta a la realidad de las

MPyMEs uruguayas debido a la alta complejidad requerida para su operatizacion.
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PENSAMIENTO ESTRATEGICO Sintética

Divergente
Creativa

v I

Analitica
Convergente

PLANIFICACION ESTRATEGICA Convencional

Figura 2.1 Modelo de Heracleous,
Fuente: Lawrence, 1999.

2.3 Un modelo de Direccion estratégica generativo: el Modelo de Liedtka

El Modelo de Liedtka (Figura 2.2), brinda la posibilidad de evaluar la tension
entre crear alineaciéon a los objetivos, ASPECTO RACIONAL derivado de la
Planificacion estratégica, con la discontinuacion de esta alineacion para desarrollar
nuevas estrategias o modificar las existentes, ASPECTO CREATIVO derivado del
Pensamiento estratégico. La combinacion de los dos aspectos antes mencionados,
creativo y racional, brinda una caracteristica particular al Modelo de Liedtka, estar
en continuo desarrollo adaptdndose al cambio, razén por lo que se le caracteriza
como Modelo Generativo. De esta manera, las empresas pueden adaptarse
rapidamente al cambio del entorno sin perder de vista la mejora de la eficiencia y

eficacia de los procesos.
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ELEMENTOS DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Perspectivas de Pensamiento en el Intento estratégico
sistemas tiempo

Oportunidad Manejo de

inteligente Hipotesis

P

PENSAMIENTO ESTRATEGICO
Rompiendo alineacion
ASPECTO CREATIVO

REALIDAD FUTURO
ACTUAL DESEADO

PLANIFICACION ESTRATEGICA
Creando alineacién
ASPECTO RACIONAL

Figura 2.2 Modelo Generativo de Direccion estratégica de Liedtka,

Fuente: Adaptado a partir de Lawrence, 1999; Liedtka, 1998.

El ASPECTO CREATIVO define una situacion deseable en el futuro en
hechos virtuales y desarrollar las estrategias apoyandose en los elementos del
Modelo de pensamiento estratégico de Liedtka, la Perspectiva de sistemas, el Intento
estratégico, la Oportunidad inteligente, el Manejo de hipotesis y el Pensamiento en el
tiempo (Enz, 2009).

Este proceso imaginativo no es por ensayo y error, sino que esta orientado por el
intento estratégico. Consiguientemente, el primer elemento es el intento estratégico
que fue primeramente definido por Hamel y Prahalad (1994), como:

El intento estratégico es nuestro punto de vista sobre el mercado a largo plazo o la
competitividad que una empresa espera construir. Por lo tanto, transporta un

sentido de la direccion. Se distingue un intento estratégico, implica un punto de
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vista competitivo Gnico sobre el futuro. Mantiene a los empleados la promesa de
explorar el territorio competitivo nuevo. Por lo tanto transporta un sentido de
descubrimiento. El intento estratégico transporta un borde emocional; es una meta
que los empleados asumen como intrinsecamente de mérito. Por lo tanto implica un
sentido de destino. Direccion, descubrimiento, y destino. Estas son las cualidades
del intento estratégico™... “El intento estratégico implica un cambio importante
para una organizacion. Las capacidades y recursos actuales no seran suficientes.

Esto fuerza a la organizacién para ser mas inventiva, obtener el mejor resultado de

los recursos limitados. El intento estratégico conecta el pasado con el presente y

ligando esto al futuro, el pensamiento estratégico esta pensando siempre en el

tiempo.

Es asi que podemos decir que el intento estratégico consiste en construir una
Vision empresarial a donde la organizacion esta tratando de llegar, un desafio que
visualiza un intento Unico hacia el futuro, que liderara los esfuerzos hacia el objetivo
estratégico.

El segundo elemento del Modelo de Liedtka es el analisis de la Perspectiva de
sistemas. El mismo imagina a la empresa como parte de una gran cadena de creacion
de valor, crea un modelo mental completo de esta cadena logrando de esta manera
incorporar comprension del contexto interno y externo. Estos modelos mentales
deben conducir a la percepcion de un negocio en un contexto mas grande que el de la
industria a la que pertenecen para facilitar la innovacion (Moore, 1993), en un
ecosistema de negocios en el cual las empresas trabajan cooperativamente y
competitivamente aportando o incorporando innovaciones en base a las necesidades
de los clientes. Asi, para entender el ecosistema externo en que se desempeiia la
empresa, es necesario pensar estratégicamente acerca de las alianzas dentro de estas

redes y como posicionarnos dentro de este ecosistema (Ocafia, 2006).
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El tercer elemento integral del Modelo de Liedtka es la perspectiva de
Oportunidad inteligente. Este elemento valora las oportunidades inesperadas que se
presentan en la empresa, analiza si las estrategias alternativas percibidas pueden ser
mas exitosas o complementar a la existente. En este proceso es imprescindible
considerar las ideas de todo el personal, independiente de su jerarquia y funcion.
Debe existir una excelente comunicacion e interaccion entre el personal alrededor de
nuevas ideas y posibilidades, estableciéndose procesos adecuados de reflexion para
lograr generar nuevas ideas. Es asi que la organizacion puede adquirir una nueva
competencia, aprender a aprender, lo que implica transformar los "modelos mentales
individuales" en "visiones compartidas"(Bolivar, 2002). Este concepto es lo que se
denomina una organizacion que aprende, "Una organizacion capacitada para crear,
adquirir y transferir conocimientos, y de modificar su conducta para reflejar nuevos
conocimientos y patrones mentales" (Garvin, 1994). A este tipo de empresas les es
inherente un proceso de generacion de conocimiento transformador y creciente, en el
centro del cual estd el aprendizaje proactivo. Seguramente, lo mas dificil sea
materializar este concepto en la empresa, para lo cual es una condicién sinequam
motivar la imaginacion del personal, creando el deseo de conocer y saber en los
trabajadores, y que la direccion lidere esta creacion del conocimiento y potencie el
mismo a través del ejemplo como parte de la cultura de la empresa.

El cuarto elemento es el manejo de hipdtesis, proceso que libera a la
imaginacion los productos y/o servicios a los que se quiere llegar. Luego, estas ideas
creativas se evaluan criticamente considerando riesgos asociados y “lecciones
aprendidas”, teniendo especial cuidado de evitar el descarte de ideas que puedan ser

exitosas.
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Y finalmente, la perspectiva de Pensamiento en el tiempo pretende crear las
estrategias con base a las experiencias aprendidas en el pasado y a la realidad actual,
conectar en el tiempo los esfuerzos del presente y futuro.

Otro componente de este modelo, el ASPECTO RACIONAL, pretende
planificar desde un enfoque tradicional, con actividades, responsables y plazos,
realizando un control del desarrollo de los planes y una revision de los objetivos
estratégicos, metodologia conocida como MOST (Mision, Objetivos, Estrategia-
“strategic”, Tacticas), acronico muy difundido al momento de definir estrategias ya
que resume el orden en que muchas empresas definen sus estrategias. Pero el
problema que encuentran la mayoria de las empresas al definir los objetivos es
identificar cual de ellos son realmente realistas, ya que la posibilidad de alcanzarlos
depende de qué tan efectivas son las estrategias previstas para ello. Es por ello que
surge el dilema de qué hay que definir primero, si los objetivos o las estrategias.

Tipificamos debajo las etapas de una Planificacion estratégica tradicional
(Figura 2.3) de una empresa que considera los fundamentos de este Modelo

(FUNIBER, asignatura de Direccion y Planificacion estratégica, 2007).
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Mision y
objetivos de
la empresa

Analisis interno

Matriz DAFO
Problema estratégico
Solucidn estratégica

Imaginar escenarios
posibles
Definir Vision de la
empresa

Formulacion de
estrategias global,
cooperativas, de
negocios, funcionales

Definicion de
objetivo estratégico y
acciones

Planes operativos,
plazos, responsables,
recursos

Indicadores y metas
CMI, Mejora

Analisis de la
historia y
situacion actual

Diagnostico
de la
situacion

Definicion de la
situacion
deseable

Identificacion de
las estrategias

Desarrollo de
plan de accion
PE

Implementacion y
control del PE

Revisidn del
PE

Grupos de interés
Cultura de la empresa
RSE

Etica y valores

Analisis externo

Diserio del

Control
Adecuacion 2.9
Factibilidad estrategico y
Aceptabilidad estructura
organizativa

Disefio organizativo,
liderazgo, direccion de
RRHH, cultura y cambio
organizacional

Figura 2.3 Modelo de Planificacion estratégica tradicional,

Fuente: Adaptado a partir de Navas, 2002; y Hill y Jones, 1996)

Introduciéndonos en el proceso de Planificacion estratégica, en la etapa
Andlisis de la historia y situacion actual de la empresa, es de primordial importancia

la necesidad de definir la imagen actual que alinea los esfuerzos de la organizacién
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para conseguir los propositos deseados, es decir su Misién. La misma, puede
construirse tomando en cuenta las siguientes preguntas: ;Cual es nuestra razén de
ser?, ;jcual es nuestro negocio principal?, ;coémo pensamos de nuestros clientes?,
(qué significado tienen nuestros trabajadores?, ;qué sistema de valores nos mueven?

Posteriormente, se definen los valores de la organizacién, se identifican los
grupos implicados (stakeholders), factores claves y unidades de accion estratégicas y
se analiza la cadena de valor para evaluar en qué medida las actividades internas
contribuyen a la mejora competitiva de la empresa.

En una segunda etapa, el Diagnostico de la situacion, se plantea la realizacion
del Anélisis interno y externo de la empresa. El Analisis interno tiene como finalidad
detectar las fortalezas y debilidades que dispone la organizacién para luego en el
Andlisis externo detectar oportunidades y amenazas del entorno. Con esta
informacion se define el Problema estratégico general e identifica la Solucion
estratégica general. El Problema estratégico general surge de imaginarnos
virtualmente la situacion si continan las amenazas del mercado y no eliminamos o
atenuamos las debilidades de nuestra empresa. Surge de plantearnos el escenario
menos favorable para la competitividad de la empresa de manera de poder prever
durante el desarrollo de las estrategias esta situacion tan poco beneficiosa. La
Solucién estratégica general surge de imaginarnos virtualmente la situacion si
aprovechamos las oportunidades del medio y potenciamos las fortalezas internas con
que dispone la empresa. Corresponde a la situacion mas favorable que podriamos
alcanzar desde un punto de vista competitivo, lo que permite tener idea del horizonte
al que puede llegar la empresa si se lo propone y las condiciones externas le son
favorables. Asi, es necesario poder definir la Vision con ciertos fundamentos

realistas de manera que sea desafiante pero alcanzable.
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La tercera etapa, la Definicion de la situacion deseable, consiste en definir la
Vision de la empresa, es decir, el estado deseado ideal que se pretende alcanzar.
Existen tres preguntas basicas que pueden ayudar a desarrollar la misma que son:
(qué es y donde estd hoy la organizacion?, ;qué sera y donde estara dentro de cinco
afos?, qué debe ser y donde debe estar dentro de cinco afios?. Vinculado a este ideal
se encuentra la definicion de los valores de la empresa, valores que son las
principales fuerzas impulsoras del personal de como actuar en el trabajo.

Subsiguientemente, se debe identificar las estrategias mdas pertinentes a

desarrollar para alcanzar el objetivo deseado, es decir, definir los caminos a
transitar. Porter (1986), plantea que definir una estrategia se puede realizar con base
a contestar estas cuatro preguntas: ;Qué es lo que mueve a la competencia en mi
sector?, ;Qué van a hacer mis competidores y como respondo?, ;Cémo va a
evolucionar mi sector? y ;Coémo posicionar mi empresa para competir a largo plazo?
No se debe perder de vista al momento de definir estrategias el Problema estratégico
General y la Solucion estratégica general, de manera de no caer en una situacioén
vulnerable que atente contra la supervivencia de la empresa.
A esta etapa le sigue la etapa de desarrollo de planes de accion. Asi, se definen los
objetivos estratégico deseables que hacen posible la Vision para luego definir las
acciones para lograr estos objetivos y genera el documento de Planificacion
estratégica.

Para terminar de describir el proceso de Planificacion estratégica restan las
etapas de Implementacion y Control y Revision de las estrategias.

Durante la etapa de Implementacion se llevan los planes estratégicos a la
perspectiva operativa de la planificacion, definiendo recursos, responsables y plazos.

Durante la etapa de Control es necesario definir la métrica de referencia para dar
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seguimiento al curso de los Planes estratégico y poder redireccionar las desviaciones
respecto a lo planificado. Es necesario para ello definir indicadores y metas para los
planes operativos. Es asi que este modelo aporta a la soluciéon de la situacion
problematica un enfoque racional, la planificaciéon por objetivos, y ayuda a las
MPyMEs a focalizar los esfuerzos en un plan de actuacion de la empresa que
establece prioridades, responsabilidades y plazos en las actividades a desarrollar, una
herramienta que permite controlar la marcha de estos planes y saber en todo
momento cual es la situacion real de la empresa. Es un modelo probado
internacionalmente por su amplio uso, principalmente en la década del 80 y 90 del
siglo pasado, con etapas claras y conocidas en la gestion empresarial, por lo cual
facilmente los directivos de las MPyMEs podran solicitar apoyo en los organismos
gubernamentales que corresponda.

Asimismo, este tipo de planificacion es racional y operativa, no parece
acompafiar la necesidad actual de adaptacion rapida al cambio del entorno que
requieren actualmente las empresas para ser competitivas. Esto se ve reforzado si
recordamos que varios autores consideran que la Planificacion estratégica es mas
adecuada para coordinar y controlar funciones, que para acompafiar el cambio,
especialmente si el cambio requiere velocidad de respuesta o rapido cambio de
estrategias (Liedtka, 1998; Lawrence, 1999).

Encontramos en el Modelo de Liedtka dos posibles enfoques estratégicos,
Pensamiento estratégico o Planificacion estratégica. Definir cudl es el enfoque
estratégico correcto es uno de las principales dificultades de las empresas hoy dia. La
intencion de este trabajo es facilitar esta tarea, razon por la cual durante el disefio de

Direccion estratégica desarrollado en este trabajo final de maestria, se definen las
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hipotesis que pretenden adecuar el Modelo de Liedtka a las necesidades de las

MPyMEs uruguayas.
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Capitulo 3 - Condiciones basicas del entorno de negocio uruguayo
3.1 Introduccion
El objetivo principal de este trabajo es colaborar con el desarrollo de la
competitividad de las MPyMEs uruguayas a través del disefio de una herramienta
empresarial como lo es la Direccion estratégica. Es por ello que en este capitulo se
describe los factores socio-econdmicos y tecnoldgicos mas relevantes que sean
necesario analizar a la hora de evaluar si el entorno de negocios uruguayo es propicio
para la competitividad de las MPyMEs.
Un punto de vista importante de la importancia del entorno de negocios en la
competitividad de una empresa, puede resumirse de la siguiente manera (CEESP,
2007):
La competitividad, es un atractivo fundamental para la inversién, que redunda en
mayores niveles de crecimiento y creacion de empleos mejor remunerados. Entre los
factores que determinan la competitividad se encuentran la productividad de la
mano de obra, la presencia y eficiencia de mercados competitivos, la proteccion de
los derechos de propiedad por parte del sector publico, un sistema fiscal sencillo y
equitativo, infraestructura suficiente y moderna, estabilidad macroeconémica, entre
los més importantes.

Es por ellos que analizamos los factores que delimitan el entorno de negocios
nacional, a través de indicadores internacionales que permiten hacer una evaluacién
objetiva de la posicion competitiva del Uruguay en este aspecto. Este estudio se
realiza basicamente a través del andlisis del indicador Global de Competitividad
(GCI) del Word Ecnomic Forum (WEF), ya que el mismo contempla una amplia
gama de factores de competitividad que nos permiten entender la situacion del pais

en ese aspecto. Complementando este analisis se incorporan opiniones de autores e
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instituciones nacionales y de otros indicadores relevantes como lo es el indice de
Riesgo Pais del EMBI.
3.2 Indice de Competitividad Global del World Economic Forum

El GCI del WEF, es uno de los indicadores de competitividad mas difundido
internacionalmente, cuyo cometido es identificar los obstaculos al crecimiento
economico de los paises, y por lo tanto, ayuda a estimular el desarrollo de estrategias
pertinentes para lograr el progreso econdmico sostenido. El GCI evalua la
competitividad de cada pais en funcidén de doce pilares o areas claves (Tabla 3.1), las
cuales clasifica en tres grupos: Factores basicos, fuerzas impulsoras, y fuerzas de
innovacion y sofisticacion. Estos pilares no son independientes sino que tienden a
reforzarse mutuamente. Luego posiciona el desarrollo de la competitividad del pais
segun cudles son las fuerzas competitivas dominantes en funcion del peso relativo de

cada una de ellas.

Pilares de requerimientos basicos

Pilar 1: Entorno | Este pilar estd determinado por el marco juridico y administrativo
institucional dentro del cual los individuos, las empresas y los gobiernos
interactian para generar ingresos y riqueza. La importancia de
este pilar se ha hecho aun mas evidente durante la crisis reciente,
dada el aumento en muchos paises de la importancia del papel
del Estado en las economias. La calidad de las instituciones
publicas tiene una fuerte influencia sobre las decisiones de
inversion, la organizacion de la produccion y desempefia un
papel central en las formas en que el pais distribuird los
beneficios y asumird los costos de las estrategias y politicas de

desarrollo. Incluye la actitud del Gobierno hacia los mercados y
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las libertades, la eficiencia de sus operaciones (burocracia,
exceso de reglamentacion), la corrupcion, la deshonestidad en el
trato con los contratos publicos, la falta de transparencia y
confiabilidad, y la gestion de las finanzas publicas. Esto es
fundamental para garantizar la confianza en el ambiente de
negocio y las medidas que realiza el gobierno para garantizar la

estabilidad macroecondémica.

Segundo  pilar:
Infraestructura

de apoyo

Un factor esencial de competitividad es disponer de
Infraestructura ya que determina los tipos de actividades o
sectores que pueden desarrollarse y reduce el efecto de la
distancia entre las regiones. Este pilar mide que esta

infraestructura sea suficiente y eficiente

Pilar 3: Entorno

Aunque es cierto que la estabilidad macroecondémica por si sola
no puede aumentar la productividad de una nacion, también se
reconoce que la economia no puede crecer de manera sostenible
a menos que el entorno macroecondmico sea estable.

El gobierno no puede proporcionar servicios de manera eficiente
si tiene que hacer pagos de alto interés de sus deudas anteriores,
ni las pueden operar eficientemente cuando las tasas de inflacion
estan fuera de las manos.

Asi, este factor mide justamente que el entorno macroecondémico

no sea una traba para lograr la competitividad deseada.

macroeconomico
Cuarto pilar:
Salud y

educacion basica

Una fuerza de trabajo saludable es vital para la competitividad de
un pais ya que trabajadores enfermos no pueden brindar todo su

potencial y su trabajo serd de menor productividad y calidad.
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Ademas de la salud, este pilar tiene en cuenta la cantidad y
calidad de la educacion basica recibida por la poblacion. La
educacion bésica aumenta la calidad y eficiencia de cada
trabajador, asi como su capacidad de adaptacion a nuevos
procesos y técnicas, factor que de no disponerse puede llevar a
ser una limitacion para el desarrollo de la empresa al presentarse
dificultades para mejorar la cadena de valor mediante la
produccion mas sofisticada o productos de uso intensivo de

valor.

Pilares impulsores

de eficiencia

La educacion superior es crucial para economias que quieren
ascender en la cadena de valor mas alld de procesos de
produccion y productos simples, lo que se ha convertido en una
exigencia de la actual economia globalizada, e imprescindible
para la innovacion. Este factor mide el grado de desarrollo de

esta educacion, asi como su aplicabilidad.

Quinto pilar:
Educacion
superior

Sexto pilar:
Eficiencia del
mercado de
bienes

Los paises con mercados de bienes eficientes estan en buena
posicion para producir la proporcion correcta de productos y
servicios dadas las condiciones de oferta y demanda, asegurando
que la mayoria de los bienes de las empresas disponen de un
ambiente favorable para ser comercializados. El gobierno puede
distorsionar la comercializacion a través de impuestos gravosos,
normas discriminatorias sobre la inversion extranjera directa o
politicas para limitar la propiedad extranjera. Este factor mide

qué tan favorable es el ambiente del mercado de bienes para la
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comercializacion.

Séptimo  pilar:

Eficiencia del

mercado laboral

La eficiencia y la flexibilidad del mercado laboral son
fundamental para garantizar que los trabajadores son asignados
eficientemente a la tarea indicada y se les incentive para dar su
mejor esfuerzo. Mide también la relacion entre los incentivos de
los trabajadores y sus esfuerzos, asi como el uso 6ptimo de los
talento, que incluye la equidad en el entorno empresarial entre

mujeres y hombres.

Octavo pilar:
Sofisticacion del

mercado

financiero

La crisis econdmica actual ha puesto de relieve el papel central
del buen funcionamiento del sector financiero para la actividad
econémica. Un sector financiero eficiente asigna los recursos
ahorrados por los ciudadanos de una nacion, asi como los que
entran en la economia desde el extranjero, mayoritariamente a
usos productivos, proyectos empresariales o de inversion con el
mas alto tipo de rendimiento y lo pone disponible a través de
préstamos o similar. Asi, el sector bancario debe ser confiable y
transparente, y debe existir una reglamentacion adecuada para
proteger a los inversores y otras los actores de la economia en
general. Este pilar mide el disefio del mercado financiero para

apoyar a la competitividad de las empresas.

Pilar Noveno:

Tecnologia

Este pilar mide la agilidad con la que una economia adopta las
tecnologias existentes para mejorar la productividad de sus
industrias. En el mundo globalizado de hoy, la tecnologia se ha
ido convirtiendo en un importante elemento para las empresas

para competir y prosperar, llegando a ser una medida de la
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capacidad de innovar y ampliar las barreras del conocimiento. En
particular, las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC)
se han convertido en la tecnologia de "propdsito general" de

nuestro tiempo.

Pilar Décimo: El

tamano del

mercado

El tamafio del mercado afecta a la productividad, ya que los
grandes mercados permiten a las empresas explotar con
economias de escala. Tradicionalmente, los mercados a
disposicion de las empresas han sido limitados por las fronteras
nacionales. En la era de la globalizacion, los mercados
internacionales se han convertido en un sustituto de la los
mercados internos, especialmente para paises pequenos como el

Uruguay, asociandose este hecho con el crecimiento econdémico.

Pilares de innovacién y sofisticacion

Pilar Undécimo:
Sofisticaciéon de

negocios

Con sofisticacion de los negocios se entiende, por un lado, la
sofisticacion de la calidad de las redes disponibles en un pais
para ejecutar negocios con proveedores y clientes, asi como la
capacidad individual de las empresas a ser mas innovadoras y
orientadas al cliente, lo que les permitird disefiar ¢ implementar
estrategias eficientemente. Este pilar mide estos elementos, asi
como la organizacion de la cadena de valor para lograr ventajas
competitivas. Por ejemplo, cuando las empresas y proveedores de
un sector determinado se interconectan en  grupos
geograficamente proximos ("Clusters"), la eficiencia es mayor, se
crean mayores oportunidades para la innovacion, y las barreras a

la entrada para las nuevas empresas aumentan.
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Pilar

Duodécimo:

innovacion

La

Este ultimo pilar de la competitividad es el unico que asegura, a
largo plazo, la sustentabilidad de las empresas. Es asi que analiza
si el pais dispone de un entorno propicio a la actividad
innovadora, apoyada tanto por el los sectores publico y privado.
En particular, esto significa una inversion suficiente en
investigacion y desarrollo (especialmente por el sector privado),
la presencia de instituciones cientificas de alta calidad de
investigacion, la
colaboracion entre las universidades e industrias en

investigacion, y la proteccion de la propiedad intelectual.

Tabla 3.1 - Descripcidn de los pilares que integran el GCI,

Fuente: elaboracion propia con informacion extraida de WEF Report, 2009-2010

3.3 Valores uruguayos del GCI, periodo 2009-2010

Se presenta en las figuras 3.1 y 3.2, la calificacion uruguaya del GCI del

ultimo reporte del WEF, donde valores de los indicadores menores a 50

corresponden a ventajas competitivas y valores mayores a 100 desventajas

competitivas.
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The Global Competitiveness Index in detail
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3.4 Analisis del indicador

Profundizando en las ventajas competitivas de cada pilar encontramos que en
el Pilar 1 (instituciones publicas) se dispone de indicadores claramente favorables, a
consecuencia de disponer como fortaleza competitiva, el desvio de fondos publicos
(30), la confianza publica de los politicos (28), la independencia judicial (30), la
transparencia de las politicas del gobierno (47), los costos del terrorismo para el
negocio (3), el crimen organizado (19), y el comportamiento ético de las empresas
(30). Estos valores del indicador son uno de los mas bajos de la region, lo que
repercute en una imagen del marco juridico y administrativo del pais con reglas
claras y confiables, factores imprescindibles para atraer inversiones extranjeras.

Igualmejte, si consideramos los resultados de la encuesta Latinobarémetro del
afio 2008, encontramos que Uruguay es el pais Latinoamericano que presenta mayor
confiabilidad en el cumplimiento de las leyes y en lo que refiere a la igualdad de los
ciudadanos ante la ley. Otro indicador internacional que describe el entorno nacional
de negocios es el Indice de percepcion de corrupcion del 2008, siendo este un
indicador de transparencia que posiciona a Uruguay en el lugar 23 de 180 paises,
ocupando la primer posiciéon como pais confiable en América Latina. Asimismo, el
indicador Riesgo pais de abril de 2010 por el Emerging Markets Bond Index es de
160 puntos, valores menores que el de Argentina (640 puntos) y Brasil (170 puntos),
lo que indica que el pais dispone de una buena capacidad para responder a sus
compromisos y una imagen confiable del pais en la region. Vale destacar que el
riesgo pais mide tres clases de riesgos: el soberano, el de transferencia y el genérico.
Se entiende como riesgo soberano, al riesgo asociado al éxito o fracaso del sector

empresarial debido a conflictos sociales; El de transferencia, al riesgo definido por
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la imposibilidad de pagar el capital, los intereses y los dividendos, debido a la
escasez de divisas; Y el genérico, al que tienen los acreedores de titulos de estatales,
indica la probabilidad de que una entidad soberana no cumpla con sus pagos de
deuda por razones econdémicas y financieras. El valor relativamente bajo del Riesgo
pais que dispone Uruguay, puede interpretarse como una sefial de buena estabilidad
social, economica y financiera, lo que refuerza el concepto favorable del pilar 1 del
GCIL

Ahora, el GCI indica como principales desventajas competitivas del pilar 1 el
despilfarro del gasto publico (108) y la pesada regulacion del gobierno (83). El
gobierno uruguayo viene implementando una modernizacion del estado de manera de
minimizar estos problemas, pero alin restan esfuerzos para alcanzar dicha meta.

El pilar 2 (infraestructura), presenta fortalezas competitivas en el sistema de
energia eléctrica (36), la calidad de las rutas (46) y de los puertos (40) y la telefonia
(47). Como areas de mejora se identifican la calidad de la infraestructura ferroviaria
(103) y de aeropuertos (99). Considerando ahora la perspectiva de autores e
instituciones nacionales, encontramos que la Cémara de Industrias del Uruguay
(CIU, 2009) caracteriza la matriz energética de Uruguay como poco diversificada,
dependiente del petrdleo y de sus derivados y de la energia eléctrica generada a partir
de recursos hidricos, sin alcanzar estandares de eficiencia aceptables. Considera que
la ineficiencia en generacion y distribucion de energia, consecuencia en parte por la
falta de inversiones en infraestructura, repercute desfavorablemente en los precios de
este recurso. Explica que a pesar que recientemente se han realizado instalaciones de
energia edlica y de biomasa, estas no generan niveles relevantes de energia. Por otro
lado afirma que el pais estd intentando avanzar en la integracion energética regional,

sea en el MERCOSUR o con otros paises latinoamericanos, pero que debido a las
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diferencias de estrategias geopoliticas o a inestabilidades politicas o econdmicas esto
no ha sido posible. En Uruguay existen servicios monopolizados por el Estado.
Ejemplo de ellos son la transmision y distribucion de energia eléctrica (si bien su
generacion no lo esta, en los hechos si), la importacion del petroleo para la refinacion
de los combustibles (no la distribucion de los mismos), la telefonia fija y la provision
de servicio de agua potable y saneamiento. Este panorama de la matriz energética
uruguaya no resulta tan positivo como la indicada por el pilar 1 del GCI, ya que
indica la necesidad de un fuerte desarrollo de la misma hacia la diversificacion y
mejora de la eficiencia. Por otro lado, la logistica es un importante eslabon en la
estructura industrial y tiene un importante impacto en el costo de los productos (se
estima como de un 25% en América Latina). La logistica ha evolucionado en forma
dispar en Uruguay, y su grado de desarrollo depende del sector de la industria en que
se analice. Un impulso exitoso se vio aparejado como consecuencia de disposiciones
del MERCOSUR, especialmente los emprendimientos de zona Franca, puerto libre y
Admision Temporaria, lo que ha permitido posicionar al pais en una plataforma
competitiva de comercializacion con Argentina y Brasil. Es asi que encontramos en
la infraestructura una oportunidad clave para la mejora del entorno competitivo de
negocios.

Referido al pilar 3 (entorno macroeconémico) el GCI solo posiciona la
reduccion de la deuda publica (46) como ventaja competitiva, en vistas de su
tendencia descendiente desde el 2006, cuando era de un 116% del PBI, al 2008,
cuando era del 53% del PBI. Disponer de bajos niveles de deuda publica permite
liberar recursos para la inversion en desarrollo, por ejemplo, a través de préstamos
estatales que sean accesibles y justos. En este mismo pilar encontramos como

desventaja competitiva la tendencia de la tasa de interés (106). Una baja tasa de
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interés puede ser un atractivo para que las empresas accedan a los créditos, de

manera de incentivar el desarrollo de las empresas y reactivar los sectores

deprimidos, disponiéndose a su vez de mas recursos para el consumo, el ahorro o la

inversion. Vemos aqui que la WEF no valora como una ventaja competitiva al

entorno macroecondomico uruguayo.

Desde la vision nacional, la Camara de Industrias del Uruguay (2009),

considera que el contexto macro-econdmico uruguayo histéricamente no ha ofrecido

la estabilidad necesaria para la competitividad de las empresas (lo que puede

interpretarse de la figura 3.3 que ilustra la tendencia de largo plazo decreciente de la

economia uruguaya), alejandose cada vez mas de los paises de América Latina y

otros paises desarrollados (Tabla 3.2).
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Figura 3.3 - PBI per cépita de Uruguay, periodo 1870-2002,
Fuente: OPP, 2009.

Periodo Corea Singapur Malasia | Finlandia | América Latina | Uruguay | EEUU
70/80 5,47 7,70 516 3,74 2,5 2,58 1,94
81/90 7,48 4,94 3N 2,62 -0,9 -0,48 2,30
91/03 492 3,38 3,82 1,56 1,40 0,79 1,79
70/03 5,85 5,24 4,04 2,58 1,36 1,01 1,99

Tabla 3.2 - Tabla de crecimiento PBI per capita promedio,

Fuente: OPP, 2009

Péagina 69 de 247




Por otro lado, este afo la vicepresidenta del BID (MEF, 2010) indicd que
Uruguay es un modelo de estabilidad macroecondémica y de implementacion de
politicas sociales, destacando que "no muchos paises pudieron exhibir un crecimiento
como el Uruguay”. Otro hecho que remarca esta situacion, es que la calificadora
DBRS mejord la nota de la deuda soberana de Uruguay con base al sostenido
crecimiento econdémico que ha venido mostrando la economia uruguaya en los
ultimos afios, el solido sistema financiero, la disciplina fiscal, el manejo adecuado de
la deuda publica y el alto nivel de inversion extranjera directa, en un contexto de
estabilidad politica y prudente manejo macroecondémico.

El crecimiento o recesion econdmica trae implicaciones sobre las actividades
productivas y de comercio. Es destacable que Uruguay desde el 2004 ha tenido una
crecimiento econdmico sostenido, con una tasa anual acumulativa elevada del 6.7%.
Este aparente crecimiento es relativo, ya que esta tendencia se debe, en parte, a la
salida de la crisis del 2002 (OPP, 2009). Es por ello que la CIU expresa que “ain se

requieren politicas monetarias, cambiarias y fiscales que brinden a las empresas mayores
niveles de estabilidad a largo plazo para no caer en la tendencia histérica que ha

presentado Uruguay” (CIU, 2009). Profundizando en los factores del contexto
macroecondmico que favorecen el crecimiento a largo plazo, necesitamos analizar
las tendencias del nivel y volatilidad del tipo de cambio real, los precios
internacionales y la politica fiscal. A su vez, la volatilidad de tipo de cambio real
depende de la politica de tipo de cambio nominal y del nivel de inflacion. El tipo de
cambio real de Uruguay depende de factores externos al pais, lo que no permite
desarrollar maniobras de politicas cambiarias sostenibles a mediano y largo plazo.
Por otro lado, el tipo de cambio real ha demostrado largos periodos de alta
volatilidad y apartamiento del punto de equilibrio. La volatilidad repercute en las

empresas sobre los ingresos esperados por las empresas y de esta manera en la
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rentabilidad del negocio, lo que afecta negativamente la inversion a largo plazo y las
expectativas de los empresarios (CIU, 2009). Referido a la inflacién, Uruguay
dispone de una politica de control de la inflacion por debajo de un digito lo que se
evidencia por un comportamiento estable de los precios desde el 2004. Respecto a
los precios internacionales, la tendencia depende del sector que se trate, disponiendo
algunos sectores un comportamiento alcista como lo fue para los alimentos en el
2008. Esta descripcion del ambiente macroeconémico nos muestra una mejora de la
estabilidad de la macro-economia uruguaya en los ultimos afios, aspecto no
destacado por el GCI.

En el pilar 4 (salud y educacion basica), se dispone de un riesgo despreciable
asociado a la incidencia e impacto de la malaria en los negocios (1), de la incidencia
e impacto de la tuberculosis en los negocios (14), del impacto del VIH / SIDA (30) y
de la esperanza de vida (45). Uruguay tiene un estandar de salud que llega a la
mayoria de la poblacion, cubriendo la mayoria de las necesidades de los trabajadores,
lo que se puede comprobar al disponer de una expectativa de vida de 77 afios (Word
factbook, 2010). Otra fortaleza que muestra este indicador es el alcance de la
matriculacion primaria (29) que asegura una formacion inicial basica necesaria para
adquirir nuevas habilidades. La formacion basica en Uruguay incluye 10 afios de
escolaridad obligatoria conformada por seis afios de educacién primaria (tasa de
matriculacion del 92.7%) y cuatro de secundaria, disponiendo nuestro pais una tasa
de analfabetismo, la menor de América Latina, del 2% (Pries 2008).

El pilar 5 (educacion superior), muestra que nuestro pais dispone de ventajas
competitivas en matriculacion terciaria (23), calidad de la educacion en ciencias y
matematicas (43) y acceso a internet en escuelas (43). Actualmente Uruguay invierte

un 4.5 % del PBI en educacion. Con educacion superior queremos nombrar a la
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educacion terciaria y universitaria. Al respecto, la universidad publica uruguaya
dispone de alto prestigio en la region, y a pesar de que ocupa el lugar 572 del ranking
mundial de universidades (lugar no destacado en el ranking), ha formado a
destacados técnicos.

En el pilar 6 (eficiencia del mercado de bienes), las ventajas competitivas
corresponden a los costos de la politica agricola (16), la prevalencia de la propiedad
extranjera (13) y el impacto de las normas sobre la FID en los negocios (24),
disponiéndose de una mejora de este pilar respecto a periodos anteriores. Como
principales desventajas competitivas encontramos el alcance y efecto de la politica
fiscal (114) y la tasa total de impuestos (107), lo que fue indicado expresamente por
los referentes de la WEF como uno de los principales problemas para empezar un
negocio. La politica fiscal estd relacionada con el nivel y composiciéon del gasto
publico y de la tributacion. La principal preocupacion referida a la politica fiscal es el
importante peso del Estado medido como gasto publico, en relacion a los servicios
que presta a cambio (CIU, 2009), debilidad identificada por el GCI. Asimismo, en
Uruguay la evolucion del comercio desde los afios 90 ha sido para la especializacion
agro-exportadora. Se han recibido flujos de capital extranjero provenientes de
empresas transnacionales que no han contribuido sustancialmente en la modificacion
del patrén de crecimiento ni en la especializacion comercial. A consecuencia que los
paises vecinos demuestran incertidumbre politica y social de modo casi estructural,
Uruguay esta adoptando politicas de internacionalizacion. Esto refuerza la necesidad
de exportar que dispone Uruguay, cuyo ¢xito depende de brindar ventajas
competitivas unicas respecto a la competencia, por ejemplo, a través de la
innovacion. Si ahora analizamos el tamafio del mercado, al ser Uruguay un pais chico

dispone de un mercado interno reducido, por lo que volvemos a tomar conciencia de
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la necesidad que tienen las MPyMEs de exportar. Considerando el perfil de
exportaciones historico que tiene Uruguay desde 1990 (Figura 3.4), vemos que
basicamente es un pais exportador de mayoritariamente bienes primarios, seguido
por productos de baja tecnologia principalmente de la industria textil, con una
tendencia creciente a la exportacion de éstos ultimos. Los productos medios y altos
en tecnologia, como lo pueden ser el software, el sector de ciencias de la vida (area
veterinaria, agroquimicos, algunas biotecnologias y la farmacéutica), ciertos
servicios de logistica, la industria cultural (audiovisual), o algunos segmentos del
sector de plésticos y caucho, tienen un peso muy bajo en las exportaciones
uruguayas. Esto es coherente con lo indicado por el GCI referente a la influencia de
las fuerzas factor-driven, y denota una vez mds la necesidad de innovar que

disponen, hoy dia, las empresas.

Péagina 73 de 247



EXPORTACIONES DE BIENES SEGUN INTENSIDAD TECNOLOGICA (55)
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Figura 3.4 Exportaciones de Uruguay Periodo 1990-2008,

Fuente: elaboracion propia con datos extraidos de OPP, 2009.

Periodo Total de exportaciones
(millones de dolares)

1990-1994 1685

1995-1998 2500

1999-2003 3437

2004-2006 2130

2007-2008 5290

Tabla 3.3 - Promedio de exportaciones de bienes,
Fuente: elaboracion propia con datos extraidos de OPP, 2009
Si consideramos las exportaciones en dolares (Tabla 3.3), no vemos una
tendencia creciente significativa excepto un salto abrupto de las mismas en el
periodo 2007-2008 debido, en parte, al aumento en un 70% los precios
internacionales de los alimentos, y a los volimenes de exportacion de la empresa

Botnia y Pepsico. Esto muestra que Uruguay no logra alcanzar simultaneamente un
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dinamismo en su estructura productiva conducente a un crecimiento sostenido de
largo plazo. La estructura productiva de los paises mas desarrollados dispone de un
mayor peso de productos de media y alta tecnologia. Hoy dia Uruguay cuenta con un
PBI de USD 32.200 millones (UXXI, 2008). El sector con mayor participacion es el
de servicios (Figura 3.5), destacandose los rubros de produccion agropecuaria que
aporta la mayor parte de las materias primas a la produccién manufacturera, uno de
los sectores con mayor presencia exportadora del pais (UXXi, 2009). La apertura
economica que estd haciendo Uruguay en estos afnos tiende a lograr también una
diversificacion de los destinos de exportacion. Los principales productos exportados
son carne, cueros, textiles, cereales, lacteos y de servicios turisticos y logisticos. Los
principales productos importados son petrdleo, bienes de capital e intermedios,
siendo solo el 20% bienes de consumo. El destino de las exportaciones son 28% a
Europa, 27% a MERCOSUR, 20% al resto de América y 26% al resto del mundo. En
vistas del bajo valor agregado de las exportaciones uruguayas actuales, el gobierno
ha desarrollado estrategias de apoyo a las empresas que producen productos con
potencial exportador, incentivando politicas de apoyo a la innovacion, especialmente

en sectores intensivos en conocimiento.

11% m Actividades primarias
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hoteles
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(*) No incluye los impuestos menos las subvenciones sobre los productos. (**) Incluye intermediacion financiera; actividades
inmobiliarias, empresariales y de alquiler; administracion publica y defensa, planes de seguridad social de afiliacion obligatoria;
enseflanza; servicios sociales y de salud; otras actividades de servicios comunitarios, sociales y personales y hogares privados

con servicio doméstico.

Figura 3.5 Composicion del PBI seglin industrias afio 2008,
Fuente: UXXI, 2009

El pilar 8 (sofisticacion del mercado financiero) indica una fuerte ventaja
competitiva en la restriccion de flujos de capital (5). Esto se debe, en parte, a que no
hay discriminacion del tratamiento del capital segin la procedencia del mismo, es
decir, para la economia uruguaya no existen regulaciones especiales para los
capitales extranjeros o nacionales, ni se exigen autorizaciones especiales para la
inversion (excepto autorizacion ambiental). El secreto bancario y tributario esta
protegido por ley (Ley N° 15322) y no existen limitaciones en el mercado de cambio
ni a la transferencia bancaria. Uruguay cuenta con un sistema bancario agil y
competente, con presencia de bancos internacionales de primera linea, constituyendo
una importante plaza financiera internacional para canalizar los negocios de la
region. Las desventajas competitivas de Uruguay segin el GCI son el
financiamiento a través del mercado financiero (132) y el acceso a los préstamos
(101), lo que puede ser consecuencia de los requisitos de garantia que se solicitan
ante estos tramites y la procedencia social de las MPyMEs uruguayas. Si ahora
analizamos la tendencia en el tiempo a la inversion en el pais (nacional y extranjera),
vemos en los afios 80 una tendencia general de inversion nacional donde el ahorro
supera la inversion, en los 90 esta relacion se invierte, y la brecha entre ahorro e
inversion es cubierta por el financiamiento externo, lo que sucede hasta el 2003, en
un contexto de bajas tasas de ahorro y de inversion. La situacion actual, es que el
nivel de inversion nacional no sigue el ritmo de crecimiento del PBI, producido por

un problema estructural de baja inversion nacional que data de largo tiempo. Como
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vemos en la Figura 3.6, la tendencia uruguaya a la inversion ha cambiado desde el
2004, lo que no se debe al aumento de la inversion nacional sino al surgimiento de
politicas exitosas de captacion de capital extranjero (Figura 3.7). Esto demuestra la
baja propension a la inversion de la industria nacional, con tasas promedio menores
que el resto de los paises de América Latina(Tabla 3.4), inversion que es

imprescindible para el progreso empresarial, especialmente para la innovacion.

PAIS/PERIODO TASA PROMEDIO DE INVERSION (%PBI)
1990-1994 1995-1999 200-2003
Asia 36 35 34
América Latina 20 23 22
Uruguay 14 15 13

Tabla 3.4 - Tasa promedio de inversion por pais,

Fuente: elaboracion propia con datos extraidos de OPP, 2009.
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Figura 3.6 Tendencia a la inversion en Uruguay,

Fuente: OPP, 2009
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Figura 2.7 - Tendencia de inversion extranjera en Uruguay (millones de dolares),
Fuente: UXXI, 2009
Actualmente, la estabilidad macroeconémica, y el marco institucional estable
que dispone Uruguay con reglas claras para el inversor y respeto a los contratos,
sumado a un régimen de las politicas de promocion atractivas, son las verdaderas
responsables que la inversion bruta del pais haya crecido (Figura 3.8).
250 o= o
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Figura 3.8 - Crecimiento real del PBI y de la inversion,
Fuente: UXXI, 2009

Estos beneficios a nuevas inversiones, especialmente impositivos, y la

estratégica ubicacion geografica que dispone Uruguay, han logrado la instalacion de
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nuevas industrias, especialmente en el area forestal. Respecto a las inversiones, la
Ley 16906 (GUB, 2010) establecié de interés nacional la promocion y proteccion de
las inversiones realizadas por inversores nacionales y extranjeros en el territorio
nacional como medida para incentivar las inversiones extranjeras.

El pilar 9 indica fortalezas en FID y transferencia de tecnologia (22), posesion
de teléfono movil (48), nimero de usuarios de Internet (44), y de abonados a Internet
de banda ancha (46). Esto indica que la tecnologia, sea productiva o de informacion,
esta disponible para la mayoria de las personas.

Los pilares 7 (mercado laboral), 10 (tamafio del mercado), 11 (sofisticacion
de los negocios) y 12 (innovacién) no muestran mayores ventajas competitivas, por
lo que pueden ser grandes areas de mejora. Se destaca entre las desventajas
competitivas presentadas en los mismos, para el pilar 7 de mercado laboral, la
cooperacion entre empleado-empleador (128), la flexibilidad en determinar los
salarios (132), pago y productividad (131), y la gestion del conocimiento (109); y
para el pilar 11 de sofisticacién de los negocios, la cantidad de proveedores locales
(109). He aqui dos areas claves para la competitividad de las empresas que Uruguay
necesita mejorar.

Respecto al mercado laboral, no se considera necesario mejorar la relacion
empleado-empleador, ya que en Uruguay, los derechos y obligaciones de ambos,
sean durante el trabajo o en conflictos, se hallan completamente normalizados y
organizados involucrando a las tres partes de interés, empleado, empleador y
gobierno bajo un sistema objetivo. Una parcial evidencia de ello son las palabras del
Director General de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), que destaco la
trayectoria de Uruguay en el manejo del conflicto laboral y lo puso como ejemplo en

América Latina argumentando, “Uruguay tiene una gran tradicion y experiencia en
g )
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trabajo colectivo de soluciones, de creacion de consensos” (MTSO, 2010). Es basico que
los empleados dispongan de la autonomia y la capacidad de tomar decisiones
necesaria para desempefiar sus tareas, asi como para implementar las ideas
innovadoras y mejoras pertinentes, lo que aumentard su motivacion,
involucramiento, y rendimiento. Por otro lado, es real que no existe una marcada
politica de las empresas en retribuir a los empleados en funcion de la productividad,
metodologia que se utiliza en el mundo moderno como incentivo para alcanzar
objetivos. Respecto a la Gestion del conocimiento dentro de las empresas, es una
realidad que no es una practica habitual en Uruguay pero si es imprescindible
implementar en la actualidad. Es asi que detectamos una fuerte debilidad de las
MPyMEs, limitacion que podemos minimizar en el modelo a desarrollar. Lo mismo
sucede con la escasa cantidad de proveedores que dispone el pais (exceptuando
materia prima de recursos naturales y agricola-ganaderos), a consecuencia del
pequefio mercado interno, limitante sobre la cual, en principio, no es posible influir.
Si abordamos ahora el estado del arte de la innovacion, estudios realizados
(OPP-UDELAR, 2008) indican que en Uruguay hay escasa inversion en IID y
actividades de CTI. La inversion uruguaya en CTI para el 2002 fue de 0,23% del
PBI, creciendo lentamente hasta alcanzar un valor de 0,8% en el 2008. Existe un 8%
de empresas uruguayas innovadoras en sentido estricto, y un 71% no son
innovadoras (IIIEAII, 2004-2006; IEAISS, 2004-2006). Los analisis sobre el
desarrollo de las capacidades de innovacion con potencial para desarrollar
actividades de alta complejidad e impacto en el desempefio econdmico, muestran que
alrededor del 70% de las empresas industriales no cuentan con un fuerte desarrollo
de sus capacidades de innovacion (Bianchi, 2007). En contraste, se observa un mayor

desarrollo de innovacion agropecuaria, y un mayor grado de madurez para la
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incorporacién de conocimiento en este sector (Arocena y Sutz, 2003), asi como una
fortaleza en algunas areas de investigacion (ciencias de la vida, basica y aplicada,
ingenierias, quimica) y emergencia de sectores intensivos en conocimiento
(biotecnologia, software, servicios ambientales) con una integracion relativamente
escasa en los sectores tradicionales de produccion. Por ello, se entiende que las
empresas uruguayas deben introducir la innovacion para lo cual debe fortalecer la
formacién de competencias de técnicos y operarios calificados. Para lograr esta meta,
el pais debe formar un mayor nimero de investigadores, maximo considerando la
baja tasa de investigadores uruguayos respecto a otros paises de Latino América y
paises desarrollados (Tabla 3.5). Por ello, el estado estd generando estimulos fiscales,
subsidios o instrumentos combinados para capacitar y formar investigadores,
incentivar la potencialidad innovadora de las empresas y fortalecer las instituciones

de apoyo a este proceso (ANNI, 2010).

PAIS N° INVESTIGADORES Jornada
Completa (% poblacion

econdmicamente activa), Afio 2002

Uruguay 0.1

Argentina 0.175

Brasil 0.139
Espafia 0.493
Canada 0.697

Tabla 3.5 - Numero de investigadores por pais,

Fuente: elaboracion propia con datos extraidos de OPP, 2009
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Si ahora analizamos la encuesta del Reporte del GCI que identifica los
principales factores problematicos que limitan a Uruguay para realizar negocios,
encontramos elementos ya incluidos en el andlisis anterior, siendo la normativa
laboral restrictiva, la burocracia gubernamental, el peso de los impuestos y el acceso
al financiamiento las principales limitantes encontradas (Figura 3.1).

3.5 Grado de avance hacia el desarrollo sustentable del pais

Otro analisis que realiza la WEF, es el grado de avance hacia el desarrollo
sustentable que dispone cada pais. Define esta ruta como: En la primera etapa, los
paises compiten en funcion de su dotacion de factores (factor-driven) en mano de
obra no calificada y recursos naturales. Las empresas compiten sobre la base de bajo
precio de sus productos basicos o materias primas, pero su baja productividad se
refleja en los bajos salarios. El mantenimiento de la competitividad depende
fundamentalmente del correcto funcionamiento de las instituciones publicas y
privadas (pilar 1), una infraestructura bien desarrollada (pilar 2), un marco
macroeconomico estable (pilar 3), y una fuerza de trabajo sana y culta (pilar 4); A
medida que aumentan los salarios los paises tieden a desarrollar mas eficientemente
sus procesos de produccion y aumentar la calidad de sus productos (efficiency-
driven). Entonces, se requiere disponer de fortaleza en los pilares impulsores de
eficiencia, es decir, en la educacion superior (pilar 5), un mercado de bienes
eficientes (pilar 6), un buen funcionamiento de los mercados de trabajo (pilar 7),
disponer de mercados financieros sofisticados (pilar 8), un mercado nacional y / o
exterior suficiente (pilar 10), y disponer de la capacidad de aprovechar los beneficios
de las tecnologias existentes (Pilar 9); Por ultimo, la etapa més desarrollada, es
avanzar hacia la innovacion (innovation-driven), ya que hoy dia se considera que

solo se puede sostener el aumento de los salarios y el nivel de vida cuando se
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compite con productos nuevos y unicos (pilar 12) y sofisticados procesos de
produccion (pilar 11). Esta seria la etapa de desarrollo de 6ptima competitividad, lo
que a priori, podria darle sustentabilidad a las empresas a mediano y largo plazo.

Uruguay ha sido clasificado por la WEF en funcion de los GCI, en la etapa de
transicion entre los factores efficiency-driven e innovation-driven (Figura 3.1). Esto
demuestra que Uruguay dispone de un entorno de negocios que debe ser mejorado en
algunas areas para apoyar a la competitividad de sus empresas, y que estd en una
etapa incipiente de innovacion.
3.6 Reflexiones finales

Uruguay requiere implementar mejoras para crear un entorno de negocios que
colabore con la competitividad de las MPyMEs. Por un lado el gobierno debe
desarrollar politicas macroecondémicas favorables a la exportaciéon, y ademas
impulsar mejoras en infraestructura, acceso al crédito y gestion administrativa. Por
otro, las empresas deben capacitar a su personal, incorporar la innovaciéon como un
proceso clave, la gestion del conocimiento y las estrategias que posicionen a estas
empresas con productos Unicos e innovadores. Las evidencias muestran que el pais
estd tomando el camino acertado en ese aspecto, pero que aun quedan barreras

dificiles de vencer para poder lograr la competitividad sustentable.
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Capitulo 4 - Las MPyMESs como organizacion
4.1 Introduccion
Al definir qué es una MPyME no debemos olvidar que es, ante todo, una
empresa entendiéndose como tal, desde un punto de vista econdémico, aquella

“...unidad econ6mica de produccion y decision que, mediante la organizacion vy
coordinacion de una serie de factores (capital y trabajo), persigue obtener un beneficio
produciendo y comercializando productos o prestando servicios en el mercado™ (Andersen,
1999). Si ahora consideramos el contexto nacional, encontramos la definicion de
Beatriz Bugallo (FQ, asignatura de Propiedad Intelectual, 2009) que la define como

““...1a organizacion de capital y trabajo dedicada a la produccion de bienes o prestacion de

servicios destinados al mercado, con o sin fines de lucro”.

Incorporando estos conceptos encontramos en las MPyMEs una singularidad
empresarial, ya que, en general, no se comportan como una tipica empresa capitalista
al no perseguir exclusivamente maximizar sus utilidades, sino que la mayoria de los
propietarios persiguen principalmente ganar un salario, en lo posible, mayor al
promedio, o en muchos casos es una salida al desempleo que se puede vivir en
algunos entornos.

A pesar de en principio una definicion econdémica de empresa parece
suficiente para transmitir el concepto de empresa, hoy dia, existen una serie de
elementos sociales y tecnologicos sinequam seria muy dificil que estas unidades de
negocio pudieran tener éxito a mediano y largo plazo. Elementos tales como la
gestion del conocimiento, la gestion de la informacion, y la cultura organizacional,
que permiten el desarrollo personal y profesional de directivos y resto del personal,
logrando de esta manera el involucramiento y compromiso para con los objetivos de
la empresa, pudiéndose considerar los mismos como factores claves para el

desarrollo sustentable.
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En este capitulo se describen estas unidades empresariales desde una
perspectiva interna, de manera de acercarnos a su realidad juridica, social, econémica
y financiera que permitiran entender y comprender su posicionamiento en el entorno
de negocios actual. Asimismo, se describe las limitaciones detectadas por
organismos internacionales y el proceso administrativo de cada area funcional como
manera de entender su organizacion.

4.2 Caracterizacion de las MPyMEs uruguayas

Antes de comenzar esta caracterizacion vale destacar que a efecto de
identificar tendencias de comportamiento de MPyMEs se utilizan los datos de la
Primer encuesta nacional de MPyMEs realizada por DINAPYME (2008), encuesta
realizada en forma personal o telefonica y mediante formulario semi-estructurado a
propietarios/as y/o socios/as de MPyMEs en una muestra total de 2092 empresas, con
una distribucion no proporcional por segmentos de: Tipo, rama, localizacion,
antigliedad y destino de actividad; y un margen de error total de + 2,2%
correspondiente a una confianza del 95,5%. Para los analisis realizados durante este
trabajo no se consideran los errores propios de cada muestra que van de 3% al 10%,
solo se evaltan tendencias como para entender el entorno interno de las MPyMEs.

A efectos de entender la clasificacion de regiones de localizacion de las empresas
utilizada en este estudio, se presenta una tabla (Tabla 4.1) que agrupa los

departamentos que integran cada region.
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Tabla 4.1 - Regiones segtn localizacion,

4.2.1 Clasificacion

Fuente: DINAPYME, 2008.

Las MPyMEs se clasifican segun el criterio especificado en el Decreto N°

54/92 en Micro, Pequenas, y Medianas empresas segun el numero de personal

empleado, las ventas netas anuales y los activos maximos disponibles (Tabla 4.2),

considerandose que la empresa pertenece a la categoria si no supera ninguno de los

topes establecidos.

TIPO

EMPRESA

DE

PERSONAL

EMPLEADO

VENTAS NETAS

ANUALES hasta

ACTIVOS

MAXIMOS
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hasta

Micro Empresa 1 a 4 personas US$D 60.000 U$D 20.000
Pequeiia Empresa | 5 a 19 personas US$D 180.000 U$D 50.000
Mediana Empresa | 20 a 99 personas US$D 5.000.000 | USD 350.000

Tabla 4.2 - Criterio de clasificacion de empresas privadas uruguayas,

Fuente: Decreto N° 54/92 del 7 de febrero de 1992 y N°266/95 del 19 de julio de 1995.

Si comparamos estos valores con los del Mercosur (Tabla 4.3), vemos que las

MPyMEs uruguayas son mucho mas chicas que las equivalentes en el Mercosur,

aspecto que no se puede perder de vista al momento de analizar la informacion

disponible en la bibliografia.

TIPO DE EMPRESA PERSONAL VENTAS NETAS
EMPLEADO ANUALES hasta
SECTOR INDUSTRIA
Micro 1 a 20 personas US$D 400.000
Pequenia 21 a 100 personas US$D 3.500.000
Mediana 101 a 300 personas US$D 10.000.000
SECTORES COMERCIO Y SERVICIOS

Micro 1 a 5 personas US$D 200.000
Pequeia 6 a 30 personas US$D 1.500.000

Mediana

31 a 80 personas

US$D 7.000.000

Tabla 4.3 - Criterios de clasificacion de empresas en el MERCOSUR,

Fuente: Resolucion N° 59/98, aprobada por el G.M.C. en diciembre de 1998.
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4.2.2 Dimensiones de las MPyMEs

Segun el reporte de “Uruguay en Cifras™ del Instituto Nacional Estadistico uruguayo
(INE, 2008), en el afio 2008 existian en el Uruguay 117.996 empresas, de las cuales
99.5 % eran MPyMEs y un 0,5 % Grandes empresas. De este 99,5 % de MPyMEs,
un 85,4 % eran Micro, un 11,5 % eran Pequefias, y un 2,6 % eran Medianas
empresas, valores que no presentan una diferencia significativa respecto a los

aportados por la encuesta de DINAPYME (2008), Figura 3.1.

Tamafia porcentual

e las empresas s=qun Histid | De5al9 |[el0ad
gandes areas geoqraficas | personas | personas | personas
Mantziden B&% | 133% | 1%

Interios 3% | 4 2H

Tabla 4.4 - Porcentaje de MPyMESs segtin tamafio,

Fuente: DINAPYME, 2008

El mismo patron se ve si consideramos la distribucién de estas empresas
seglin se emplacen o no en la capital del pais (Tabla 4.4), encontrandose que en
promedio existen 0.03 MPyMEs per capita de poblacion (Tabla 4.5, Tabla 4.6), valor
relativamente bajo si comparamos que México dispone de 0.069 PyMEs per capita
(Revista OIDLES - Vol 3, N° 7 (diciembre 2009). Encontramos que la amplia

mayoria de las MPyMEs son micro-emprendimientos, independientemente de la

region o rubro que se considere (Tabla 4.4, Tabla 4.7).
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Tamafio porcentual

de las emprasas s2qun Histad | DeSal9 |De20add
aandes areas geoqraficas | personas | persanas | personas
Manteiden B35 13,3% 3,58

Intzrcy B3.2% 14, 1% H

Tabla 4.4 - Tamafio de la empresa segun lugar de emplazamiento,

Fuente: DINAPYME, 2008.

Feqlones del unitverso

(segun dudades Parcentaje Porcenta g
corclderadasi de emprasas depoblacian
Manbeideo 754 61,5
Litoral 5ur 1.5 32
Esi= 4.7 5.1

sr 4.1 44
Liboral Hare 5.7 104
Reesto Infberkar 4 151
Total univarsc 100% 100%

Tabla 4.5 - Porcentaje de empresas segin poblacion,

Fuente: DINAPYME, 2008.

Porcentaje de N° empresas Porcenta_J? de N° habitantes N° empresas
L empresas poblacion P
Region en cada en cada per capita en
respecto al region respecto al region cada region
total 9 total 9 9
CAPITAL 75,4 83435 67,5 2061901 0,040
LITORAL SUR 1,8 1992 3,2 97749 0,020
ESTE 4,7 5201 51 155788 0,033
SUR 4,1 4537 4,6 140515 0,032
LITORAL NORTE 57 6307 104 317685 0,020
RESTO DEL
INTERIOR 8,4 9295 15,3 467364 0,020
TOTAL 100,1 117406 106,1 3241003 0,036

Tabla 4.6 - N° de MPyMEs per capita segin region,

Fuente: elaboracion propia, datos extraidos de INE (2004, 2008), DINAPYME (2008).
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Tabla 4.7 - Tamaifio de la empresa por rubro de actividad,

Fuente: DINAPYME, 2008.

Si consideramos el total de empresas uruguayas, el rubro que tiene mayor
peso (27% a 25%) corresponde a las actividades y servicios empresariales. Luego le
siguen en importancia transporte, almacenamiento y comunicaciones, otras
actividades de servicios (categoria residual con 19%) y la industria manufacturera
(18%). Finalmente, hoteles, restaurantes y enseflanza representan porcentajes
significativamente menores en relacion a las otras actividades. Esta tendencia se
cumple independientemente de la region de pais (Tabla 4.8). Valores similares se
encuentra en el Censo 2008 del INE (INE, 2008), Tabla 4.4, lo que indica la

veracidad de los datos.
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Valores en % TOTAL 1-4 5-9 20-99 100 o mas
Industria 11.3 7.9 2.5 0.7 0.2
Comercio 40.3 35.5 4.2 0.6 0.1
Servicios 48.4 41.9 4.9 1.3 0.3
TOTAL 100.0 85.2 11.6 2.6 0.5

Tabla 4.8 - Tamarfio de empresa por rubro de actividad,

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de INE, 2008.

Sintetizando este analisis, encontramos que la amplia mayoria de MPyMEs
uruguayas son microempresas (83.2% del total de empresas), independientemente del
rubro y region esta relaciéon se mantiene. Esta situacion por un lado ayuda a la
competitividad del pais, ya que este tipo de empresa disponen de fuertes fortalezas en
su flexibilidad para cambiar estructuras, su rapido tiempo de reaccion, el fuerte
liderazgo de los empresarios sumado al conocimiento directo del talento humano que
existe en la empresa, de los recursos de la misma y de las expectativas de los
clientes. Esto repercute en una empresa que puede adaptarse rapidamente a las
expectativas de los clientes y cubrir nichos de mercados nacientes o que por su
tamafio, no son tentadores para empresas mayores. Por otro lado las MPyMEs
disponen de grandes limitaciones, especialmente relacionadas con el capital que
disponen, capital necesario para acceder a la informaciéon e innovar, estrategia
reconocida actualmente por todos los organismos que estudian el tema de desarrollo
sustentable (OIT, BID, PNUD). Otra limitacion es la capacidad para exportar ya que
individualmente estas empresas no disponen de la escala productiva suficiente para
concretar negocios con otros mercados. Estas limitaciones seran discutidas con la

informacion relacionada en el punto de este capitulo que corresponda.
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Si ahora analizamos que un 83.2% de las empresas con microempresas, de las
cuales un 48.4% son de servicio, vemos que cerca de un 40% de empresas del pais
son microempresas de servicio. Las empresas de servicios son intensivas en
conocimiento, lo que denota que el modelo de Direccion estratégica a aplicar por
estas MPyMEs debe incorporar un elemento esencial, la creacién del conocimiento
como herramienta de competitividad.

4.2.3 Naturaleza juridica

Las empresas en Uruguay se clasifican en empresas unipersonales o
sociedades comerciales. Las empresas unipersonales son aquellas que se conforman
con la presencia de una sola Persona Natural o Juridica, donde el duefio responde con
todos sus bienes propios y de la empresa en caso de quiebra del negocio. Para su
formalizacién debe realizarse la inscripcion al BPS y DGI. Las sociedades
comerciales son aquellas que exigen la participacion como duefio de més de una
persona y obliga a los contratantes a adoptar uno de los siguientes tipos regulados de
sociedades (Ley 16060): sociedades colectivas, en comandita simple y por acciones,
sociedades de responsabilidad limitada, de capital e industria, sociedades anonimas
y sociedades accidentales o en participacion. Esta Ley establece que auella empresa
que no se adopte algln tipo de estas sociedades, quedara sujeta a la disciplina de las
sociedades irregulares. Las etapas para la inscripcion de una nueva sociedad se puede
resumir en los siguientes pasos: inscripcion en DGI, BPS, MTSS, y BSE, afiliacion
al Sistema Integrado de Salud, y tramitacion al registro Publico de Comercio.

Segun DINAPYME (2008), encontramos que el 51% de las MPYMES son
unipersonales, un 21% sociedades de responsabilidad limitada y un 14% sociedades

andnimas (Figura 4.1), lo que demuestra que existe una marcada preferencia por las
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empresas unipersonales en nuestro pais, lo que es independiente del rubro que se

considere (Tabla 4.9).

cantidad(%s)
60

51

50

40

30

21
20 14 14
0 . : : ——
SRL sA

otros

unipersonales

Figura 4.1- Naturaleza juridica de MPyMEs uruguayas,

Fuente: elaboracion propia, datos extraidos de DINAPYME, 2008.
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Tabla 4.9 - Naturaleza juridica por sector de la industria,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Si ahora consideramos los sectores a los que perteneces estas MPyMEs, se
destaca la mayor presencia de sociedades de responsabilidad limitada en transporte,
almacenamiento y comunicaciones, ¢ industria manufacturera, y en menor medida,
las sociedades andénimas aparecen con peso en la industria manufacturera y en
transporte, almacenamiento y comunicaciones.

Asimismo, encontramos que a mayor tamafo de empresa la forma juridica es
mas compleja, entendiendo que la empresa unipersonal es la forma que asumen las
microempresas, la responsabilidad limitada se asocia en mayor medida a las

pequenas empresas y la sociedad anénima a las empresas medianas (Tabla 4.10).

Porcentales de tramosde empleo

Hastad =534 De 30399
Nahraleza Juridica persanas personas e S ONaS
Lnipersonal 567 A ¥
Kancenbdato 23 06 oz
Sacledsd de had 26 449 53
Sndedadde 187 6 154
Responsabilidad
Umitada
SoCledad Anonima 103 Py 56,2
Cooperativa 0 19 15
HWirgura ) 1,1 02
Todal e LK ] 100%

Tabla 4.10 - Naturaleza juridica de MPyMEs segun tamario,
Fuente: DINAPYME, 2008.
Encontramos asi que las unipersonales representan mas de la mitad de las
empresas en todas las regiones del pais (Tabla 4.11), excepto en el sur. Luego
aparecen las sociedades andnimas con importancia en Montevideo, lo que se asocia

con la presencia de empresas medianas.
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Porcenitales de reclones
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I
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Tabla 4.11 - Naturaleza juridica de MPyMEs segtin region,
Fuente: DINAPYME, 2008.
Si abordamos ahora otro aspecto juridico, la formalidad de estas empresas, un
83% de las MPYMES declara que son formales desde el inicio de sus actividades, un
10% que comenzaron informales y se formalizaron y un 7% que ain son informales

(Tabla 4.11).

Porceritales de rubros
E 25
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Formaldesde| 788 | 2as | o7 | &0 | 722 | 786 |snem
alinklo
Formalksdo | 105 | 72 | 45 | 124 | 150 | 134 [0
a Hempe
aanirfomral | 104 | 85 | 37 | 54 | 1@ | 78 | 6w
Tetal 100 | 100 [ oo | Toow | oo | oo | o0

Tabla 4.12 - Formalidad de MPyMEs segun rubro,

Fuente: DINAPYME, 2008.
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Si consideramos el tamafio de la empresa (Tabla 4.12) encontramos mas

frecuente la informalidad de las microempresas (19% son o fueron informales).

Porcenta es de ramos de empleo

Hasta 4 Desala | De2Dasl
condldande formalldad | personas e soNeEs Persoies

Formal desde el inldo = 5.5 55 2
FormaliEzdo al tempo 11,1 72 19
Aun Irifonmal & 11 13
Tk 1 0% [[r 10RFE

Tabla 4.13 - Formalidad de MPyMEs segun rubro,
Fuente: DINAPYME, 2008.
Los mayores indicios de informalidad se encontraron en la regiéon Sur y la

Litoral Sur del pais (Figura 4.11).
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Formalzdoal | .- - N
Hempa 92 | s | | 1za | a7 | 1ma
aninformal | 46 | 128 | 112 | 282 | 52 | 56
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Figura 4.11- Formalidad de MPyMEs seglin region,

Fuente: DINAPYME, 2008

Vale destacar que la propia encuesta (DINAPYME, 2008) manifiesta que los datos
de informalidad pueden no ser totalmente validos ya que el fenémeno de la
informalidad también puede aparecer camuflado en las respuestas de unipersonales u
otras formas juridicas. Mas si comparamos estos valores con los de la encuesta
nacional de hogares realizada por el INE (2006) donde se expresa que el 39% de los

trabajadores del pais era informal y en el interior el promedio subia a 46%
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(asumiendo como criterio de informalidad que el trabajador no esté inscripto en el

BPS).

Otro dato que puede aproximar la condicién de informalidad, vinculada a una alta

probabilidad de precariedad, es si la empresa funciona en el mismo local que es la

vivienda, aspecto que no es preocupante ya que el 82% de las MPYMES funciona en

local independiente de la vivienda,

principalmente los rubros transporte,

almacenamiento y comunicaciones, y solo un 22% funciona en el mismo local que

hace de vivienda (Figura 4.12).

Porcentajes de rubros
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Figura 4.12 — Local independiente de MPyMEs segtin rubro,

Fuente: DINAPYME, 2008

Se destaca que un porcentaje menor se detecta en MPyMEs, fruto

seguramente de su menor capital (tabla 4.13).

Porcentajes de framos de empled
Rundiona la empresa en local Hastad | DeS5als | [=20a99
Independiente personas | personas | personas
| 155 4nd 250
Ko 4.5 0& 32
Tiokal 1 00% 11008 1,

Figura 4.13 — Local independiente de MPyMEs segun tamafio de empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Si consideramos ahora la informalidad de los sectores de la industria, la
mayor informalidad en algin momento de la actividad de las MPYMES son la
ensefianza (28%), la industria manufacturera (21%) y otras actividades de servicios
(21%).

En resumen encontramos una marcada presencia de microempresas
unipersonales en nuestro pais, independiente del rubro que se considere y en casi
todo el territorio uruguayo, como fruto seguramente, que las empresas unipersonales
juridicamente son empresas “sencillas”, es decir, el propietario las puede crear
facilmente con poco capital, administrar con un control completo sobre ella y
disolver igualmente, sin tener que rendir informes, pudiendo generar utilidades en
funcion de su trabajo. Todas estas aparentes ventajas no compensan una gran
desventaja que presentan estas empresas, el capital disponible se limita a los propios
recursos del propietario, o al dinero que éste pueda conseguir prestado. Como las
MPyMEs casi no disponen de recursos propios y no hacen uso del sistema
financiero, como veremos mas adelante, la escasez de capital dificulta en gran
medida el crecimiento de la empresa y su competitividad.

También existe una preferencia de las empresas medianas por las sociedades
andnimas. Estas empresas disponen de una importante ventaja juridica, las
responsabilidades de sus socios se limitan a las acciones que pertenecen a cada uno y
el patrimonio de la empresa. Ademas, en general, cuentan con mayor capital que los
restantes tipo de empresas, lo que se evidencia si consideramos que en general son de
mayor porte. En contrapartida, son empresas costosas (para su creacion y en materia

impositiva), menos flexibles, que requieren de un tiempo minimo para tomar
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decisiones ya que las mismas se toman entre todos los socios y lo que enlentece la
gestion de estas empresas.

Si analizamos ahora la formalidad de las empresas, vemos que la mayoria
declara ser formal desde el principio, lo que a priori no parece coherente con los
datos del censo del INE (2008). Por esta razén no se concluye al respecto. La
importancia de conocer este dato radica que las empresas formales pueden acceder a
los beneficios y politicas de incentivo del estado, a todos los mercados y al sistema
financiero, entre otras, elementos que pudieran ser un apoyo en si gestion. Del
analisis de los datos se destaca el alto porcentaje de empresas formales desde el
inicio (83%), siendo las de mayor informalidad las Microempresas y las empresas de
la region Sur y Litoral Sur, asi como el alto porcentaje de empresas que funcionan en
local independiente (75.5% para micro, 90.4% para pequefiay 96.8% para medianas
empresas) lo que denota baja precariedad en sus instalaciones.

4.2.4 Importancia social

Las MPyMEs no son solo importantes desde un punto de vista social, sino
que indispensables en la vida econdmica de un pais. Son el principal generador de
empleos, el mejor distribuidor de ingresos entre la poblacién y un factor central para
la cohesion social y la movilidad econdémica de las personas. Ademds son
proveedoras de las empresas de mayor tamafio, contribuyen a diversificar las fuentes
de produccion y de empleo y a dar sustento a grupos y poblaciones asentados fuera
de la orbita de influencia de las empresas de mayor tamafio.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), crea una vision de las
pequeiias empresas como ““un sector vibrante, creador de empleo y especialmente
idoneo para luchar contra la pobreza™ reconociendo que las pequeiias y medianas

empresas ofrecen a las mujeres y a otros grupos habitualmente desfavorecidos la
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posibilidad de acceder en mejores condiciones a empleos productivos, duraderos y de
calidad (OIT, R189).

Por otro lado, debido al papel primordial que tienen estas empresas en el
desarrollo social sustentable del pais, es que el gobierno uruguayo las ha colocado
como protagonistas de sus politicas de estado, reconociendo que hoy dia sin duda
alguna ““contribuyen a diversificar las fuentes de produccion y de empleo y a dar
sustento a grupos y poblaciones asentados fuera de la oOrbita de influencia de las
empresas de mayor tamafio. Reconociendo su importancia es que hoy dia sin duda
alguna la politica de desarrollo nacional pasa por apoyar a las MPyMEs,”, hecho
destacado por el presidente uruguayo José Mujica (Brecha, 26/02/2010).

En el mismo pensamiento encontramos los dichos del futuro Ministro de
Trabajo y Seguridad Social uruguayo, Eduardo Brenta (La republica, 23/02/2010)
cuando dice,

Las Pyme son las principales generadoras de empleo en Uruguay; si bien se

inician muchos emprendimientos, la mayoria fracasan en su primer afio de

vida. Nosotros estamos convencidos que muchos de estos aspectos tienen que
ver con la falta de capacitacion y de apoyo técnico en la gestién de las

Pymes.

Estas palabras nos estan mostrando que las MPyMEs son indiscutiblemente
fuentes generadoras de empleo, pero que tienen serias dificultades, dificultades que
deben ser minimizadas con las que se quiere colaborar en este trabajo. Para evaluar la
importancia de las MPyMEs como generadoras de empleo, basta considerar que en
Uruguay las MPyMEs emplean un 68.3% del total de la mano de obra ocupada en el
pais (27,1 % las microempresas, 21,0 % las Pequenas, y el 20,2 % las Medianas)

(INE, 2008). La mayoria de ese personal empleado es asalariado (65%),
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principalmente en la industria manufacturera, en la ensefianza y en las empresas
exportadoras, siendo un 28% propietarios o socios, principalmente en el sector de
transporte, almacenamiento y comunicaciones, y en servicios, un 4% es trabajo
familiar remunerado y un 2% no remunerado, lo que comprueba que muchas de estas
empresas se crean como fuentes laborales de los propios propietarios. Asimismo se
verifica que a mayor tamafo de las empresas, mayor tendencia al trabajo asalariado,
encontrandose en las empresas medianas una tasa de trabajo asalariado de 90%
(donde casi desaparece el empleo familiar) y en las microempresas una muy alta
participacion de los socios y los propietarios en el empleo (44%).

4.2.5 Talento humano de MPyMEs

Actualmente, el talento humano es el capital intangible mas importante de
una empresa. Si tenemos que explicar el alcance de este concepto, podemos decir que
involucra los conocimientos, experiencias, motivacion, intereses vocacionales,
aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, salud, y esfuerzo. A consecuencia
del impacto que disponen los empresarios en los resultados de la empresa y las
caracteristicas personales especificas que requieren para la Direccion estratégica,
separamos el andlisis de su talento con el de la empresa en su totalidad. Es asi que
analizamos la formacion, caracteristica emprendedora y capacidad exportadora de los
empresarios de la formacion y capacitacion de la totalidad del personal de la
empresa.

Comenzando por el andlisis del talento de la empresa, encontramos que en
promedio 3 de cada 4 empresas no dispone de personal técnico en el talento de la
misma (Figura 4.14), hecho que habla de una fuerte necesidad de competencias

técnicas de las MPyMEs en vistas de la necesidad de innovacidon que requieren las
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estrategias de estas empresas, lo que repercute en una desventaja competitiva

importante en el mundo globalizado actual.

Porcentajes segun
Empleo permanente, segtin el el tamaio
tipo de tarea Pequenas | Medianas | Total
Personal total técnico/profesional 27 25 26%
Personal total administrative 21 15 18%
Personal total operativo 52 60 56%
Total 100% 100% 100%

Figura 4.14 — Perfil laboral seglin tamafio de empresa,
Fuente: DINAPYME, 2008
Por sector de actividad (Figura 4.15), se observa que el personal técnico y/o
profesional predomina en la ensefianza y servicios (especialmente empresariales), el
personal administrativo en transporte, almacenamiento y comunicaciones y en otras
actividades de servicios, el personal operativo en los sectores de hoteles y
restaurantes, industria manufacturera, seguido de transporte, almacenamiento y
comunicaciones, no dependiendo estas relaciones, en general, de la region a la que

pertenece la empresa (Figura 4.16).

Porcentajes de rubros
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Personal total 14 9 18 35 75 32
técnico/profesional
Personal total 16 11 22 23 7 22
administrativo
Personal total operativo | 70 80 60 42 18 46
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Figura 4.15 — Perfil laboral seglin sector de actividad de la empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Porcentajes de regiones

[=]
Empleo S 5
permanente, 2| = ol ol
segun el tipo S| g | &| = |s5|2¢8
de tarea s | 5| 8| & |52 &E | Total
Personal 26 28 17 23 21 33 | 26%
total tecnico/
profesional
Personal total 19 14 16 1 12 16 | 18%
administrativo
Personal total 55 58 67 65 67 51 | 56%
operativo
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Figura 4.16 — Perfil laboral segin region en que se emplaza la empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008

Si analizamos ahora las capacitaciones realizadas por el personal de la

empresa en los ltimos tres afios (Figura 4.17), solo el 35% del personal lo ha hecho

independientemente de la regiéon en que se emplace la empresa (Figura 4.18),

correspondiendo estos ultimos a un 39% de socios y el resto a asalariados y

familiares. Se observa asimismo una mayor tendencia a capacitar personal asalariado

excepto en la regién Este donde el porcentaje de socios capacitados (70%) es muy

superior al del resto del personal (Figura 4.18).

Actividades de capacitacién del Porcentajes de sexos
personal Masculing | Femaning | Total
Porcentaje que realizd 333 307 35,3%
Total de personas que se 147 217 16,8%
capacitarcnen % del emplec

Del total que s= capacitd % de 139 472 39,1%
socios

Del total que s= capacitd % de 64 4 20,1 58.8%
walariados

Del total que s= capacitd % de 18 27 2,1%
familiares

Horas de capaditacién porem pleado 63 11,1 77

Figura 4.17 — Capacitaciones del personal de la empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Porcentajes de regiones
Actividades de E i i a
capacitacién del £ 5 & 5 E g I
personal = | i b o | &E
Porcentaje que realiz | 334 | 437 | 395 | 366 | 387 | 462
Total de personasque | 155 | 275 | 27 [ 124 | 181 | 203
se capacitan (% del
emplea)
Dl total que se 47 [ 47 |07 |48z | =a | 512
capacits % de sodos
Dl total que se 631 | 535 | 286 | 506 | s8o | 487
capacitd % da
asalariados
Dl total que se 22 a2 [ o7 [ 11 | s3] o
capacitd % da
familiares
Horas de capacitacién | 57 47 44 | 2549 G 225
poremplkado

Figura 4.18 — Capacitaciones segun region,

Fuente: DINAPYME, 2008

De esta imagen podemos apartar a la ensenanza, rubro donde encontramos
una tendencia a la fuerte capacitacion, sucediendo lo mismo pero en menor medida

con los servicios (Figura 4.19)

o

et = |=E|EE| & [&.
Actividades de SE| 2 | 48 - g z | " £
capacitacién dal SE| £ |gE|E| & |EE
personal Eg| £ |=2|la5| & (&1
Porcentaje que realiza | 30,1 | 226 | 206 | 404 | 648 | 382
Total de personasque | 131 | 21 [ 133 [ 19,3 | 309 | 205
se capacitaron en %
e emplea
Diel total que se 255 | 22 | 453 | 514 | 225 | 442
capadtd % de sodos
Del total que se 712 | 625 | 547 | 46,2 | 750 | 54,
capadtd % de
asalariados
Dl total que se 33 | 32 | 0 | 24 | 24 | 19
capacitd % de
familiares
Horas de capacitacidn | 6,7 29 63 g7 105 | 101
poremplkado

Figura 4.19 — Capacitaciones segun rubro,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Otra tendencia transversal al tamano de la empresa es que a mayor tamafo de

empresa se capacita mas personal (Figura 4.20).

Actividades de capacitacién dzl | Hastad |De5a19 | De 20299
personal personas | personas | personas
Porcentaje que realizd 318 400 66,3
Total de persanas que se 169 17,9 154
capacitaron 2n % del empleo

Dl total que se capacitd % de 63 258 63
socios

Dl total que se capacitd % de 339 727 o028
asalariados

Dl total que se capacitd % de 31 15 0o
familiares

Horas de capacitacian por 92 96 31
empleado

Figura 4.20 — Capacitaciones del personal de la empresa,
Fuente: DINAPYME, 2008
Si analizamos las razones que disponen los empresarios por la escasa
capacitacion realizada, tenemos que para los mismos es un gasto innecesario, 0 no
disponen de tiempo para ello como principales argumentos (Figura 4.21),
argumentos que mayoritariamente fueron expresados independiente del tamafio de la
empresa (Figura 4.22) y region (Figura 4.23), no siendo las razones asociados
mayoritariamente a un costo como a priori se puede suponer considerando los

escasos recursos que disponen estas empresas.
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Mativos para no hacer Porcentajes de sexos
capaditacién Masculing | Femening | Total
Nersabe 16,4 20,1 1755
Es ungasto innecesanio 30,9 315 31,1%
Termora que el persoral 03 03 0,3%
capacitado abandore laempresa

Mo sabe dénde solicitar la 55 4 51%
capacitacion adecuada

Las ofertas que conoce no tiensn 1.9 1.6 1,8%
los horarios adecuados

Las ofertas que conoce ke pareen 53 33 47%
caras

Mo tianen tiempo 20,8 187 20 2%
Los cursos ofrecidas son 02 0 0,1%
derrasiado largos

Los cursos ofrecidos no son 59 25 40%
practicos

Citras motivas 12,7 17,9 142%

Figura 4.21 — Motivos para no realizar capacitaciones,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcantajes de personal
total agrupado

Motives para no hacer Hastad | De5a 19 |Del0a99
capacitacidn personas | personas | personas
Mo sabe 168 ng 264
Es un gastoinneceszario 3.7 X9 239
Temor a que el parsonal 0z a6 25
capacitado abandone b
eMmpresa
M sabe dande salicitar la 47 83 44
capacitacion adecuada
Las afertas que conoce notisnen 1.7 3 ER
ko horarics adecuados
Las afertas que conoce le 51 25 0a
parecen G@ras
P tienen tiempo 207 184 =k
Loz cursos ofrecidos son 0,1 02 0
demasiado largos
Los cursos ofrecidos no son 456 71 38
practicos
Citros motivos 144 12,1 173

Figura 4.22 — Motivos para no realizar capacitaciones segun tamafio de empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Porcentajes de regiones
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L b=
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I3 Falgs
Motivos parano 5_ f: ! s | 2 E 0 %
hacar capacitacian = ] ] W |oZ|e E
Mo sabe 167 o8 158 | 141 11 El7]
Es un gasto 35 | 250 | 423 324 | 362 | 164
innecesario
Temora que el a1 04 0 27 | 05 I
personal capacitado
abandone la empresa
Mo sabe dénde 45 | 82 | &7 [ w07 [w04] 12
solicitarla capacitacidn
adecuada
Las ofertas que 18 [ 22| 02 [ o8 [ 31 I
conoce no tiensn los
horarios adecuados
Las ofertasqueconcee | 49 | 50 | 3] 69 [ 2 47
ke parecen caras
Mo tienen tiempe 25 | 286 [ 164 [ 189 | 39 | 194
Los cursos ofrecidos Q 0 0 2 0,5 W]
son demasiado largos
Los curscs ofrecidos 42 | 7o [ &7 | 95 | 51 | 57
N 50N practicos
Dtros motives 148 | 1ws | 48 | 17 [ 248 | 132

Figura 4.23 — Motivos para no realizar capacitaciones segun region,
Fuente: DINAPYME, 2008
El area en que mayoritariamente se capacitan las MPyMEs es en procesos
productivos, y en menor medida, marketing, ventas, comunicacion, administracion y
organizacion contable, gestion (Figura 4.24). Se destaca la baja capacitacion en
emprendurismo y habilidades personales que se realizan, lo que puede deberse al
perfil emprendedor innato que tienen los directivos, como mas adelante veremos, a

consecuencia de ser fundadores de sus empresas.
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Porcentajes de tramos de emplza
Hastad |De5a 19 | De2la0Q

Area de capacitacién | personas | personas | personas | Total
Profesionss, oficics, 443 406 e 43%
proceso productiva
Marketing, vertas, 19,2 147 134 18 3%
COm unicacian
adminktracian y 15,0 167 159 | 162%
organzacién, contable
gestidn
Vinculadosa TICs v 12,7 145 16 13 4%
software
Habilitaciones, E | 9 165 6,1%
pErmisas,
procedimientos,
sequridad
Emprendedurismay A 4% 1.7 3
habilidades personales
Tostal 100 %, 100 100% 100%

Figura 4.24 — Motivos para no realizar capacitaciones segun region,
Fuente: DINAPYME, 2008

Resumiendo, encontramos que independientemente de la region, rubro o
sector de la industria que opere la MPyME, hay un mayor peso del personal
operativo que de la suma del personal administrativo y técnico, y que una gran
mayoria de estas empresas no disponen de personal técnico en su mapa de talentos.
Esto denota que el perfil de las MPyMEs no es intensivo en conocimiento, lo que
dificulta la capacidad de interpretar informacidn, innovar y optimizar procesos que
requieren como recurso esencial para lograr su sustentabilidad. Por otro lado
encontramos, que las dreas en que se capacita el personal es, a priori, concordante
con las necesidades de formacion técnica que disponen ya que son mayoritariamente
especializaciones en procesos productivos, marketing, ventas, contable-financiera y
de gestion, lo que amortigua la necesidad de incorporar esta competencia en las
empresas. Otro hecho a destacar es la relacion de participacion en capacitaciones de

socios (39%) y no socios (61%), lo que permite suponer que en principio los
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empresarios de estas empresas pueden asumir la direccién de las mismas como rol
principal, papel primordial en un proceso de Direccion estratégica.

4.2.6 Perfil de los empresarios

Son los empresarios, especialmente los emprendedores, el punto de partida
para entender el éxito o fracaso de una empresa, ya que las caracteristicas
individuales de los mismos limitan y definen su desarrollo. Idealmente, el empresario
necesita tener la suficiente capacidad técnica para desarrollar una idea y organizarla,
sin olvidar la fortaleza personal para llevar a buen término el proyecto que se piensa
emprender, creyendo en lo que se hace y estando seguro del éxito que se va a
alcanzar. Es por ello que analizamos las habilidades y experiencia (con base
fundamentalmente a la edad, motivaciones, experiencia en su funcioén, condicion
exportadora) y el conocimiento tacito o adquirido, sea técnico y/o administrativo (a
través del andlisis del nivel educativo y las capacitaciones realizadas en los ultimos
tres anos).

Comenzamos caracterizando a los mismos en funcién de la edad, encontrando
que, mayoritariamente, tienen entre 40 y 49 afios, no observandose una diferencia

significativa respecto al sexo (Figura 4.17

Tramas Porcentajes de sexos

de edades Masculing Femenine Total
18220 14 28 105

30230 27 240 7

402 49 26,1 283 263

50 a 50 253 245 25,1

& o ms 145 143 144

Tortal 100 [ 00 [ 00

Figura 4.17 — Edad de los empresarios segin sexo,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Vale destacar un escaso peso de jovenes al frente de estas empresas (11%). El
aporte de este segmento etarea es necesario en la trama industrial de un pais, ya que
aporta fuertemente una componente de empeno, teson y creatividad, cualidades que
con los afos suelen disminuir, o hasta en algunos casos, desaparecer. También
porque tienen un mejor manejo de la tecnologia, herramienta fundamental si
pensamos en competitividad. Ademas en general, disponen de menos
responsabilidades, no tienen una familia que mantener por lo que hay una mayor
libertad a la hora de arriesgar. Estos son valiosos aportes desde un punto de vista
competitivo, pero si vemos su importancia social, tenemos sufridas evidencias de su
relevancia al escuchar a los organismos internacionales que reclaman, en América
Latina, la creacion de empleo para jovenes como prioridad en la agenda politica
(OIT, 2005; BID, 2008; Cintefor, 1998). La mayoria de los empresarios de 40 a 49
afos, se dedican a la industria manufacturera, y servicios; los menores de 30 a
servicios, seguido de ensefianza y hoteles y restaurantes; los de 30 a 39 afios a la
ensefianza y servicios; los de 50 a 59 afos al transporte, almacenamiento y
comunicaciones, y en menor medida también a la industria manufacturera; y
finalmente los de mas de 60 afios al transporte, almacenamiento y comunicaciones, y

en menor medida en hoteles y restaurantes (Figura 4.19).

Forcentajes de regiones

& N £

|3 2,

2 E = o
Tramios = ] o . =] il

= = T E = 4
de edades = | ] 7 3 = £
18a 29 108 5 11 11,1 73 11,6
30a39 24 R 250 49 276 20,6
40z 49 M5 326 24,8 180 G5 27,7
50a50 258 176 17 2.3 238 240
600 mas 145 6,9 213 197 49 15,2
Tatal 100 | 100 | 100% [ 1005 | 1000 | 100%

Figura 4.18 — Edad de los empresarios segiin region,
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Fuente: DINAPYME, 2008

Porcentajes de rubros

- =

.| 28 g

2 S k

¥ s | EE| T8 3
28| 5828|325 | 8 |3
ES |25 | 23| 25| & w g
Tamos |22 | EZ|SEE| 22| & |E2
deedades | EE | 2 8 | ES 8 gE a S X
18220 78 | 106 93 15 | ng | 83
30220 200 | 232 | 127 | 236 | 304 | 220
403 49 00 | 238 | 22, 285 | 255 | 280
S0a 59 20 | 237 33 241 | 172 | a7
slomas | 144 | 189 | 22 87 & | 127
Tartal 100 | 100% 10083 100% | 100 | 1608

Figura 4.19 — Edad de los empresarios segun rubro,

Fuente: DINAPYME, 2008

Si analizamos la tasa de empresarios segun el sexo, en un poco mas del 31%

del total de las MPYMES las empresarias son mujeres (Figura 4.20), siendo las

microempresas, y la ensefianza un area tipicamente dominada por el sexo femenino.

En Uruguay las mujeres tienen una tasa de desocupacion de 9.7% (INE, 2010) que

corresponde de cerca del doble de los hombres, lo que ha repercutido en politicas de

apoyo a implementar por el gobierno uruguayo (Brenta, 05/02/2010). Encontramos

en la MPyMEs una excelente oportunidad para ello.

Porcenitajes de cada rubro
= . _E
z -
™ il 2
z w| =T, 2 =
2| xE|tEaldsE| 8 |28
gE|EE|zzE(E2e 2 |f¢
S E| & glES Eles al & T
Saxos EE[Z2E|(E2E|228 & |E4 |l
Masculing | 753 | 702 | a3 | 785 | 205 [ suo [ sas
Ferening | 247 | 208 | 17 | 214 [ 795 [ 200 | 215
Total 100 | 100% | 100 | 100 | 1008 | 100 | 100%
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Figura 4.20 — Sexo de los empresarios segun sector de actividad,
Fuente: DINAPYME, 2008

Si ahora consideramos la condiciéon exportadora de los empresarios que
permitiria una sustentabilidad de sus empresas a mediano y largo plazo,
encontramos una escasa capacidad exportadora independiente del sexo (Figura 4.21).
Esto puede interpretarse de dos maneras, por un lado que no existe el entorno de
negocios adecuado para la internacionalizaciéon (logistica e infraestructura,
mecanismos de financiacién, adecuacion de la oferta exportable, rigidez del
estado/tramites, politica macroeconémica, entorno politico) y/o que puede no
disponerse de la cultura exportadora necesaria para ello (conocimientos financieros,

capacidades de desarrollo e innovacion tecnologica entre otros).

Condicién Porcentajes de sexos

expertadora Masculino Femenino

Exporta 51 i,

Mo exporta 049 63,9

Tetal 10 % 100%
Condicién Porcentajes de saxos
sxportadara Masculine Femening Total
Exparts 4.3 356 100%
Hoexporta . 33 100%
Tetal &35 3E 100%,

Figura 4.21 — Condicién exportadora de los empresarios segin sexo,
Fuente: DINAPYME, 2008
Respecto al nivel educativo alcanzado por los empresarios (Figura 4.22), la
mayor parte tienen bachillerato completo o incompleto (37%), siguiendo en

importancia los que disponen de nivel terciario completo e incompleto (29%), no
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encontrandose grandes diferencias segun tamafio de empresa (Figura 4.23), region

donde funciona (Figura 4.24), rubro de actividad (Figura 4.25) o sexo (Figura 4.22).

La educacion técnica representa un 14% (Figura 4.22). Esto demuestra que

los empresarios disponen de una educacion basica que les permite tener herramientas

para la toma de decisiones.

Nivel educativo alcanzado porel | Porcentajes de sexos Total
empresario Masculino | Femening
Frimaria incompleta 22 1.5 2
Frimaria completa 75 91 8
Ciclo basico incom pleto 41 35 39
Ciclo basico completo 48 82 59
Bachillerato incomplet 83 9% 87
Bachillerato completo 289 26,7 282
Terciaria incormpleta o7 106 10
Terciaria completa 192 17,8 18,7
Utu/tecnica 15,2 12, 145
Total 100 100%, 100R

Figura 4.22 — Nivel educativo segin sexo,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcentajes de personal
total agrupado

Mivel educative alcarzado por | Hastad | De5al19 |De20a %9
el empresario perscnas | personas | personas
Primaria incompleta 23 03 15
Frimaria completa a8 38 47
Ciclo basico incom pleto 42 26 26
Ciclo basico completo 62 31 12
Bachillerato incompleto 91 65 a4
Bachillerato completo 28, 307 0.8
Terciaria incompleta 21 147 13,3
Terciaria completa 172 272 243
Utuftecnica 15,1 112 12,5
Total 100% 100 |00 %

Figura 4.23 — Nivel educativo seglin tamafio de empresa,
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Fuente: DINAPYME, 2008

Porcentajes de ragiones

% - g | £

= | 5 3| Z
Mivel educativo i 1& = -
alcanzado por el 5 o & e 2 2
armprasaric = 3 i A = p
Primaria incompleta 25 03 05 a5 a3 ]
Primaria completa a2 Q3 1G4 |1 1.8 49 11,6
Cido basico 46 o1 [ o5 | o5 | 46 | oo
incom pleto
Cido basico 62 | 13 | 37 | 68 | 52 | s
complato
Bachillerato o |48 [ w | 1| 33| &8
incom pleto
Bachillerato 260 | 363 [ 200 [ 437 | 40 | 1236
complato
Terciaria incompleta | 102 | 142 ) 63 13,5 s
Tercaracomplets | 178 | 253 | 264 | 168 | 134 | 2053
Uty/tecnic wr | 7e [ s |25 1ag| 1a
Total 10056 | T00RG | T00RG | 100R | 1008 | 100%

Figura 4.24 — Nivel educativo segun region,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Porcentajes de sactores
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] oo,

5 E % W

AR IEE 4

s | = [$8]55| & |%,
Mivel educative £ E+ E‘E = a| .= E 2
alcanzado por = 2 |EE|ZE| £ |2F

. 2 L) Pa| B E E =]

&mifresario = T ||« @ w | Q=
Primaria incompleta (i 0l 0 o1 i 12
Primaria completa Gl Q8 1,8 | 41 6,8 10
Cido basico a7 25 5 42 24 ER
incompleto
Cido basicocompleto | 43 | 47 | 72 | 73 m | 32
Bachillerato 77 g4 | 116 | 88 g1 549
incompleto
Bachillerato completo | 256 | 26 | 277 [ 222 | 212 | 276
Terciaria incompleta 138 | 105 74 6,9 "z | 135
Terciaria campleta 195 | 215 | 162 | 184 | 258 | 194
Utuitecnica 182 | 163 | 131 12 134 | 157
Total 100% | 100% | 100% | 1008 | 1002 | 1005%

Figura 4.25 — Condicion exportadora de los empresarios segln sexo,
Fuente: DINAPYME, 2008

Ahora pasamos a estudiar un factor importante para entender la cultura
empresarial de las MPyMEs, el caracter emprendedor de los empresarios. Para
entender qué tratamos de referenciar con emprendedor, citamos la definicion de
Gerber (1996), que plantea

““el emprendedor es un innovador, un gran estratega, creador de nuevos

métodos para penetrar o desarrollar nuevos mercados; tiene personalidad

creativa, siempre desafiando lo desconocido, transformando posibilidades en

oportunidades. Caos en armonia.”

Considerando este aspecto, a nivel general 65% de los empresarios (mujeres y
hombres) de MPyMEs declara haber fundado o adquirido la empresa por vocacion, y

un 31% por necesidad (Figura 4.26), siendo este hecho independiente del tamafio de
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la empresa (Figura 4.27), la region donde funciona la empresa (Figura 4.28) y edad

(Figura 4.29).
Mithed para fundar o adquirirla | Porcentajes de sexos Total
empresa Mazculirg | Femening
Vocadon 44 £57 &5
Couniuramees izl i3 3 3.4
Ctros 14 iz LB
Tokd | % 1 0P 1006

Figura 4.26 — Motivo para fundar/adquirir una empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcentajes de tamos de emplen
Mothed para fundar o Hasta 4 e5319 | De20a9@
adquidr la empresa personas | personas | personas
Wocadon &5 643 &7.9
Coyunturaszsidad 21,5 £ | 263
otnzs 25 26 58
Total 100% 100% 100%

Figura 4.27 — Motivo para fundar/adquirir una empresa segiin tamafio de empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcen'tales de reglones
ML para
fundar o E E E
adquiirla E 3 5 =
s 55|35 |s|2|§2
Waradon 65,1 5.9 L5 55 55 715
Cowunbura’ 20,2 44.9 134 | 415 41 254
neceskiad
arres EE) 2 7 14 2 Z1
Total 1008 | 100 | T00% | 1008 | 100% | 100

Figura 4.28— Motivo para fundar/adquirir una empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008

Motheo par Porcentajesde edades
E';'fnapr;:fq""r 18220 | 20220 | 402 49 | 50250 |80omis
vocadern 702 | 652 | 673 | 585 &6
Covuntur’ M | 321 | 2 | w4 | 23
neceskizd

aes 5.7 15 39 12 17
Tokal top% | 100w | 100w | roow | oon

Figura 4.29— Motivo para fundar/adquirir una empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Si ahora analizamos el emprendurismo en los diferentes sectores de la
industria, encontramos una alta vocacion en al ensefianza, seguida por los servicios y

la industria manufacturera (Figura 4.30).

Porcentajes de rubros
d &
] = i =
@ E E | & - E
Miotvo para 5 2 E?E i E E B = 5
Ll ] e o = =]
fundar o EE [ E EEE ‘E; % E E‘;
adauldr la §= EE SEf|[sg| % |[E=
BMpresa EE|Z EEE|dE| @ |[E#®
Wocadon £3.2 | 437 53,2 735 | g | &8k
Coaunturad 2y | 470 44,7 113 21 254
Helesid
Circs 4.1 44 21 5.1 1 1
Tokd 100% | 100 | 100% | 100% | 100w | 100%

Figura 4.30— Motivo para fundar/adquirir una empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008

Encontramos que 86% de los empresarios fundod su empresa (Figura 4.31),
independiente del sexo del empresario, el tamafio de la empresa (Figura 4.32) y la
region donde se encuentra (Figura 4.33). Si profundizamos en el sector de actividad,
vemos que existe la misma tendencia excepto para los hoteles y restaurantes (Figura

4.34) para los cuales 1 de cada 3 empresas fue comprada.

SE0E
JOOmo sUrge la MPYME? Masculing Femening
Lo fured i, BT
Lo adquirks 10,1 102
Lo henscd s 11
Teoea 1 % 1 0%

Figura 4.31— Surgimiento de la MPyME,

Fuente: DINAPYME, 2008

Pagina 117 de 247



Porcentajes de ramos de empleo

Sagun el duefio,

Jooma surge Hasta 4 D=5als De 20399
MPYME? persanas persanas PEISONAS
Lafundi A &a7 782
La adguinc 26 124 13,2
La hiered s 4 52 [iF3
Tokal | 0% 1005 1005

Figura 4.32—Surgimiento de la MPyME segun tamafo de empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcenta)es de reglones
=]

Segun el =) =

duefio, a - — -
X - [} i =
JOAMO SLrge EE |- H
aweveer | £ | 2 | B | 5 |E2|22
La furida gz | @14 | &6 | s5a | 7R4 | B4y
Lazdquie [ w2z | 5 we [ g | e
La heredd 26 | =6 | &4 33 | we | as
Total 1oo% | ook [ oo | oow | oo [ oos

Figura 4.33— Surgimiento de la MPyME segtin region,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcentales por rubros
! g
g % § |2 3
e =2 |2 Q0
& S | & =1
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=2 a o E = il =
3 - — =
jComo %E i 25LBF| 5 |58
surge 1 =| & |EE5| s E z (8=
wiwe |EE| = |BESE EERE
L Turidd B0 | 555 | a34 | @3 | 523 | BT | BE2
Lz adquinc| 10, 54 23 4% 57 11,2 10,1
Lo herad 513 a8 1.7 og 1, e EL
Tokal T00% | 1005 | 1008 | 1008 | T00% | 100% | 100%

Figura 4.34— Surgimiento de la MPyME segtin rubro,
Fuente: DINAPYME, 2008
Si analizamos la antigiiedad del empresario en la MPyME, vemos que uno de
cada tres empresarios tienen una antigiiedad de entre cuatro y diez afios, y uno de
cada tres una de once a veinte afos (Figura 4.35), independiente del sexo del
empresario. Muy de cerca le sigue la cantidad de empresarios que disponen de una

antigiiedad menor a 3 afios. Esta misma tendencia se repite independiente del tamafio

de la empresa (Figura 4.36).
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Porcentajesde sexos
ArtigUedad del empresark siasculin | Femening | Total
lalas 0 B 22
4al0 72 15 2
113520 i M 2
21530 142 o4 12,2
WM de 20 10,2 5 BE
Total 100% 100% | 1008

Figura 4.35— Surgimiento de la MPyME segutin rubro,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcentajes de ramos de empleo

Hastad | De5a19 |De 2atd
Artiguedad odl empresaris | persomas | personas | personas
1a3a'as .3 152 17.7
4310 M5 3.9 an
11a20 4,1 0.5 11,7
21ai0 11,7 17,6 197
Mas de 20 B3 28 105
Tokal 1008, 1005 100%

Figura 4.36— Antigliedad de los empresarios,
Fuente: DINAPYME, 2008
Si analizamos ahora la antigliedad del empresario en funcion de la region en
que se emplaza la empresa (Figura 4.37), vemos una tendencia creciente en la
antigiiedad de los empresarios en la zona litoral norte, lo que indica que las empresas
en esta region disponen de una cierta sustentabilidad a largo plazo. No se observa

tendencia respecto al rubro de actividad de la empresa (Figura 4.38)

Porcentales de reglores

=

=] 5
Antigledsd | 3 = o
mpess | £ | S | B | 5 |SE|E2
13 2afics 2,3 155 3 E=t 27 25
4310 M5 | 409 06 158 53 EEL
1Max 264 208 227 128 HE | M
2Maig 124 184 21,6 196 1.7 72
Mas de 30 24 35 2 2 1.7 11,4
Tokal 100% | 100% | 100% | 100% | 100 | 100%

Figura 4.37— Antigliedad de los empresarios segun region,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Pi¥ ceritales de rubiros
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Figura 4.38— Antigiiedad de los empresarios segtin rubro de actividad,
Fuente: DINAPYME, 2008

Encontramos, entonces en las MPyMEs empresarios adultos, que disponen de
una educacion basica completa. Respecto a las caracteristicas emprendedoras de los
mismos encontramos que son mayoritariamente fundadores de sus propias empresas
(86%), y una fuerte vocacion empresarial (65%), lo que indica que estos empresarios
no son utilizan estas empresas solo por no disponer de oportunidades laborales, sino
que es una meta de realizacion personal que eligen. Este panorama es muy propicio
para el proceso de Direccion estratégica, especialmente aquellos modelos basados en

el liderazgo de sus directivos.

4.2.7 Asistencia técnica

Como vimos anteriormente, las MPyMEs no disponen de alta proporcion de
personal técnico en su mapa de talento humano. Una alternativa para reforzar esta
necesidad es contratar asistencia técnica, sea a través de consultores o empresas
destinadas a esos fines.

A nivel general, las MPyMEs no acostumbran a contratar Asistencia técnica
(Figura 4.39) independientemente del rubro de actividad (Figura 4.40), considerando

la mayoria de estas empresas que no les es util.
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;Ha contratado servicios de

Sexog

asistancia técnica 7 Masculing | Fermenino | Total

5i contratan 263 344 28,9%
Para los qua no contratan (100%):

Nele parsce ot 533 595 | 55,1%

Mo tiene informacian sobre 44 53 4 6%

proveadones de asistencia

Mo sabe como evaluar la calidad da 1,9 0,9 16%

los sarvicios

Las servicios disponibles le parecen 0,8 0 015%

de baja calidad

Las servicios disponibles no son 52 24 4 4%

adecuades para suempresa

Las servicios disponikles le parecen 2 & T 4%

dermasiado carcs

Mo sabe como establecar un 35 13 2%

contrato satisfactorio

Citros argumentos 173 213 18.4%

Mo contesta 56 33 4 0

Figura 4.39 — Contratacion de Asistencia Técnica,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Figura 4.40 — Contratacion de Asistencia Técnica segln rubro,
Fuente: DINAPYME, 2008
Si analizamos este mismo hecho en funcién de la region en que se radica la
empresa (Figura 4.41), vemos la misma tendencia que anteriormente
mencionabamos, excepto en el Resto del interior, donde aparece como motivo para
la no contratacion de estos servicios el precio y otros motivos que no se identifican

(Figura 4.41).

Porcantajes de regicnes

o
i E
{Ha contratado & - = =
servicios de = J & 5 B 2 I
asistencia técnica? = | i F 5 &=
5f contrata 26 | 531 242 [ 153 [ 565 | 407
Para los qua no contratan (1000%):
Wi le pareces Ol 581 | 674 ) 366 | 632 | 573 | 254
M tiena informaciin 28 24 & a2 125 | 166
sobre proveedores de
asistencia
Mo sabe cdmo evaluar | 08 0 5.1 6,1 07 3]
la calidad de las
servicios
Los sarvicios or 0n 02 0 0 0
disponibles ke parecen
de baja calidad
Los servicios 42 | 92 | o7 [ 51 |87 | 5
disponilbles no son
adecuados para su
empresa
Los servicios 68 | 2 | 34 | 53 | 75 | 199
disponibles ke parecen
dermasiado carcs
No sabe cémo 20 [ 18 [ 236 [ 54 | 28 | ©
establecer un contrato
satisfactorio
Crtros motives 195 [ 120 | 246 | 25 | 28 | 217
N coresta 41 | 35 [ 7o | 23 [ s7 ] 54

Figura 4.41 — Contratacion de Asistencia Técnica segun region,
Fuente: DINAPYME, 2008
Las 4reas mas habituales en que se solicita Asistencia Técnica son
Contabilidad, juridica, gestoria, y mantenimiento edilicio y de equipamiento,

independiente del tamafio de empresa analizado (Figura 4.42).
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Areade asistancia Hastad |De5al9 |De20a99

técnica personas | personas | personas | Total
Contabilidad,_juridica, 289 211 218 [283%
gestoria

Martenimiznto edilicio 86 402 321 26.4%
¥ de equipamiento

Software y reparaciin 201 34 7 21,9%
de computadoras

Proceso prod uctiva v 125 20 176 12%
tecnologia

Otres 47 44 B 450
Marketing y ventas 2 23 26 33%
Aspectos de disefioy 2 2 1.4 %
desarmalla de products

Calidad, higiene, 03 43 ER| 12%
sequridad lakoral

Proyectosy estudios 1] 2 7 04%
Tostal 1000 1007% 1016 L

Figura 4.42 — Contratacion de Asistencia Técnica segun tamano de empresa,
Fuente: DINAPYME, 2008
Estos datos no permiten considerar que las MPyMEs no contemplan sus
necesidades de competencias técnicas con la subcontratacion de estos servicios,
pareciendo que no valoran el aporte de estos servicios ni la necesidad que de ellas

disponen, lo que es una importante debilidad en el mundo actual.

4..2.8 Capacidad financiera

Si se mide el tamafio de la empresa por la cantidad de activos que posee
(sumando dinero en caja y bancos, materia prima y mercaderia en proceso, maquinas
y equipos, terrenos y edificios propios, vehiculos propios, marcas y patentes), se
observa que un 24% de las MPyMEs disponen menos de 5 mil délares como activos

totales, disponiendo un 51% menos de 20 mil dolares entre sus haberes (Figura 4.43).
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Porcentajes por rubros
> 3
Bl o|%E5 3 E
Sl | 82|l = | 28
ER|wElasx|Eaz £ | &=
= & 5 %E S| £ - 'E s a,'
Total de 2 E %ﬁﬁg;%g& @ ga
activos Ee|z e =5F & | &= | Total
Mencsde | 208 [257 ] 16 | 208 | 36 [ 250 | 2
LI5S 5000
usssooo | 148 [ es | 111 | 1es [ e | 254 [ es
¥ 10,000
USST0000 | 108 | &1 | & | 136 | 96 | 104 | 105
¥ 20,000
UsS20000 | 117 | 20 | 140 | 131 | 91 | 84 | 1@
¥ 50,000
wsssooco | a4 | 7 [ ez | 4 [ 2| 42 | ee
¥ 100,000
usstmgoo| 77 | 20 | 56 | 34 | 36 | s2 | s
¥ 200,000
USS200000| 37 | 14 | 47 | 17 | 11 | 12 | 27
¥ 350,000
Mis de 2 |12 os [ o2 o | og | 08
LI5S 350,000
Mocontesta | 84 | 139 | 113 | 32 | 11,7 | 104 | &7
ofalta
informacian
Mocontests | 105 [ 131 | 95 | 138 | 42 [ 82 | 108
o rachaze
Total W00 | 100AG [ 100% | 100% | 100 | 100G | D00

Figura 4.43 — Activos segiin rubro de MPyMEs,

Fuente: DINAPYME, 2008

El tamafio, el total de activos, y el personal ocupado (Figura 4.44) estan

correlacionados positivamente,

por lo que, en general, las empresas con mayor

cantidad de activos son las que mas trabajo emplean, lo que es coherente con la

solvencia que disponen.

Pagina 124 de 247



Porcentajes de tramos de emples

Hasta 4 De5al9 | De2lat

Total de activos personas | personas | personas
Menos de USS 5000 278 & 17
Eritre U5 5000 v 10,000 186 9 4
Ertre USS 10000 v 2000 11 a7 38
Entre U35 20000 y 50000 na 135 74
Entre US55 50.000 y 100.000 81 125 21
Entre US5 100,000 y 37 122 o7
200,00
Entre US5 200,000 y 1,7 68 99
50000
Wds de LSS 350,000 Q1 21 143

o contesta porgue no 71 147 47
conoce lainformacién

o contesta por rechazo 10,1 125 17
Tartal 10 1003 1008

Figura 4.44 — Activos segiin tamano de MPyMEs,

Fuente: DINAPYME, 2008

La facturacion de mas de la mitad de las MPyMEs es de hasta 50 mil ddlares

anuales (Figura 4.45), independiente del sector de actividad (Figura 4.46). Esta

facturacion corresponde basicamente a microempresas (Figura 4.45), que son la

mayoria de las MPyMES.

Porcentajes da tramos de empleo

Hasta4 | DeSald | De2dadd
Total deVantas | personas | persenas | personas Tostal
Hasta US550000 | 584 % 5 4 5232
Ertre USS 50000 | 98 200 16 127
¥ 250,000
Entre 55 14 87 12,1 28
250000y
SO0
Mis de IS5 13 45 15 28
SO0
Mo tiene un af 43 05 1,7 £
an
Mo contesta 247 3 133 55
Total | Qe 100%: 102 102

Figura 4.45 — Total de ventas segun tamaiio de MPyME,
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Fuente: DINAPYME, 2008

Forcentajes de rubros
B og|, 5, 2 3
2| =gl =lass 8| &
% TEE:H-H'%-%E S|l Fs
sl @ 5|2 SR =2 v B o
2e|Tco|EEEe5g § (Egt
Totaldeventas |EE|28|S55|228 & |55 ¢
Hasta USS 50000 [ 494 | 512 | 409 3 [ 563 | MR
Eritre LI5S 500000 143 ] 164 135 74 7h
¥ 250000
Entre LS5 250000 | 45 | 05 | 55 | o7 | 27 | 12
¥ 500,000
MasdeUSss00000| 55 | 08 | 31 | 1,7 | o | 2
He tiere un afic g | &7 2,1 24 &1 56
aln
Ho contesta 223 ) 307 | 315 34 | Fe| BE
Total 100 | 100% | 100 | 16E0% [ 100 | 10%

Figura 4.46 — Total de ventas seglin rubro,

Fuente: DINAPYME, 2008

4.2.9 Financiamiento

La importancia de este item radica principalmente que el acceso al crédito
limita el crecimiento de las MPyMEs, especialmente su capacidad innovadora y
exportadora. Es por ello que analizamos el acceso y uso que dan estas empresas al
financiamiento en las etapas donde inyecciones de recursos financieros se requiere.

Primeramente se encuentra durante la apertura de las MPYMES, los
préstamos bancarios fueron utilizados por un 8% de las empresas y que en un 4%
financié mas del 50% con esta modalidad (DINAPYME, 2008).

En cuanto a la financiacion de las actividades de las MPYMES
(DINAPYME, 2008), se realiza con reinversion de utilidades y en segundo lugar, con
el capital personal. Las otras fuentes no tienen casi peso en este tipo de

financiamiento.
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Para las MPyMEs es escaso el uso del financiamiento y uso de servicios
bancarios, agravandose esta relacion a medida que disminuye el tamafo de la
empresa. Es asi, que encontramos como uno de los principales problemas de estas
empresas la dependencia casi exclusiva del capital personal o familiar y la
reinversion de utilidades (Figura 4.47), sea para formalizar la empresa o realizar
negocios, siendo los préstamos bancarios, créditos de proveedores y otras fuentes
utilizadas por menos del 3% de las empresas (DINAPYME, 2008). Asimismo, esto
demuestra la poca integracion que disponen las MPyMEs en su cadena de valor,

especialmente con sus proveedores.

Reinversidn de

ganancias dela
Principales fuentes de armpresa Capital parsonal
Ananciamisnto por Financian | Utilizan | Financian | Utilizan
sactones MPYMES s 50% 0] mas 50% 0]
Industria manufacturera| 793 86,3 93 167
Haotales v restaurantas 782 16 12,1 197
Transpont=, almac. v 758 19,4 155 22
comunicatiores
Actividades y servicios 813 95 g 154
empresariaks
Ensefianza 59 144 125 245
Oitras actividades de 798 15,4 114 194
SRrViCis
Total TaE% | 5w | 116% | 191%

Figura 4.47 — Fuentes de financiamiento segun rubro,

Fuente: DINAPYME, 2008

Si analizamos ahora el uso del sistema bancario que realizan las MPyMEs,

vemos que mas del 57% de estas empresas utilizan estos servicios (DINAPYME,

2008), viéndose una tendencia positiva con el tamafo de empresa (Figura 4.48).
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Uso de servicios bancarios, segun el Porcentaje que utiliza
tamanio d= la emiprasa el servicio
Hasta 4 pesonas 572

Ca 5a 19 personas 212

D X a 99 p=rsonas 05,1

Figura 4.48 — Porcentaje de empresas que usan servicio bancario segiin tamafio de
empresa,
Fuente: DINAPYME, 2008
Encontramos, asimismo, que la mayor parte de los servicios que se utilizan

corresponden a cuenta corriente (Figura 4.49).

Parcantaja que
Uso de cada tipo de sarvicie bancario utiliza cada servicio
Cuenta Corriante 416
Caja de ahorm 168
Tarjeta de crédits 18,1
Pago a provesdoss 123
| Pago de sueldos por cajers automidtico 32
FPréstamos ck inversidn 28
Chequas diferidos 28
Préstamos para capital de giro 28
Carta de crédito exportaciéndim portacion 22
Descuento de cheques 22
Autorizacidn de descubiertos 0a

Figura 4.49 — Tipos de servicio bancario que utilizan las MPyMEs,

Fuente: DINAPYME, 2008

Estos datos nos indican que existe un escaso uso del financiamiento externo
en las MPyMEs. Este hecho, sumado a que la mayoria de las MPyMEs son
microempresas, puede hacer pensar de escasez de recursos en estas empresas,
especialmente de capital de riesgo, lo que atenta contra la creacion, el crecimiento y
supervivencia de las mismas. Por otro lado la tendencia que este uso del
financiamiento disminuya con el tamafo de la empresa, es inverso a lo esperado, ya

que en general las microempresas son las que disponen de menor capital.

Pagina 128 de 247



4.2.10 Importancia econémica

Las MPyMEs son un agente econdmico importante del pais ya que son
agentes de cambio en una economia globalizada al introducir la innovacion,
principalmente como consecuencia de captar nichos de mercados no satisfechos por

los productos de las grandes empresas.

4.2.11 Desempefio econdémico

El desempefio economico de las MPyMEs estdn muy relacionados con el
crecimiento econdémico del pais, declarando un 40% de estas empresas que aumento
el resultado del negocio en los ultimos tres afios (Figura 4.50), y el resto de las

MPyME:s declararon en partes iguales que el resultado quedo igual o empeord.

Porcentajes de tramos de emplao
Lie 20

Resultados en los Hastad | De5ald a9
dltirmos tres afios personas | personas | personas Total
Cayeron mucho 87 57 S 82
Cayeron un poco 191 a3 88 174
% han mantenido 261 o3 234 265
igqual
Mejoraron un pooo EN B 417 402 334
Mejoraron mucho 55 11 16,1 65
Mo sabe/Mo 45 24 45 42
responde
La ernpresa tiene 43 05 1,7 R
menos de un afo
Tostal 1000 1000 100 1000

Figura 4.50 — Resultados econdmicos segiin tamafio de empresa,
Fuente: DINAPYME, 2008
Existe una correlacion positiva entre tamafio y desempefio econdmico (Figura
4.51), es decir, que a mayor tamafio de empresa la proporcion de empresas que
declaran mejor desempefio aumenta. Esta misma tendencia se correlaciona con la

capacitacion del personal de la empresa, de los activos que dispone, del acceso al
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financiamiento, lo que demuestra que estos elementos fortalecen la competitividad de

estas empresas.

Porcentajes de tramos de emplac
[re 20

Resultados en los Hastad4 | De3ald a3
Gltimos tres afos personas | personas | personas Total
Caveron mucho 87 &7 5 82
Cayeron un poco 191 a3 88 17 .4
S han mantenido 261 03 234 265
igqual
Mejoraron un pooo ENE:] 47 402 334
Mejoraron mucho 55 11 16,1 65
Mo sabe/No 45 24 48 42
respande
La ernpresa tiene 43 05 1.7 a7
menos de un afio
Total 1008, L 100 L

Figura 4.51 — Resultados econdmicos segun tamafio de empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008

Si analizamos ahora el desempefio econdmico en los ultimos 3 afios en

funcion del rubro, encontramos un mejor desempefio en la enseflanza y un peor

desempefio en hoteles y restaurantes respecto al promedio (Figura 4.52).
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Porcentajas da rubros

AL 3

S| ¥z| 5 d

| 2 |=5| =z x

Resultados | o | 5 | & E £ 8 B
enlos SE| & EE 4 g E | * =
ilimostres | S 5| £ | §E Z | & |E¢
afios EE § =258 & |© 2| Total
Cayeran 107 | 9a 1. 56 64 74 82
miucho
Cayeronun | 152 | 168 [ 237 [ 172 [ 98 [ 137 [ 174
oo
52 han 75 | 32 | 188 | 775 | 36 | 322 | 265
mantenido
iqual
Mejoraron | 310 | 226 | 357 | 361 | 206 [ 202 | 334
un poco
Mejoraron e 5 72 46 a4 12 65
mucho
Nosabe/Ma | 2 s |20 | &6 | 2 | 26 | 42
respande
La emprasa ER a7 2.1 24 A 56 37
tiene meanos
de lafo
Total 1000 | 100% | 100% | 1005% | 1005% | 100% | 100%

Figura 4.52 — Se desempeio econémico segun rubro,

Fuente: DINAPYME, 2008

Si consideramos el margen de ganancias como beneficio econdomico que
disponen las MPyMEs, las ganancias que obtienen las MPyMEs es independiente del
tamafio de la empresa (Figura 4.53), siendo un poco inferior al promedio en
Montevideo y zona sur del pais (Figura 4.54). Estos datos indican que la estructura
de precios es similar para cualquier MPyME, independiente del tamafo y sector.
También se destaca que en Montevideo y sur del pais, donde se concentra la mayor
variedad de instituciones de servicios de capacitaciones o asistencia técnica,
proveedores, mercado, no se disponga de mejor desempefio, lo que puede querer
decir que la competitividad de las MPyMEs no dependen de estos factores, o que las

MPyMEs no administran los mismos de manera de maximizar su competitividad.
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Porcentajes de tramos de emples
Margen de ganancia | Hastad | DeSal19 |De20a%9
comparativo personas | personas | personas | Total
Inferior al promedio 291 232 21,6 281%
en el rubro de
actividad
lqual al promedio 450 1,1 46,7 46 6%
Superior al promedio 7 24 7 T 2%
en el rubro de
actividad
Mo sabe/Mo esponde 18 172 247 12 1%
Total 100% 100 100 % 100 %

Figura 4.53 — Ganancias segiin tamafio de empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcentajes de regiones

o
= 2 -
il= | 2| 5|5t g2
Margen de ganancia E E w 52| = E
comparativo = -
Inferioral promedio | 205 | 20 | 28 | 23 | 192 | 236
en el ubro de
actividad
lgqual al promedic 465 | 596 | 430 | 57 | 475 | 409
Supsrioral promedic| 32 | 125 | 98 | 22 | 164 | 136
en el ubro de
actividad
Mo sabe /Mo 182 | 78 | 225 | 85 | 169 | 210
responde
Tootal 100% | 10056 | 1008 | 1002 | 1008 | 1002

Figura 4.54 — Ganancias seglin region,

Fuente: DINAPYME, 2008

total de los datos vemos una compensacion de esta tendencia.

Si analizamos diferenciacion del desempefio econémico segun el sexo del
empresario se observa que una mayor cantidad de empresas en las cuales los
empresarios son hombres disponen de un margen de ganancias igual al promedio

(Figura 4.55) respecto a las mujeres empresarias, pero si analizamos la distribucion
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Seno
Margen de ganancia comparative Masculing Fermiening
Inferior al promedio en el rubro de 265 33
actividad
lgual al promedio 506 381
Superior al promedio en el rubro de 6,5 ag
actividad
Mo saba/MNo responde 165 217
Total 100 1008

Figura 4.55 — Ganancias segun sexo,

Fuente: DINAPYME, 2008

4.2.12 Expectativas

Las expectativas de las MPYMES para los proximos tres afios es positiva, ya
que mas de la mitad de las MPyMEs (Figura 4.56) espera que su resultado
econdmico mejore (48% que mejore y un 10% que mejore mucho),

independientemente del tamafio de la MPyME.

Porcentajes de tramos de emplaa
Resultados an los Hasta4 |[Da5al9 |Del0a®d
praximos tres afos perscnas | personas | personas | Total
Caerdn mucho 7 27 1,9 6.2%
Zaeran un poco a3 83 6,8 1%
5= mantendran igual 275 253 283 27,2%
Mejoraran un poco ra 399 L 38.2%
Mejoraran mucho al 122 15 3 Q7%
Mo sabe/Mo responde 9.3 15 8 0 5%
Total 1007 1007 1008 1007%

Figura 4.56 — Expectativas segiin tamafio de empresa,
Fuente: DINAPYME, 2008
No pasa lo mismo con las empresas que piensan que el negocio puede
desmejorar (Figura 4.57), un 15% espera que se reduzcan los resultados, pero solo el
6% que se reduzcan mucho. También a mayor tamafo las expectativas negativas

disminuyen.
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Respecto a las edades de los empresarios, cuanto mas joven es el mismo mas
expectativas de que el negocio mejore tiene, y si consideramos el sexo encontramos

que las mujeres en general disponen de mejores expectativas que los hombres

(Figura 4.35).
Resultados en Porcantajes de tramos de edades
los préximos |18 2930239 |40 249 | 50 a 59 | 60 afios
tres afios afios | afos | afios | afos | omds | Total
Empesorard el 2 Th 15,0 18,3 276 [153%
resultadia
Mejorard el sa 585 45,8 443 30 |47 9%
resultada

Figura 4.57 — Expectativas segun edad del empresario,

Fuente: DINAPYME, 2008

4.2.13 Mercado

El 80% de las MPYMES tiene su mercado en el consumidor final (teniendo
un 53% mas del 50% de las ventas). Dentro de ese porcentaje, 75% vende en el
barrio o ciudad donde estd localizada su empresa (Figura 4.58). El 10% de estas
empresas vende al resto del departamento de la ciudad de origen de la empresa
(Figura 4.58). Esto suma un total de 85% de empresas que venden a su mercado casi

inmediato, o sea, mas cercano.
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Porcantajes de vantas
de cada destine por ubro

| |z 3
el m o o
HIFLRE z
E| L (wy|lE | ]| =
= =555 8| ¢
£ 2 (25|28 2| =
Venta al _E 2 |EE £ 5| 1 4
Mercado |mercade| £ | 2 (2 8|2 & & | & |Total
Barrio Vende | T2 | 71 |22 | 245 [ 738 | #45 [
Misckl | 122 503 | 143 | 135 [ 631 | 342 [222%
0%
Restodela |Verde |[836 |37a|707 846|503 | 73 |74
ciudad Misdel 604 (192|513 [60a| 7 [ 507 [s26%
0%
Restodel  |Vende a |65 [ 14|77 |63 |96 |97
depto Misckel | 3 [12 |68 [ 12| 0 |23 [30%
0%

Montevideo |[Vende | 31 [ 53 [ 08 [ 28 [ o7 [ 39 {27
ipinterion Tyedal | as |16 |06 |02 | o [ o9 [oss

0%

Restodel [Vende [423 |132 |25 (394 | 62 | 2 [308%

pals Masdal | 53 | 46 | 34 | 50 |03 [ 14 | 4%
0%

Exportacién [Vernde [ 76 | 13 | 37 [103 | o | 1 |54%

Fropa Misdel | 38 [ 13| 1 |66 ] 0 | o |28%
0%

Exportacién | Verde I I TR I I 0 0 |25%

porterercs fusedel (09 | 1 [ 28 [o1 [ o | o |12
0%

Figura 4.58 — Mercado segun rubro,
Fuente: DINAPYME, 2008

Podemos verificar esto ya que Montevideo, capital nacional donde se
concentra mas de la mitad de la poblacion del pais, no es un mercado importante para
el interior del pais (solo el 3% de las MPYMES del interior lo tiene como mercado
de destino).

Ahora, si consideramos otros mercados internacionales encontramos que
exportan un 8% de las MPyMEs, valor que correlaciona positivamente con la

capacidad exportadora de los empresarios y el tamafio de la empresa (Figura 4.59).
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Porcentajes de tramos de empleo
Condicidgn Hasta 4 De5al19 | Dells90
egportadora | personas | personas | personas Total
Expeorta 47 77 16,2 54
Mo exporta 05,3 923 838 s
Testal 1008 100% 1008 100%,

Figura 4.59 — condicion exportadora segun tamafio de empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008

4.2.14 Mejora de la competitividad

Buscando medir la innovacion en las MPyMEs, analizamos la encuesta

(DINAPYME, 2008) relativa a cambios realizados en proceso, productos o

comercializacion en los dos ultimos afios (cambios en el proceso productivo para

mejorar eficiencia o reducir costos, cambios en la forma de comercializacion,

cambios en la forma de organizar la empresa, y cambios en los productos o servicios

ofrecidos, modificaciones o nuevos productos, etc.). el resultado indica que la

mayoria de las empresas realizo algiin cambio y, en promedio, 1 de cada 4 empresas

alguno de los definidos anteriormente (Figura 4.60), observandose una correlacion

positiva entre el nimero de empresas que implementd cambios y el tamafo de las

mismas (Figura 4.61). A este respecto se ve una fuerte tendencia innovadora en el

litoral del pais (Figura 4.62).

Modificacionas a laactividad Porcentajes de sexos

% dal total de empresas) Masculing | Femenine | Total
Camkbio de proceso 282 259 27 5%
Cambic de comerdalizacion 241 244 2472%
Cambio de onrganizacidn x4 392 366%
Camkbio de products £ 3a5 366%
Realizé algin tipo 582 631 | s597%

Figura 4.60 — Cambios para la competitividad,
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Fuente: DINAPYME, 2008

Parcantajes de personal
total agrupado
Modificaciones a la actividad Hastad |De5al19 [De20a09
(% del total de emprasas) perscnas | persanas | personas
Zambio de proceso 245 383 z83
Zambio de comercial zadén 21,8 345 427
Cambio de organizacian 333 S04 63 4
Cambio de producto 347 452 209
Real iz alg an tipo de innovacion 56,7 727 s

Figura 4.61 — Cambios para la competitividad segin tamafio de empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcentajes da regionas
g8 | . -
=
Medificacionas ala E l_"i : E
actividad (%o deltotal [ 5 g & . 5 2
= 1=l = E 1
de empresas) = 3 i & S &
Cambio de 265 | 415 | 126 | 325 | 361 | 332
process
Cambio de 228 | 173 | 91 | 222 | 20,7 | 384
comerdalizacidn
Cambio de 62 [ 204 | 66 | 422 | 502 | -
organizacién
Cambio de 4 [ 204 [ 202 [ 200 [204] m
products
Realiz algun tipode | 586 | 707 | 29 | 667 | 698 | 722
inncwvacian

Figura 4.62 — Cambios para la competitividad seglin region,

Fuente: DINAPYME, 2008

Si analizamos las empresas exportadoras, para las cuales es prioritaria
diferenciarse a través de la innovacion, vemos que tienen una tendencia un poco
mayor a incorporar cambios, pero que a pesar de ser un poco mayores terminan

diendo del mismo orden de magnitud (Figura 4.63).
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Modificaciones ala actividad Emipresas
(% dal total de empresas) exportad oras
Zambio de prosso £
Cambio de comerdalizacian 27
Zambio de onganizacidn 474
Cambio de products 49
Realizd algun tipo 65

Figura 4.63 — Cambios para la competitividad de empresas exportadoras,
Fuente: DINAPYME, 2008
Si ahora queremos evaluar la efectividad de estos cambios analizando los
resultados obtenidos, se observa que casi 3 de cada 4 empresas consideraban que
eran buenos o muy buenos (Figura 4.40), independiente del sector de actividad de la
empresa (Figura 4.64). Esto denota que realmente es necesario introducir la

innovacion en las empresas y que las innovaciones realizadas fueron acertadas.

Porcentajes de rubros

Resultados busnaos
y muy busnos
de los cambios

Hoteles yrest
Act. yservicios
ampresarides

servicios

= Transp-nr_te,eflmac.
+ [ y comunicacio nes

o | Oras activ de

]
L=

o | Industria

=l
L | manufact.

3
s

Sobre lasventas o
acceso s mercados

A Enzefiarza

=
h

Sobre la organizacian
v redacionamients con

2l entarmna
Sobre lareducdénds | 63 | 678 [ 717 | 735 | 570 | so3
costos ¥ mejorade
ehciencia

-]
[}
-
=)
T
=1
=
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|
[}
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Figura 4.64 — Resultados de los cambios para la competitividad,
Fuente: DINAPYME, 2008
Si profundizamos en los cambios introducidos, se encontraron muy buenos
resultados en los cambios implementados en el proceso de ventas o acceso a
mercados, organizacion y relacionamiento con el entorno, reduccion de costos y

mejora de la eficiencia (Figura 4.65), encontrando el menor numero de empresas
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dentro de esta categoria en Montevideo (Figura 4.66). Nuevamente aparecen las
empresas radicadas en Montevideo como de menor competitividad que las MPyMEs
del resto del pais, lo que no se explica nuevamente por el mayor acceso a las fuentes

de conocimiento, tecnologia y mercado que disponen..

Resultades buenes ymuy busnas Porcentajes de sexos

de los cambios Masculine | Fermening | Total
Sobre lasventas oaccesoa 749 75 75.3%
mercados

Sobre la arganizaciény 784 775 TE%
relacionamianto con entorno

Sobre la reduccidn de costos y 693 63 67 2%
mejora dz eficanca

Figura 4.65 — Resultados de los cambios para la competitividad,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcentajes de regiones

(=]

il
Resultados b H il — 5

50 Ela:'-:-s UEnos g — 5algd

y muy buenaos 5 5 x s |25|% o
da los cambios = 3 a & |52|&E
Sobre las ventas o T3 | 817|672 | 843 | 770 | 852
accesoa mearcados
Sobre la organizacidn | 767 | 829 | 81,5 | 852 | 876 | TE0

y relacionamiento con
entarna
Sobre lareducciénde | &3 | 786 | @83 | 7o | &2 | en2

costos v mejora de
eficiencia

Figura 4.66 — Resultados de los cambios para la competitividad segin region,

Fuente: DINAPYME, 2008

4.2.15 Asociatividad

Con asociatividad hacemos referencia al la capacidad que tienen las
empresas, organizaciones y agentes, geograficamente proximos, vinculados a un
determinado negocio, de cooperar para la busqueda de un objetivo comun,
manteniendo cada empresa participante, su independencia juridica y autonomia

gerencial.
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Analizando las experiencias de realizacion de acciones conjuntas de MPyMEs
con otras empresas (del sector de la industria u otra), encontramos que, en promedio,
tres de cada cuatro empresas no habian realizado ninguna accion (Figura 4.67),
denotando esto el bajo nivel de cooperacion dentro de la cadena de valor y dentro del
propio sector industrial. Esta situacion mejora a medida que el tamafo de la empresa
aumenta, encontrandose que una de cada dos empresas medianas ha realizado alguna
de estas acciones (Figura 4.68). Existe una mayor tendencia a asociarse en hoteles y

restaurantes y en la region Sur (Figura 4.69), y una menor tendencia en la ensefianza.

Porcentajes de rubros
W5
C25].. .
| my| 22 =
B 2 ar = | i) a =
=% > |SE|TE| B |5«
Acciones EE| 8 E 2|28 2 |E8
conjuntascen | 25| 2 | E8 = % g |E%
otrasempresas |EE| T [E=|aa| T |2 & | Total
Compra de 10 25 15 38| 23 28 | 47%
materias primas
Compartirredes | 28 09 59 107 [ 129 | 38 | 63%
de informacidn
Exportar 1,1 02 01 i 0 | 02%
Costos de 0,5 e 1 oa 1] 03 05 | 05%
actividades da
loglstica
Servicios 6,5 12 132 | 59 35 55 | T4%
anprasariales
COMUNes
Ejecutar 04 03 0 14 15 03 | 0a%
proyectos de
inversidn
Adauirir 0,1 i 0 1] 05 04 | 01%
tecnologla
Otras acciones 37 02 &1 37 109 [ 42 [ 45%
Mo han TS| 920 | 73| 722 | 681 | 824 [758%
desamollado

Figura 4.66— Acciones conjuntas segun rubro de actividad,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Porcentajes de tramos por emples
Acciones conjuntas con otras Hastad | De5al9 |De2da%9
empresas perscnas | personas | personas
Compra de matarias primas 27 ] 126
Compartir redes de 57 a7 a2
informiadén
Exportar 01 s 29
Costos de actividades de 02 20 o9
loglstica
Servicios empresariales 7 57 6a
CoMmuUnes
Ejscutar provectos de irversidn 05 s 17
Adouirir tecrol ogla 4] 05 10
(tras acdones 44 27 11,2
Mo han desarmollado FrNy 502 535

Figura 4.67— Acciones conjuntas segiin tamafio de empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcentajes de regiones

] .

I b= =
Atqones % 3 Ta| ok
conjuntas con B = g s E5|%z2
ofras empresas = i ] A |E=z|xE
Compra da 46 46 Q 5.2 23 36

materias primas

Compartir raclas 50 121 6,4 19 14 532
de informadidn

Exportar 02 1] 0 03 05 02
Costos de 04 29 09 i] 05 0
actividades de

logistica

Senvicios 77 57 a2 09 -1 78
ampresariales

COMUNEs

Ejecutar proyectos | 0,7 i] [u] 14 02 0
de inversian

Adauirir 01 i] 4] i] 4] 4]
tacnologia

(itras acdones 5 33 23 04 6 45
N han TS| 713 ) 722 | 8OB | T2 | 788
desarrollado

Figura 4.68— Acciones conjuntas segliin region,
Fuente: DINAPYME, 2008
El tipo de acciones conjunta que mas han realizado las empresas, son
compartir costos de actividades logisticas, y compartir redes de informacion (Figura
4.69). Esta asociacion es muy importante para la competitividad de las empresas, e

indispensable al momento de decidir exportar.
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Acciones conjuntas con otras emprasas Exportadoras
Compra de materias primas 4%
Compartir redes de informaddn 21%
Exportar E
Costos de actividades de loglstica 1%
Servicios empresariales comunes 12%
Ejecutar provectos de inversidn 0%
Adaquirir tecnologla e
tras acdonas %

Mo han desarroll ado 45%

Figura 4.69— Listado de acciones conjuntas,
Fuente: DINAPYME, 2008
Esta situacion no condice con las politicas de asociatividad que estd
impulsando el gobierno a través de clusters de exportacion y conglomerados de
alimentos, implementando mecanismos de cooperacion para las empresas.
Encontramos asi, una falta de cultura de cooperacion entre MPyMES y con

otras empresas.

4.2.16 Acceso a la informacion

Si analizamos las fuentes de informacion para la toma de decisiones, vemos
que las MPyMEs acuden, en promedio, a clientes, proveedores o competidores, y en
menor medida a familiares y amigos (Figura 4.70), independientemente del tamafio
(Figura 4.71) o region en que se emplace la empresa (Figura 4.72). Se destaca que en
la region Sur mas de la mitad de las empresas acuden a familiares y amigos para

recolectar la informacion necesaria para el desarrollo de sus actividades.
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Porcentajes de rubros

Fuentes de

informacian
Wi Sabaino

respondea

Conversadonas
CON amigos o
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Provesdores, 493 | 320 | 381 [ 395 | 282 | 429 |403%
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competidores
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Sarvicios de o7 09 0 0 | 28 03 | 1L2%
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Consultasy 08 02 0.9 0 0 | 0,5%
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de datos da
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Figura 4.70- Fuentes de informacion por sector de actividad,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcentajes de trames de emplec
Hastad | De5a19 [De20a99

Fuentas de informacidn personas | personas | personas
Mo Sabe/no responde 1,5 2 51
Corversacioneas con amigos o 233 250 10,2
familiares
Proveadores, clientas o B9 47 467
competidoras
Empresarios de otros sectores 56 24 4,2
Por estudios t&cnicos 21 43 82
aspacializados
Sarvicios de informacian 1 1,6 29
publicos
Consultas v uso de bases de 02 1,9 15
datos de asociad ones
Farias intarmadon alas 1,2 3.1 32
Busquedias an Intamest &1 34 24
Mo accede ainformacién de 56 ELY 15
ningan tipo
Otros motivos 44 35 21

Figura 4.71— Fuentes de informacion por tamafio de empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Porcentajes de regiones

£;
E E Ea G-E
1 5le|2|s|eE|5z

Fuentes deinformacién | £ | S & R |52|2E
No Sabe/ro responde 11 19 1 91 08 0.6 EE]
Conversacionas con 87| 214422 | 613|378 281
armigos o familiares
Provesdloras, clientes o | 438 [ 451 [ 195 [ 27.2 | 408 | 251
competidores
Emprasarios de otros 49 | 57 28 5 47 96
sactores
Por estudios técnicos 26 | 25 | 00 0.2 1.2 52
especializados
Sarvicios de informacién | 1 i a i) 19 | 32
pulblices

Consultas y uso da bases | 032 ] 57 032 0 0a
de datos de asociaciones
Ferias intemacionales 17 12 a 0 51 a
Busquedas en Internat 58 | 75 | 104 24| 24 | 45
No accede ainformacion | 55 | 78 | 52 | 25 | 448 4
de ningan tipo
(Otros 44 | 68 | 41 05 | 06 | 62

Figura 4.72— Fuentes de informacion por region,

Fuente: DINAPYME, 2008

4.2.17 TICS y tecnologia

Como eclementos objetivos para crear una imagen de la disponibilidad que
tienen las MPyMEs a la informacion y tecnologia, abordamos aqui el acceso a
computadoras, Internet y tecnologia productiva.

Si evaluamos el acceso a las computadoras que tienen las MPyMEs, vemos
que en promedio un 60% de las MPyMEs disponen de acceso entre 1 a 4
computadoras (Figura 4.73), siendo los empresarios mas jovenes lo que mayor
disponibilidad tienen, lo que confirma lo indicado en el perfil de estos empresarios

cuando se plante6 la necesidad de mayor participacion de esta franja etarea.
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Porcentajes de sexos

Disponibilidad de computadoras | Masculino | Femenino | Total
Porcentaje que tiene computadora 63 69,5 65,1%
De los que tienen: Ta4 91,8 93,7 92,5%
icuantas? 5al9 7,5 57 6,9%

20 0 més 0.7 0,6 0,6%

Figura 4.73 — Disponibilidad de PC,
Fuente: DINAPYME, 2008
Analizando la disponibilidad de computadoras en funcion del tamafo de la
empresa (Figura 4.74), encontramos que a mayor tamafio existe una mayor
proporcion de empresas con las mismas, lo que pareceria coherente ya que a mayor
tamafio mayor poder adquisitivo y mayor fluyjo de informacion se requiere

administrar.

Porcentajes de tamafios

Disponibilidad de Hastad |De5a19 (De20a99
computacdoras personas | personas | personas
Forcentaje que tiene 61,1 825 95,6
computadora
De los que tienen: 1a4 100 744 33,2
icuantas? 5a19 0 256 53,3

200 mas Q ] 13,6

Figura 4.74 — Disponibilidad de PC,
Fuente: DINAPYME, 2008
Considerando los rubros de actividad, vemos que la ensefianza y los servicios
empresariales son los que mayor disponibilidad tienen (Figura 4.75), seguramente
debido a formacion académica que tienen. El usufructo que hacen de estas
tecnologias es basicamente mixto, en tareas administrativas y técnicas (Figura 4.76).
No se disponen de diferencias significativas en funcion de la region donde funciona
la empresa (Figura 4.77), ya que Uruguay dispone de un sistema energético que

permite el uso de computadoras en todo el territorio nacional.
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Porcentajes de sector de actividad
Eﬁ 2
I E E w @
5| ®2 @ =
g g F | == :
=S| =~ |€€|25| 8§ |£.
EE| & | & 2| 28| & % 2
Disponibilidadde | 22| 2 |25 | 22| & | E2
=2 i u E = T
computadoras EE| T |F>=|=a| w |Cd
Porcentaje quetiene | 568 | 211 | 746 | 777 | 763 | 542
computadora
Delosque |1a4 847 | 948 | 959 | 43 | 845 a1
tienen: . 5319 144 5,2 29 5 148 a1
Leuantas? 1o omas| 09 | 0 | 02 | 07 | 07 | 09

Figura 4.75 — Disponibilidad de PC segun rubro,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcentajes de uso de las computadoras
Sectores Administrative | Productive | Ambos
Industria manufacturera 43 2 37
Hoteles y restaurantes 52 29 19
Transporte, almac. v 5 16 34
comunicaciones
Actividades y servicios 36 24 4
empresariales
Ensefanza 29 39 32
Otras actividades de 42 2 38
servicios
Total 41,5% 201% 38.4%

Figura 4.76 — Disponibilidad de PC segtn uso,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcentajes de regiones

g | .

2|3 = -

2 = T |eg2
Disponibilidad de = ) @ = s |E8
computadoras 2| S| & |&|5 |&2E
Forcentaje que tiena 648 | 625 | 637 | 60 | 719 | 665
computadora
De los que la4 913 | 958 | 956 | 955 | 973 | 953
t'En;”: . 5319 79 | 42 44 | 35 | 22 | 47
(euantass Jomas| 08 | 0 | 0 | 0 | 05| o0

Figura 4.77 — Disponibilidad de PC segtn rubro,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Para disponer el uso que dan estas empresas de sus computadoras como herramientas
de acceso a la informacion, analizamos cuantas empresas disponen de acceso a
Internet, encontramos que un 87% de estas empresas disponen de acceso (Figura

4.78), caso mayoritariamente por ADSL, lo que indica disponibilidad de conexion

total.
Porcentajes de sexos
Internet Masculino | Femenino | Total
Porcentaje con acceso 84.8 90,7 86.8%
Conmutado 6,7 n7 8,5%
ADSLfinalambrico residencial 47 54,2 49 5%
ADSLfinaldmbrico empresarial 46,3 34,2 42,

Figura 4.78 — Acceso a internet,
Fuente: DINAPYME, 2008
Como era previsible los jovenes son quienes mas acceso disponen (Figura 4.79),

disponiéndose de mayor accesibilidad en el Litoral sur y Sur del pais (Figura 4.80)

Porcentajes de edad agrupada

60 o
Internet 1822930239 (4024950259 | mas
Porcentaje con acceso 929 81,6 495 85,1 87,3
Conmutadeo 2 11,4 102 7.7 g
ADsSLAnaldmbrico 571 473 425 523 548
residencial
ADSLinalambrico 409 | 1,3 | 473 40 37,2
empresarial

Figura 4.79 — Acceso a Internet por edad del empresario,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Forcentajes de regiones

E e

2| & _ s

-] [ T X 8=

Sl s| ¢| 5 |85|%¢2
Intermnet = s &0 A |S=z|zE
Porcentaje con 868 | 924 a7 943 | 822 85
Acceso
Conmutado 98 14 38 6,3 4.5 1.7
ADSLfinalambrico | 436 | 69 | 609 | 839 | 682 | 625
resicencial
ADSLAinaldambrico 46,6 17 | 353 | 98 | 273 | 358
empresarial

Figura 4.80 — Acceso a Internet seglin region,
Fuente: DINAPYME, 2008
El acceso a Internet en funcion del tamafio de la empresa presenta una tendencia
positiva, lo que indica que a mayor tamafio mayor disponibilidad de Internet tiene la

empresa y esta conexion es de mejor calidad (Figura 4.81).

Porcentajes de personal
total agrupado
Hastad | De5al19 |De20a99
Internet personas | personas | personas
Porcentaje con acceso 85,5 89.8 96,4
Conrmutado a5 55 432
ADsLnaldmbrico residencial 52,2 449 25,1
ADSLAnaldmbrico empresarial 383 49,6 70,7

Figura 4.81 — Acceso a Internet seglin tamafio de empresa,
Fuente: DINAPYME, 2008.
Si analizamos la tecnologia que disponen las MPyMEs respecto al promedio de su
rama de actividad, encontramos que a nivel general, el 69% considera que utiliza una
tecnologia adecuada, mientras que el 16% una mejor tecnologia que el promedio, y el

15% piensa que es atrasada tecnologicamente (Figura 4.82).
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Evaluacién de la tecnologia de la | Porcentajes de sexos
empresa en relacién ala media

del ramo Masculino | Femenino | fotal
Adelantada 179 1,7 159
Adecuada 67,1 73,5 69,1
Atrasada 15 147 149
Total 100% 100% 100%

Figura 4.82 — Tecnologia de las MPyME:s en relacion al promedio de su rubro,

Fuente: DINAPYME, 2008

Considerando la relacion con el tamafio de la empresa se verifica que a mayor

tamafio mejor tecnologia, lo que se condice con el mayor poder adquisitivo que

disponen las empresas mayores (4.83).

Evaluacién de la tecnologia

Porcentajes de personal
total agrupado

delaempresaenrelacién ala | Hastad | De5a19 (De20a99
media del ramo personas | personas | personas
Adelantada 15 18,3 31,3
Adecuada 69,6 69,1 57.6
Atrasada 15,5 12,5 11,2
Total 100% 100% 100%

Figura 4.83 — Tecnologia de las MPyME:s en relacion al tamaiio de la empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008

Otra manera de analizar la modernidad de la tecnologia de la empresa es analizando

la fecha de la ultima compra de maquinaria. Encontramos asi, que casi 3 de cada 4

empresas compra maquinaria nueva, realizando un 64% de estas compras en el

periodo 2006-2008 (Figura 4.84). Dentro de los rubros de la industria, se destaca

enseflanza y servicios como principales compradores de maquinaria nueva, y dentro

del periodo 2006-2008, lo cual puede relacionarse con los mayores resultados que

disponen estos sectores de actividad.
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Porcentajes de sectores

o =
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S| % |=~5|S2 S
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m = |EGIER| ¥ |8 w

E| 3 |2S|%8| E|~28

] = w3 | o E. E wy
Compra de = 2 |gE|=2| 2|22
maquinaria E| T |-8|25| & |0 %|Total
De los que 662 | 645 | 599 [ 843 | 76,1 | 709 |71,1%
comjpran: %
que compré
rmaguinaria nueva
Ultima compra 555|535 | 574|742 75 | 667 | 64%
2006-2008
Ultima compra 164 1173 1194 1121 | 72 | 116 [14.7%
2000-2003
Ultima compra a9 5.5 5.1 14 15 4 | 45%
1990-1999
Ultima compra 29 1.4 0 1.3 0 05 |1 1,1%
antes de 1990
Mo responde 163 ] 223 | 18,1 11 184 | 171 |158%
Total 100% ) 100% [ 10096 | 10092 | 1008 [ 100% | 100%

Figura 4.84 — Compra de maquinaria segun rubro,

Fuente: DINAPYME, 2008

competitividad.

Si analizamos la compra de maquinaria en funcioén del tamafio de la empresa (Figura
4.85), encontramos que en el transcurso de los afios los papeles se han invertido. En
los afios anteriores al 2005 a menor tamaio de empresa mayor compra de maquinaria
realizaba, situacion que actualmente es inversa. Por otro lado se detecta un salto
tecnologico respecto a todas las empresas, pasando de no superar el 15% de
empresas que realizaban compras en afos anteriores al 2005 a disponer un minimo
de 62% de empresas que realizaron compras en el periodo 2006-2008. Esto denota la

valoracion que realizan las empresas respecto a la modernidad de tecnologia en su
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Porcentajes de personal
total agrupado

Hastad |De5a19% |De20ag9
Compra de maquinaria personas | personas | personas
De los que compran: % que 70,2 76,0 724
comprd magquinaria nueva
Ultima compra 2006-2008 61,9 72,5 827
Ultima compra 2000-2005 15,2 12,7 103
Ultima compra 1990-1999 4.6 43 27
Ultima compra antes de 1990 1 1,5 0.3
Mo responde 174 9 4
Total 100% 100% 100%

Figura 4.85 — Compra de maquinaria segiin tamafio de empresa,
Fuente: DINAPYME, 2008
Otro dato que nos permite conceptualizar internamente a las MPyMEs es la
proporcion de empresas que compraron maquinaria en el periodo 2006-2008 segtin la
region (Figura 4.86). Es notoria la baja proporcion de empresas del Sur y Litoral
Norte, pero estas regiones han demostrado resultados del negocio competitivos
respecto al promedio de su rama de actividad, por lo que a priori se puede pensar que

compensan esta desventaja competitiva con otros elementos de competitividad.

Porcentajes de reglones

g -

2|3 -

2 | T Ealgs
Compra de é S L s |85|% 2
magquinaria s & A |S=2z| &=
Delosquecompran: | 706 | 775 | 834 | 625 | 733 | 715
% que compré
rmaguinaria nueva
Ultima compra 66,3 | 726 & 454 | 531 59
2006-2008
Ultima compra 15,3 10 94 | 237 Q9 126
2000-2005
Ultima compra 4 34 as 43 7.3 77
19490-1999
Ultima compra 1.3 1.6 0.2 0.3 02 0.5
antes de 1990
Mo responde 13,2 | 127 | 264 | 252 | 295 | 202
Total 100% [ 100% | 100% [ 100% | 100% | 100%

Figura 4.86 — Compra de maquinaria segun region,
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Fuente: DINAPYME, 2008

4.2.18 En definitiva...

Hoy dia las empresas deben enfrentar los cambios que permanentemente se
producen en el entrono, adaptandose rapidamente para mejorar progresivamente su
competitividad. Es asi que las empresas deben disponer de un grupo de elementos
que les permita mantener su posicion competitiva, elementos que le proporcionara la
estabilidad necesaria para que la empresa no caiga, por lo cual identificar estos
elementos o factores de competitividad, resulta trascendental para definir las
estrategias a seguir.

Estos factores de competitividad de la empresa los podemos clasificar como

externos e internos a la empresa.
Dentro de los factores externos tenemos condiciones de entorno de negocio que
permiten o favorecen el desarrollo de las empresas para competir, es decir, politicas
publicas, condiciones macro-econdmicas, condiciones legales, laborales y
normativas especificas, infraestructura, comunicaciones, niveles de seguridad y/o de
educacion, etc., factores que ya hemos descripto en el capitulo anterior. Estos
factores no dependen directamente de la empresa, la empresa no puede controlar ni
modificar los mismos, pero debe modificar sus estrategias para adoptar la mejor
posicion estratégica en cada situacion.

Dentro de los factores internos, encontramos los recursos tangibles e
intangible que disponga la empresa incluyendo el talento humano del personal y
directivos, ambiente creativo y de cooperacion, y capacidad de gestion entre otros.

Son claves las estrategias que la empresa implemente para el desarrollo de

esas capacidades, ya que son los que le permitird diferenciarse de la competencia. El
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reconocimiento y la "orquestacion" de esos recursos y/o capacidades puede ser
determinante en la posicion competitiva de una empresa. Este nuevo concepto de
“orquestacion” fue primeramente descripto por Ruelas-Grossi (2006), para describir
como una empresa forma y coordina una variedad de nodos de manera novedosa para
aprovechar una oportunidad.

“La orquestacion requiere mantener una red alocéntrica, orientada a

establecer y gestionar activamente relaciones sofisticadas y transparentes con

una multiplicidad de socios. La orquestacion estd ayudando a empresas en

América Latina y otras regiones emergentes a aumentar su agilidad

estratégica para dejar obsoletos los modelos de negocios tradicionales y ganar

en los mercados globales.”

Durante este estudio hemos tratado de identificar estos nodos, y comprender
su interrelacion, caracterizado detalladamente las MPyMEs en funcidn de su tamatfio,
sector de actividad, y region en que se emplazan.

Los principales factores de ventaja competitiva que se detectan son:

e FEl amplio acceso a computadores e internet que disponen las MPyME:s, lo
que asegura contar con una poderosa fuente de informacion y gestion de la
informacion.

e La fuerte vocacion y emprendurismo que disponen los empresarios, factor
que fortalece la capacidad de liderazgo de los mismos.

e La amplia experiencia y conocimiento de la empresa que disponen los
empresarios, lo que permite un conocimiento intrinseco de la cadena de valor
de los productos de la empresa.

e El gran uso del sistema bancario que realizan la casi totalidad de las

empresas, lo que facilita las negociaciones.
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e La fuerte tendencia a expectativas positivas de mejorar resultados econémicos
al corto plazo que disponen las MPyMEs, lo que repercute en un ambiente
positivo de trabajo.

e La idoneidad para implementar cambios efectivos para la mejora de la
competitividad que disponen estas empresas, lo que habla de una buena
capacidad de adaptacion de la empresa.

e Lareciente valorizacion de la tecnologia

Ahora, los factores de desventaja competitiva que son imprescindibles corregir si

se pretende lograr una competitividad a mediano y corto plazo, son:

e La escasez de recursos materiales (activos y financieros) como consecuencia
de que una amplia mayoria de las MPyMEs son microempresas

e La escasez de personal técnico dentro del talento humano de estas empresas,
complementado en cierto grado por capacitaciones al personal no directivo.

e La escasa capacitacion de los directivos especialmente en técnicas de
liderazgo y habilidades directivas.

e La contratacion casi nula de Asistencia técnica que permitiria a las MPyMEs
reforzar su talento humano en areas que no dispongan experiencias o
conocimiento.

e El escaso ambiente de cooperacion dentro de la cadena de valor de los
productos y entre empresas, lo que no permite aprovechar las ventajas de la
asociatividad.

e La necesidad de incorporar mayor proporcion de empresarios jovenes para

desarrollar un ambiente innovador en el sector de la industria.
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El no uso del sistema financiero, lo que limita ampliamente los recursos de la
empresa.

La baja capacidad de innovacion que disponen las empresas.

Las limitaciones que disponen estas empresas debido a su pequefio tamafio, lo
que les permitiria lograr un beneficio econdmico proporcionalmente mayor.
La limitacion al momento de realizar sus ventas al mercado inmediato,
entendiéndose como tal el consumidor del barrio o el consumidor del mismo
departamento a que pertenece la empresa.

Escasa capacidad exportadora de los empresarios y empresas, lo que
repercute que el desarrollo de las MPyMEs depende de la demanda interna,
demanda afectada fuertemente por la variables macroecondmicas del pais las

cuales dependen de factores externos al mismo.

4.3 Limitaciones de las MPyMEs

4.3.1 Perspectiva de los propios empresarios

Tomando el punto de vista de los propios empresarios y duefios de MPyMEs,

las principales limitaciones a nivel general radican en las dificultades del mercado

local pequeio, la carga impositiva, la falta de capital y los costos altos (Figura 4.87),

independiente de la region en que se encuentra la empresa (Figura 4.88). Recordando

que el 85% de las MPyMEs vende a su mercado més cercano (barrio, ciudad, o

departamento en que reside), y considerando que independiente de la region esta es

la principal limitacion de estas empresas, entendemos necesario profundizar en esta

aspecto a modo de definir claramente que involucra este concepto.
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Otra limitacion es la carga impositiva, elemento analizado en el capitulo
anterior al integrar el pilar 6 del GCI, correspondiendo la politica fiscal a una fuerte
limitacion del mercado de bienes uruguayo, lo que atenta la competitividad de las
empresas. La falta de capital fruto, como vimos anteriormente, de que la mayoria de
las MPyMEs son microempresas de las cuales cerca de un 51% disponen de activos
fijos totales menores a USD 20000. Esto estd inmerso en la propia definicion de
microempresa, asi que casi podriamos decir que por definicidon, estas empresas
disponen de escasos recursos, y que el entorno de negocios uruguayo no favorece su
solucion.  Finalmente, las MPyMEs tienen dificultades por los costos altos. Esto
puede deberse, en principio, a la escasa integracion que disponen las MPyMEs como
se explico anteriormente. Es asi que vemos que la mayoria de las limitaciones que
disponen las MPyMEs pueden deben a su propia coyuntura, o al entorno de negocios.

El gobierno uruguayo esta realizando politicas de apoyos a las MPyMEs de
manera de hacer mas competitivo el entorno de negocios uruguayos, como vimos en
el capitulo anterior, por lo que resta realizar un esfuerzo de las MPyMEs para

sobrellevar sus propias limitaciones.

Parcentajes de sexos
Limitacionas Masculing | Femenine | Total
Falta de capital 165 16 16,3%
Excesiva o desleal competencia 81 70 21%
Acceso afinandamiento 23 1.5 2.58%
Cargaimpaositiva o peso estatal 16,2 209 17,6%
Altos costos a6 12 10,2%
Poca articulacidn emprasarial 0,1 0 01%
Falta de apoyo estatal o 50 7 6,2%
burccracia
Dificultades de personal 24 3 25%
Dificultades del mercada 276 174 245%
Insequridad 0,5 1 0%
Falta de marketing, publicidad 0,7 1,7 1%
Problermas tecnol dgicos 1.7 04 1.2%
Problermas sindicales 0 0.2 01%
Problernas de produccién o 0,9 1,2 1%
sarvicio
Problernas de infrasstructura 43 72 5,.2%
Otros problemas 23 25 2, 2%
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Figura 4.87 — Limitaciones de las MPyMEs,

Fuente: DINAPYME, 2008

Porcentajes de regiones

=]

| || . |Bgles
Limitaciones 2 5 &8 A |E=|&E
Falta da capital 185 136 16 | 105 ] 122 | 114
BExcesiva o deslaal 6,5 55 7 104 a8 | 2023
competancia
Arcesoa 29 7.1 25 14 1,9 1,7
financiamisnto
Zarga impositiva o 154 | 141 | 209 | 194 [ 325 [ 20,1
s estatal
Altos costos 109 14 95 | s | N4 232
Poca articulacidn 0 03 0 1.6 0 0
ampresarial
Falta de apoyo estatal | 6,2 6,2 16 | 148 7 32
o burccracia
Dificultades da 25 7 32 1,2 1.7 e
persanal
Dificultades deal 55| 305 B9 148 ) 122 | 195
marcado local
Imseguridad 07 0 0 0 28 0
Falta de markating, 1,2 02 0,2 02 0 0
pubslicidad
Problamas |4 2 04 1.3 1.9 02
tecnoldgicos
Problamas sindicales 0,1 0 ] ] ] ]
Problamas da 07 032 23 28 1 28
prduccidn o sarvido
Problamas da 532 29 4 2 16 a1
infraestructura
Otros problemas 2 15 04 26 1.0 6.5

Figura 4.88 — Limitaciones de las MPyMEs segtin region,
Fuente: DINAPYME, 2008
En contraparte, si analizamos cuales fueron las limitaciones menos
nombradas, encontramos el acceso al financiamiento, la poca articulacion
empresarial, dificultades de personal, inseguridad, falta de marketing, publicidad,
problemas tecnoldgicos, problemas sindicales, y problemas de produccién o servicio.
Esto parece coherente si consideramos los items inseguridad, falta de

marketing, publicidad, problemas tecnoldgicos, problemas sindicales, y problemas de
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produccion o servicio. En estos aspectos no se han detectado mayores limitaciones
cuando se desarrolld la caracterizacion de las MPyMEs en este capitulo. Pero
también encontramos el acceso al financiamiento, la poca articulacién empresarial y
dificultades de personal, limitantes que analizaremos con mayor profundidad.
Primeramente veamos la limitante acceso al financiamiento. Recordando lo
expuesto respecto al financiamiento de MPyMEs durante la caracterizacion realizada
anteriormente, podemos considerar que las MPyMEs tienen escaso acceso al
financiamiento. Si a esto le sumamos que la mayoria de las MPyMEs son
microempresas, que tienen escaso capital propio, y que una de las principales
limitaciones es la falta de capital, no se entiende como esta naturaleza no estuvo
enumerada como una de las principales dificultades. Por otro lado, la poca
articulacion empresarial, el gobierno ha realizado politica y destinados recursos a
estos efectos (ANII, 2008), lo que refuerza la importancia de este punto en la
competitividad de las empresas. Es por ello que nuevamente, se entiende que esta
limitacion esta subvalorada por los empresarios de MPyMEs. Finalmente,
encontramos que las MPyMEs tienen dificultades del personal. Este punto sera
evaluado en este capitulo mas adelante, para evaluar que tipo de empresas y a que

personal se refieren en este aspecto.

Ahora, estudiando las limitaciones por rubro de actividad (Figura 4.89),
encontramos que independientemente del rubro la falta de capital, la carga impositiva
o peso estatal y dificultades en el mercado se encuentran como las principales
dificultades. Los altos costos solo fueron identificados como limitaciones para los
rubros industria manufacturera, y para transporte, almacenamiento Yy

comunicaciones. Entre los problemas especificos manifestados en algunos rubros,
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tenemos excesiva o desleal competencia para servicios, y problemas de
infraestructura para ensefianza.

Si recordamos que casi la mitad de las MPyMEs pertenecen al rubro servicios
(Tabla 4.4), y que en una amplia mayoria estas empresas son microempresas (Figura
4.90), vemos que es muy probable que la competencia sea muy intensa. Esto refuerza
el punto de vista innovador que requieren incorporar las MPyMEs, de manera de
diferenciarse en el mismo. Relativo a problemas de infraestructura en ensefanza, es
un tema abordado anteriormente en el GCI, cuando en el pilar 2 no destaca este
indicador para Uruguay como ventaja o desventaja competitiva. Es asi que sabida
importancia del impacto de la infraestructura en la calidad de la ensefianza,
entendemos esta limitacion que deberia ser mejorada de manera sistémica a nivel

pais.
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Porcentajes de rubros
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Falta decapital 051132 [ 135 [ 157 ) 149 | 179
Excesiva o desleal 82 2774 [ 68 |92 |17
competenda
Acoeso a 68 | 42 | 05 31 24 | 08
financiamiento
Carga impositiva o 14 [ 221 ) 15| 204 | 129 | 242
peso estatal
Altos costos 10,6 0 196 | 56 5 7
Poca articulacidn 0 0,1 0 03
amprasarial
Falta deapoyo estatalo | 43 33 76 67 71 59
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Dificultades de 45 12 | 02 | 42 2 1,9
personal
Dificultades del 0] 33 220 | 204 ) 242 | 216
rmercado
Inseguridad 03 1 1,1 0 1,5 11
Falta de marketing, 0,1 0 25 1.2 | 09 [ 01
publicidad
Problemas tecnoldgicos | 23 05 21 04 | 03 11
Problemas sindicales 04 0 0 0 0 0
Problemas de 1 07 1] 15 | 41 ]
producd dn o servido
Problemas de 43 8.1 6,9 28 [ 145 | 44
infragstructura
Otros problemas 1 27 51 19 1] 1.2

Figura 4.89 — Limitaciones de MPyMEs segun rubro de actividad,
Fuente: DINAPYME, 2008

Analizando las limitaciones por tamano de empresa (Figura 4.90),
encontramos los mismos problemas respecto a la situacion promedio, aunque en
diferentes orden de importancia.

Mientras que para las microempresas las limitaciones son dificultades del
mercado, carga impositiva, falta de capital, y altos costos en orden decreciente de
importancia, para las pequefas empresas son carga impositiva, dificultades del
mercado, falta de capital y altos costos, y para las empresas medianas dificultades en
el mercado, carga impositiva, falta de capital, y altos costos. Aparece una nueva
limitacién que toma importancia para empresas medianas, la falta de apoyo estatal o

burocracia.
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Si ahora analizamos las limitaciones con menor importancia, vemos algunas
cuya importancia no depende del tamafio de la empresa, entre ellas problemas de
produccion o servicio, poca articulacion empresarial, falta de marketing, publicidad,
problemas tecnoldgicos, problemas sindicales, e inseguridad. En algunas limitaciones
se observa una situacion comun entre pequefias y medianas empresas, y diferente en
microempresas. Este es el caso acceso a financiamiento donde las microempresas
presentan una dificultad mayor, y dificultades de personal mayor para pequenas y
medianas empresas.

Vale destacar que ninguna empresa pequefia o mediana considera la falta de
articulacion empresarial una dificultad. Lo mismo que ninguna empresa mediana

tiene problemas con la inseguridad.

Porcentajes de tramos
de emplea
Hastad |De5a19 | De 20a99

Limitaciomas pPeErsonas | personas | personas
Falta de capital 17,2 12,1 12,2
Excesiva o desleal competanda 7 o8 as
Acceso a financiamisnto 2 6.8 57
Carga impositiva o peso estatal 174 196 154
Altos costos 10,6 96 79
Poca articulacidn empresarial 0,1 ] ]
Falta de apovo estatal o & 6.5 10,6
burcaacia
Dificultades de parsonal 1.7 74 &1
Dificultades del mercado 255 185 241
Insequridad 0.6 1 ]
Falta de marketing, publicidad 1,1 08 06
Problemas tenolagicos 12 1.8 03
Problamas sindicales 0,1 01 03
Problemas de produccidn o 1 08 1
Sarvicio
Problemas de infragstructura 57 25 432
Crtros problamas 23 25 23

Figura 4.90 — Limitaciones de MPyMEs segtin tamafo de empresa,

Fuente: DINAPYME, 2008
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Viendo ahora solamente lo declarado por las empresas exportadoras (Figura 4.91)
encontramos como limitaciones en prioridad de importancia, dificultades del
mercado, carga impositiva, falta de marketing, publicidad, y falta de capital.
Destacamos por su importancia que una de cada cuatro empresas, situaciéon que no
varia mucho con el tamafio, establecidé como limitacidn dificultades del mercado, lo

mismo que para empresas medianas.

Limitaciones Exportadoras
Falta de capital 11,2
Excesiva o desleal competencia 1
Acceso a inandamiznto 4
Carga impaositiva o peso estatal 12
Altos costos =1
Poca articulacidn emprasarial 0
Falta de apovo estatal o burocracia 3
Dificultades de parsonal a1
Dificultades del marcado 77
Insegquridad 01
Falta de marketing, publiciciad 15,7
Problemas tecnal dgicos 02
Problemas sindicales s
Problemas de produccidn o servicio 0&
Problemas de infrasstructura 1.7
Ctros problemas 23

Figura 4.91 — Limitaciones de MPyMEs exportadoras,

Fuente: DINAPYME, 2008

Resumiendo...

Las grandes limitaciones que encuentran estas empresas durante el desarrollo de su
actividad, son las dificultades del mercado local pequefo, la carga impositiva, la falta
de capital y los costos altos, variando su orden de importancia segun el tipo de

empresa.
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4.3.2 Perspectiva internacional de la WEFO

Siguiendo los lineamientos de la descripciéon del entorno de negocios
analizado en el capitulo 2, del ultimo reporte de la WEFO (2009), encontramos que
las mayores limitaciones que presentan las empresas (incluye las grandes empresas),
son la regulacion de la moneda extranjera, la inestabilidad politica, la ineficiencia de
la burocracia gubernamental, y las regulaciones laborales, en ese orden de

importancia (Figura 4.93).

The most problematic factors for doing business

Foreign currency regulations.........c.cc 218
Palicy instability ... . 184
Inefficient government bureaucracy..............15.3
Rastrictiva labor ragulations.....ccinnnns 1000
INFIEtION e 8D
COPPUPTION s ssrss s sssssss s ansssssine sl
Access to financing. DB
Crima and theft ... 08
Poor work ethic in national labor force ..o 28

Government instability/coups ...

Tax regulations ...
Inadequate supply of infrastructura.

Inadequately aducated workforce .....coennenn 1.1
TAKFALES i s s sl
Poor public health ... 000
0 5 10 15 20 25 30

Figura 4.93 — Factores problematicos para hacer negocios,
Fuente: DINAPYME, 2008
Estas limitaciones quedan fuera del alcance de nuestro modelo. Asimismo se
quiere destacar el no total cuerdo con alguna de ellas, especialmente con la
inestabilidad politica. Estudiando la limitacién “inestabilidad politica”, desde dos
puntos de vista, interno e internacional. Si adentramos en el estudio interno, podemos
aseverar que en Uruguay estd instaurada la democracia desde el afio 1985, afio a

partir del cual el gobierno ha sido electo cada cinco afios con voto obligatorio y
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secreto, lo que asegura su credibilidad. Asi lo sostiene Thompson (CUE, 2009),
reconocido observador internacional, cuando dice:

“Uruguay tiene un sistema electoral que cuenta con gran credibilidad de

parte de la poblacion. Lo que mas aporta un proceso electoral es legitimidad

y credibilidad. Una base solida de credibilidad -como existe en Uruguay-

respecto al sistema y la institucionalidad electoral, la figura de la Corte y el

manejo del proceso electoral, aporta a la funcién de quienes resulten electos
en el proceso”.

Asimismo, la calificadora DBRS mejor¢ la calificacion de la deuda soberana
uruguaya “en su contexto de estabilidad politica y prudente manejo
macroecondmico” (MEF, 2010). Es por ello que se descarta la inestabilidad politica
como limitacion importante para el desarrollo de estas empresas.

Por otro lado, si analizamos la vision de la WEFO sobre las dificultades
detectados por los empresarios, encontramos que no encuentra de mayor impacto la
carga impositiva uruguaya, y considera de importancia menor el acceso al
financiamiento (que se puede interrelacionar con la falta de capital ya que es una
forma de acceder al mismo). De las restantes limitaciones no hay mencion, por lo
cual se desprecia su efecto sobre la competitividad de las empresas.

Encontramos aqui un GAP que necesitamos analizar para evaluar cuéles

elementos debe contener el modelo de Direccion estratégica a desarrollar.

4.3.3 Perspectiva internacional de Economist Intelligence Unit respecto al
talento humano e innovacion
Una encuesta de talento humano realizado a 175 ejecutivos de empresas

latinoamericanas realizado por The Economist Intelligence Unit (EUI) respecto a las
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PYMES vy el capital humano en América Latina, muestra limitaciones que disponen
las PyMEs latinoamericanas relativos a su talento humano. Los ejecutivos
entrevistados provienen, mayoritariamente, de empresas mexicanas, argentinas,
chilenas, brasileras, colombianas y peruanas (Figura 4.94), y mayoritariamente, del
rubro manufacturero, industria energéticas y de recursos naturales, y servicios

financieros (Figura 4.95).

Maxico
1 %
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Brazi
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Colambia
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I 3%
Ecuadar
I 1%
Balivia
I 1%
Guamala
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Panama
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Figura 4.94 — localizacion de las empresas encuestadas,

Fuente: EUI, 2008
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Figura 4.95 — Rubros de actividad de empresas encuestadas,
Fuente: EUI, 2008

Profundizando en este estudio encontramos preguntas claves, tales como,
(Como describirian la manera en que sus organizaciones analizan los asuntos
estratégicos? (Figura 4.96). La mayoria de los encuestados mostr6 signos de
“improvisacion”, variando dentro de la empresa, dependiendo de la seccion de la
empresa o aflo a afio (30%), o por consenso (25%), o en gran medida had-doc (16%),
o rigurosa y disciplinada por una iniciativa global (14%). Un 5% declar6 no disponer
de proceso. Es asi que vemos una carencia por parte de la gestion empresarial, parte

integral de este trabajo final de tesis.
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e,

Figura 4.96 — Desarrollo de estrategias,

Fuente: UEI, 2008

Otra pregunta relacionada realizada fue, ;Cuales son los temas principales a
considerar en el desarrollo de una estrategia efectiva de América Latina? (Figura
4.97). La mayoria contestd que siendo conscientes y sensibles a las variaciones de la
demanda de los clientes (49%), balanceando la toma de decisiones (centralizada vs
localizada, 34%), maximizando el conocimiento del mercado local (32%),
organizando y capacitando a los empleados para desempefiarse en ambitos
internacionales (31%), cumpliendo con las legislaciones (30%), y realizando
reuniones intergrupales con los clientes, empleados, socios, y el estado (28%).

Vemos aqui una preocupacion de las MPyMEs por focalizarse en las
expectativas de clientes y resto de stakeholders, de disefiar organizaciones
participativas donde la toma de decision sea realizada por la persona y en el lugar
que repercuta en una mayor eficiencia, asi como de expander las competencias de su

personal de manera de expander su mercado.
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Figura 4.97 — Temas para estrategias efectivas de latinoamerica,
Fuente: UEI, 2008

Posteriormente, la encuesta plantea, ;Cual cree que son los principales
problemas relacionados con el personal que enfrenta su organizacion en América
Latina? (Figura 4.98), la respuesta registrada con mayor frecuencia fue la
incapacidad de las compafiias para atraer candidatos calificados (30%), seguido de
dificultades debido a reglamentaciones laborales (27%), los empleados no estaban
alineados con los objetivos organizacionales (27%) y la imposibilidad de disponer
personal motivado y comprometidos con la organizacion (22%). Esto denota que
existe en estas empresas una preocupacion por alinear al personal con los objetivos
de la organizacion, lo que visualiza que es valorado la necesidad de un enfoque

estratégico definido.
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Figura 4.98 - Problemas relacionados con la fuerza laboral,
Fuente: UEI, 2008
Al solicitarseles caracterizar el mercado de empleados calificados o de alto
potencial en Latinoamérica (Figura 4.99), el 63% de los ejecutivos se mostrd
descontento. Un 10 % se quejo de una escasez extrema, mientras que 53 % hablo6 de
una limitada oferta de trabajadores con talento. Esto fortalece la preocupacion que
tienen las empresas de disponer de conocimiento como componente importante de su

capital intangible.

Ectreme shortage oftalent 10%

Limited supply of talent 53%

Good supply of talent 37%

Figura 4.99 — Mercado de empleados capacitados en latinoamerica,

Fuente: UEI, 2008
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Si se consulta, ;Como caracterizaria la capacidad de su organizacion de
satisfacer su demanda de talento en América Latina? (Figura 4.100), un 53% indic6
que era capaz de satisfacer la demanda o que podian contratar a mas de lo que
necesitaban, mientas que un 9% indic6 que eran incapaces de satisfacer la demanda,
y un 38% apenas capaces. Es asi que vemos que existe personal capacitado segun las

declaraciones de estos ejecutivos.

We'ra unabla to mest
our demand 9% — 1

We're barely able to
meet our demand 38%

We'ra abla to mest
our demand 43%

Wa can hire more
than wa nead 10%

Figura 4.100 — Demanda de talento en latinoamerica,
Fuente: UEI, 2008

Cuando se pregunto, ;cudl de las siguientes son las fuentes mas importantes
para la identificacion de talentos de la direccién? (Figura 4.101), un 49% respondid
que por seleccionadoras de personal, un 48% que por referencias de los trabajadores
de la empresa, un 30% de la competencia, un 28% en lugares de formacion (por
ejemplo, de pregrado, postgrado, MBA), un 26% por anuncios internos a la
organizacion, un 25% por plan de carrera, y un 21% a través de contactos
influyentes. Vemos que al seleccionar talentos no se busca dentro de la propia
organizacidn en una primera instancia, lo que puede acortar los planes de carrera del

mismo y repercutir en una fuerte desmotivacion.
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Figura 4.101 — Fuentes para identificar talento en latinoamerica,
Fuente: UEI, 2008

Cuando se les pregunta, ;Cudal de las siguientes opciones describe mejor la
relacion entre la estrategia global de la empresa y la estrategia de su fuerza laboral?
(Figura 4.102), la mayoria contestdé que la estrategia de la fuerza laboral es
impulsado por la estrategia de negocio global (40%), seguido de que estrategia
operacional no estd formalmente documentada ( 22%), la estrategia operacional se
desarrolla independientemente de la estrategia comercial global (18%), y la estrategia
operativa es direccionada y envia informacion a la estrategia de negocio global
(17%). Vemos aqui una buena relacion entre la estrategia global del negocio y su
implementacién, la estrategia operacional. Esto demuestra un uso de la Direccidon
estratégica coherente.

Warkforce strateqy is diven by
the overall business strateqy 0% -

Warkforce strateqy is not
formally documented 22%

Warkforce strategy is developed
independently from the overall
business strategy 18%
Warkforce strateqy is both driven
by, and provides input inta, the
overall business strateqy 17 %

Don't know,/ Not applicable 3%

Figura 4.102 - integracion estrategia operacional y global,
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Fuente: UEI, 2008

Este estudio demuestra que las MPyMEs latinoamericanas carecen de un
método organizado de analisis de estrategias, que disponen de carencia de
trabajadores calificados siendo esto un obstaculo para el logro del éxito de estas
empresas. Ademads, indica que las PyMEs afrontan desafios organizacionales
internos, derivados de las presiones competitivas que conlleva la integracion en la
economia global y de las dificultades que surgen en el momento de reclutar y retener
trabajadores calificados, para lo que son necesarias mejores estrategias de Recursos
Humanos.

Por otro lado, el estudio sugiere que la solucion para tales planteamientos
consiste en pasos concretos hacia el perfeccionamiento de las capacidades del
personal y la racionalizacion de la estructura organizacional de las empresas, con el
fin de mejorar el proceso de toma de decisiones. Asimismo recomienda que para que
las MPyMEs puedan competir efectivamente, deberan solucionar este problema con
rapidez y podran hacerlo de diversas maneras, como participando en programas de
desarrollo de proveedores ofrecidos por grandes firmas multinacionales o
vinculandose a innovadores programas de capacitacion que se desarrollan en
asociacion con el sector publico. ““Las empresas latinoamericanas deben poner a la
gente primero, comentd uno de los ejecutivos que fue entrevistado para estos
estudios™.

La encuesta pregunta por las expectativas respecto al talento humano para los
préximos cinco afios (Figura 4.103), la mayoria de los empresarios respondié con

buena oferta de talento (53%), seguido de una oferta limitada de talento (37%), y en
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extrema escasez de talento (10%). Vemos asi que existen expectativas positivas

respecto al desarrollo del talento que necesitan.

Extreme shortage of talent 10%

Limited supply of talent 37%

Good supply of talent 53%

Figura 4.103 - Expectativas de talento humano para los proximo cinco afos,

Fuente: UEI, 2008

También, se pregunta ;Qué enfoques se centran en su empresa para impulsar
el crecimiento de América Latina en los préximos cinco afios? (Figura 4.104),
encontrando entre las respuestas el desarrollo de nuevos productos y servicios (47%),
la introduccion de nuevas alianzas o asociaciones (46%), penetrar nuevos mercados
(35%), mejorar los principales productos y servicios (27%), y fortalecer las
relaciones con los clientes (25%). Vemos que estos empresarios tienen claro de las
capacidades que necesitan desarrollar para asegurar la sustentabilidad a mediano

plazo.
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Developing new products and services
I ;7 o

Entering new alliances or partnerships
46%
Penetrating new geographic markets
I 315
Improving core products/services
27%

Building closer relationships with customers

I 25
Accelerating M&A activity
I 15%

Investing in human resources
I 15

Becoming a cost leader

I 129
Creating better internal controls and risk management

I 12%
Reshaping the organisation’s culture

I 127%

Investing more in brand-building

I 5

Investing in IT

I

Outsourcing and offshoring more
. v

Other

1%

Don't knowy Not applicable
. 3

Figura 4.104 - Capacidades a desarrollar en los proximos cinco afios,

Fuente: UEI, 2008

Otro analisis que realiza esta encuesta, es relativa a la gestion de la
innovacion. Para analizar como se desarrollan las innovaciones en la empresa, se le
pregunta a los ejecutivos, ;Cudl de las siguientes opciones describe mejor la
innovacion de mayor éxito de su empresa introducida al mercado en los ultimos
cinco anos? (Figura 4.105). Entre las respuestas encontramos: fue desarrollado por
un equipo de investigacion local (34%), fue desarrollado por un equipo internacional
de investigadores de América Latina y otros paises (9%), nuestras operaciones altn
no han desarrollado una innovacion con éxito para el mercado de América Latina

(17%), fue adquirido un producto ya existente dentro de América Latina y se mejoro
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(13%), y fue desarrollado por un equipo de investigacion ubicados fuera de América

Figura 4.105 - talento para la innovacion,

Latina (10%).

Developed by a local research
team within Latin America 34% |

Developed by a global team of
researchers from Latin America
and other countries 19%

Our operations have yet to
develop a successful innovation
for the Latin American market
17%

Acquired an existing product
within Latin America and
improved it 13%

Developed by a research team
located outside Latin America 10%

Don'tknow 6%

Other 1%

Fuente: UEI, 2008

Asi, vemos que la mayoria de las empresas respondieron que en equipo de
investigacion, aunque algunas empresas adquirieron un producto inexistente en
América Latina.

Para analizar los tiempos de respuesta de las organizaciones, la encuesta
pregunta, ;Cudl es el periodo de tiempo tipico en el que su empresa requiere para
obtener un flujo de caja positivo luego de un lanzamiento comercial? (Figura 4.106).
Las respuestas fueron mayoritariamente menos de tres afios (69%). Es asi que este
factor es necesario tenerlo en cuenta al momento de planificar las estrategias

especialmente financieras.
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Less than 2 years 36%
2to 3 years 33%
3to 4 years 9%
4to5years 9%

Maore than 5 years 4%

Don't know/
not applicable 8%

Other 1%

Figura 4.106 - tiempo de solvencia de las innovaciones,

Fuente: UEI, 2008

Cuando se pregunta, ;Cuales son las principales razones para que no se
financien las innovaciones? (Figura 4.107), la mayoria de las empresas contestd que
insuficiente rentabilidad (de la inversion, del producto, neta, 89%), o insuficiente
crecimiento (23%), por proteger la propiedad intelectual (22%), por proteger los
productos existentes (21%), por ser incompatible con la estrategia de la organizacion
o las capacidades de innovacion (20%), o por no considerar que exista mercado
suficiente (20%). Vemos que pueden ser por razones econoOmicas, legales o

estratégicas.
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Insufficient return on investment
Y 3 5%
Insufficient profitability
Y 1%
Insufficient absolute levels of profit (eq, something can be highly profitable
in percentage terms but does not generate sufficient total profit to affect
overall firm performance)
I 2 3%
Insufficient growth
I 2 3%
Concerns about protecting intellectual property

22%

Innovation threatened to cannibalise existing product
I 2 2%

Innovation inconsistent with organisational strategy or capabilities
I 21

Latin America not deemed to have a sufficiently high return as a market
I 2 0%

Lack of customer references

I 17 %

Other

I G

Don't know/Not applicable

I 7 -

Figura 4.107 - razones para negar financiacién de innovaciones,
Fuente: UEI, 2008

Cuando se pregunta, ;Cual de los siguientes indicadores es mas importante
para que su organizacion decida invertir en nuevas ideas? (Figura 4.108), los
empresarios contestaron la entrada a nuevos mercados (54%), para diversificar los
productos complementarios en torno a una oferta/modelo basico (53%), para
aumentar la participacion en mercados existentes (41%), para agregar nuevo valor a
un producto en curso (32%), para introducir el producto a un nuevo pais (30%), para
aumentar el precio del producto actual (17%), para introducir una categoria
completamente nueva de productos (17%). Esto demuestra que estas empresas

utilizan el [+D como estrategia de diferenciacion.
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Entering new markets

I 5 2%

Expanding the range of complementary products around a basic offer/model
53%

Increasing share in existing markets and countries
I 1%
Adding new value to a current product (eg, camera phone)
I 32°:

Entering a new Latin American country
I 307

Raising the price of a current product

I 17

Introducing an entirely new product categery (eq, iPod)
I, 177

Other

Bt

Don't know/Not applicable

I

Figura 4.108 - razones para introducir una innovacion,
Fuente: UEI, 2008

Para la pregunta, ;cudl es el mayor desafio para la gestion eficaz de las
actividades de I + D? (Figura 4.109), un 43% de los empresarios considera que
entender las necesidades del mercado y trabajando con los clientes (identificar,
probar y refinar) para traducirlos en productos y servicios adecuados, un 38%
considera que los equipos de investigacion, desarrollo, fabricacion, unidades de
negocio, y marketing puedan trabajar juntos para la creacion de nuevos productos, y
un 33% considera que adaptando innovaciones de fuera de América Latina para que
podamos aprovechar el mercado con mayor efectividad. En este caso, los
empresarios valoran varios aspectos para gestionar eficazmente la innovacion, sea en
el producto, sea en el talento de las personas que lo desarrollan. Lo interesante de
este punto es que se define la necesidad de formar grupos interdisciplinarios para la
I+D, con lo que se logra una complementacion de competencias necesaria para
sinergizar las fortalezas de cada grupo independiente lo que brinda una ventaja

competitiva adicional a la empresa.
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Understanding market needs and working with customers (identify, test
and refine) to translate those into the right products or services

43%
Getting research, development, manufacturing, business units, and
marketing teams to work together to time the creation of new products
with development cycles
I 3 6%
Adapting innevations from outside Latin America so we can exploit the
market more effectively
I 3 3%
Establishing and maintaining quality control and testing to ensure
products are market-ready
[
Controlling product development costs

23%

Automating manual processes and activities

I 20°:

Assessing the performance of key areas in the product development process
17%

Finding tools to measure return on product development spending

I 11%

None of the above; there are no significant challenges for my organisation

I

None of the above; we dont manage R&D within the organisation

I &::

Figura 4.109 - Desafios para la gestion eficaz de 1+D,

Fuente: UEI, 2008

4.3.4 Perspectiva internacional del Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

El BID, por su parte, plantea siete elementos como principales limitaciones
que disponen las PYMES para su desarrollo (BID, 2007).

Entre ellos, uno de los de mayor impacto y mas relevante a efectos de nuestro
trabajo es la carencia de planeamiento estratégico. El autor indica que la mayoria de
las PYMES uruguayas no tiene definida la visiéon y mision, por lo que no cuentan
con una reflexion del rol de la empresa, ni objetivos ni metas a corto y largo plazo,
generando errores en la gestion (ej. diversificacion inapropiada, insuficiente
integracion dentro de la cadena de valor, carencias en las modalidades de
comercializacion, excesivos costos financieros, inadecuada administracion de riesgos

de mercado).
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Otra limitante planteada es que la estructura de financiamiento disponible en
el pais es inadecuada, desde tres puntos de vista: debido a que cuentan con un débil
base de capital propio, dependen del crédito lo que genera costos extras y
sobreendeudamiento; inversiones por prestamos a corto plazo (elegidos por su menor
costo) para generar activos de mediano y largo plazo; la costumbre de las empresas
con pasivos en ddlares e ingresos en moneda nacional

Asimismo plantea, que existe en estas empresas una inadecuada
administracion de riesgos de demanda las empresas ya que exportan basicamente a
los paises del MERCOSUR, por lo que no disponen de una diversificacion de la
demanda como para tener una seguridad relativa de mercado y minimizar los riesgos.

Otra dificultad son las limitaciones financieras necesarias para penetrar en
mercados internacionales, a consecuencia del pequefo tamafio de las empresas
uruguayas y la escasez de activos que impiden internacionalizar sus productos.

La fragil sustentabilidad debido a la concepcion familiar que disponen la
mayoria de estas empresas es otra de estas dificultades encontradas por este
observador, lo que muchas veces implica una delimitacion poco clara de los capitales
de la empresa y familia, asi como de objetivos entre otras cosas, lo que dificulta las
decisiones de inversion.

El autor encuentra una débil integracion del encadenamiento productivo de la
empresa con su entorno (por ejemplo, compras conjuntas para abaratar costos
unitarios, cooperacion con proveedores permite racionalizar costos), lo que repercute
en no lograr una racionalizacion de costos.

Otra limitacion es una inadecuada administracion de las relaciones laborales

debido a que muchas empresas no valoran a su personal como una ventaja
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competitiva, por lo cual son bajos los indicadores de capacitacion asi como las
politicas de motivacion y el involucramiento con los objetivos.

Este informe sugiere la necesidad que disponen estas empresas de
asociativizarse, recibir asistencia técnica y capacitacion para la internacionalizacion.

Indica que resulta imperioso abandonar las gestiones individuales y realizar
actividades conjuntas con otras empresas del mismo rubro o de la cadena de valor.

No se profundiza en los conceptos vertidos por este observador debido a que
la mayoria de los elementos ya fueron mencionados por otros autores. Vale destacar
que esta vision de las empresas es coherente con lo detectado por la encuesta
realizada a los propios empresarios de las MPyMEs (DINAPYME, 2008), por lo que

parece acertada a la realidad nacional.

4.4 Organizacion de las MPyMEs

El disefio organizacional es importante para el desarrollo de las funciones de
una empresa. La finalidad de una estructura organizacional es establecer un sistema
intencional de roles que han de desarrollar los miembros de una empresa para
trabajar juntos de forma Optima y que se alcancen las metas fijadas en la
planificacion, y se define en funcidon de los objetivos que persigue la empresa. Esta
estructura hace a la facilidad del trabajo en equipo, a la cantidad de reglas,

procedimientos, tramites y otras limitaciones.

El “proceso administrativo” consta de cuatro etapas, planeacion,
organizacion, direccion y control. Estas etapas se repiten una y otra vez en cada

unidad funcional.
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Tipicamente una MPyME dispone de cinco areas funcionales bésicas de

trabajo: Mercadeo y Ventas (area encargada de llevar los bienes y servicios del

productor al consumidor); Personal (area encargada de la direccion eficiente del

personal de la empresa); Finanzas y Contable (area encargada del manejo de los

recursos financieros de la empresa); Area de Direccion General de la Empresa

(consiste en la cabeza de la empresa, siendo en general el propietario, es el area que

define hacia donde va la empresa y establece los objetivos de la misma, tomando las

decisiones en situaciones criticas); para empresas industriales, Produccion (area

encargada de la transformacion de las materias primas en productos terminados).

En cada una de las areas funcionales se repite el proceso administrativo seglin

lo que se indica debajo:

L

L

ZO0-—0OPN—ZPEAO
zO0~—00Oma—o

-1 I - | |

roA4zZ00

EMPRESA
ADMINISTRACION \
| L |

|

PLANIFICACION

~

Etapa de Planeacion

Muchos empresarios suelen improvisar soluciones
a los problemas que va confrontando su empresa,
sin embargo, esta forma de trabajar limita las
potencialidades de desarrollo de la empresa. Las
actividades de planeacion indican, qué se desea
lograr en la empresa y con qué medios se planea
alcanzarlo. Conocer con claridad los propositos de
la empresa, orienta las actividades del empresario
en las cuatro areas funcionales, reduce el
desperdicio de recursos en actividades ineficaces,
permite tomar decisiones sobre formas alternas de
realizar algunas actividades y elimina los efectos

del azar derivados de la improvisacion.
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Etapa de Organizacion

Organizar es, para Mintzberg (1984), “el conjunto
de todas las formas en que se divide el trabajo en
tareas distintas y la posterior coordinacion de las
mismas”. Al organizar se establece un orden. Este
orden tiene el proposito de hacer bien el trabajo y
aprovechar los recursos para lograr los propdsitos

de la empresa.

Etapa de Direccion

La direccion es el conjunto de habilidades para
conseguir que los trabajadores realicen su trabajo
de manera que se logren los propositos de la
empresa. Una direccion adecuada es aquella que
mantiene una atencion equilibrada al logro de los
propositos de la empresa, a la solucion de
problemas y al aprovechamiento de los

trabajadores.

Etapa de control

Las actividades de control examinan si se logran
los propdsitos fijados en la planeacion. Las
actividades de control nos informan sobre si se esta
cumpliendo con los propdsitos planeados. Por ello
hay una relacion directa entre lo planeado y el

control.

Pagina 183 de 247




Capitulo 5: Planteamiento de las hipoétesis

5.1 Introduccion

En este capitulo se plantean las hipotesis que tentativamente pretenden dar
una solucion a la situacion problematica planteada en este trabajo final de tesis.

Introduciéndonos en el concepto de hipdtesis, encontramos que
etimologicamente deriva del griego de las palabras hipo, que quiere decir bajo y
thesis, que quiere decir suposicion, lo que integrado puede entenderse como un grupo
de acontecimientos que estan bajo suposicion. Esta definicion demarca el caracter
predictivo de las hipotesis, en parte debido a que consisten en soluciones tentativas al
problema, es decir, conjeturas empiricas formuladas por el investigador de acuerdo
con los criterios tedricos del mismo. Ruiz (2007), define las hipdtesis de la siguiente
manera, “‘La hipotesis es una verdad provisional y nunca definitiva. En realidad, la ciencia
toda puede considerarse, en ultima instancia, como una continua hipotesis susceptible de
verificarse y de ser corregida”.

Es asi que las hipdtesis aqui planteadas surgen en la elaboracion del
planteamiento de la situacién problemadtica, y tienen su principal utilidad en que
establecen los limites de la investigacion, ayudando a organizar las ideas, y dando un

enfoque al procedimiento de la problemadtica estudiada.

5.2 Matriz DAFO

Se realiza seguidamente, un andlisis critico de las Fortalezas y Debilidades de
las MPyMEs uruguayas, asi como de las Amenazas y Oportunidades de su entorno,
tanto nacional como internacional, de manera de detectar qué elementos debemos

incorporar al modelo de Direccion estratégica a desarrollar que permitan realizar una
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estrategia adaptativa para las MPyMEs uruguayas. Como herramienta para el analisis

se utiliza la matriz DAFO, segun se plantea en la Figura 5.1.

DEBILIDADES

CARENCIA DE

DIRECCION

ESTRATEGICA

Las MPyMEs no tienen definida la Vision
y Mision, ni objetivos, ni metas a corto,
mediano y largo plazo, improvisando en el
analisis de asuntos estratégicos. Otro
factor que contribuye a una débil direccion
es la concepcidn familiar que disponen la
mayoria de estas empresas lo que
repercute en una vision subjetiva de la

empresa.

POCO ESPIRITU DE

COOPERACION

Las MPyMEs poseen una  débil
integracion del encadenamiento
productivo con su entorno, asi como un
escaso ambiente de cooperacion dentro de
la cadena de valor de los productos y/o
entre empresas. Esto les impide realizar
alianzas estratégicas que brinden ventajas

competitivas.

NECESIDAD DE

FORTALECER SU

TALENTO

HUMANO

Muchas MPyMEs no valoran a su
personal como una ventaja competitiva,
por lo cual son bajos los indicadores de
capacitacion. Esto repercute en una
escasez de personal técnico dentro del
talento humano de estas empresas, lo que
es agravado por la contratacion casi nula

de Asistencia técnica, asistencia que
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permitiria a las MPyMEs reforzar areas en
las cuales se dispone de suficiente
experiencia 0 conocimiento.
Consecuentemente, las MPyMEs no
pueden desarrollar su capacidad de
innovacioén y disponen un desarrollo de
sus habilidades empresariales incipiente.
La escasez de capacitacion de los
directivos, especialmente en gestion
empresarial, técnicas de liderazgo y
habilidades directivas, conlleva a no
reconocer las limitaciones que atentan
contra la sustentabilidad de la empresa,
razén por la cual tampoco es posible

actuar para su solucion.

ESCASEZ DE
RECURSOS
MATERIALES
(ACTIVOS Y

FINANCIEROS)

Las MPyMEs disponen de fuertes
limitaciones financieras a consecuencia
del pequefio tamaino de las empresas
uruguayas, la escasez de activos y la débil
base de capital propio. Otras limitaciones
son la necesidad de depender de
inversiones por préstamos a corto plazo
para generar activos de mediano y largo
plazo, y el no uso del sistema financiero.
La escasez de activos y financiamiento
trac como consecuencia una escasa

capacidad exportadora, quedando estas

Pagina 186 de 247




empresas cautivas del mercado nacional,
ademas de limitar su escala de produccion

y precios.

DEMANDA NO

DIVERSIFICADA

Las MPyMEs no disponen de una
diversificacion de la demanda como para
tener una seguridad relativa de mercado y

minimizar los riesgos.

AMENAZAS

MERCADO
INMEDIATO

PEQUENO

Una debilidad importante es la limitacion
al momento de realizar sus ventas, casi
exclusivamente al mercado inmediato
(consumidor del barrio o el consumidor
del mismo departamento a que pertenece

la empresa), siendo este mercado pequefio.

ESTRUCTURA

FINANCIERA

DISPONIBLE EN EL

PAIS

INADECUADA

Estructura de financiamiento inadecuada
disponible en el pais ocasionada
especialmente por los requerimientos
relativamente altos de garantias y la
ausencia de capitales de riesgo, de
financiamiento para la innovaciéon y de

internacionalizacion de sus productos.

ESCASEZ DE

OFERTA DE

TRABAJADORES

CAPACITADOS

La necesidad de incorporar mayor
proporcion de empresarios jovenes para
desarrollar un ambiente innovador, y la
limitada oferta de trabajadores capacitados
en el sector de la industria correspondiente

limitan el talento de estas empresas.
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CARGA

IMPOSITIVA

ELEVADA

La carga impositiva es una de los
problemas a la hora de hacer negocios
segun el Reporte GCI 2009, asi como una
de las limitantes expresadas por los
propios empresarios. La misma limita

directamente las utilidades del negocio.

FORTALEZAS

AMPLIA

ACCESIBILIDAD A

FUENTES DE

INFORMACION

El amplio acceso a computadores e

internet que disponen las MPyMEs,
asegura contar con una poderosa fuente de

informacion y gestion de la misma.

TALENTO DE LOS
EMPRESARIOS,
ESPECIALMENTE

EMPRENDURISMO

La profunda vocacion y emprendurismo
que disponen los empresarios fortalece su
capacidad de liderazgo. La amplia
experiencia de los directivos asi como el
conocimiento de la empresa que disponen,
permite un conocimiento  profundo
intrinseco de la cadena de valor de los
productos y una innata idoneidad para
implementar cambios efectivos para la
mejora de la competitividad. Esto
posibilita, asimismo, una buena capacidad
de adaptacion de la empresa. La tendencia
a expectativas positivas de mejorar
resultados economicos al corto plazo que
disponen las MPyMEs, brinda a estas

empresas un ambiente positivo de trabajo.

TECNOLOGIA

Las MPyMEs han actualizado su
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MODERNA

tecnologia como consecuencia de su

reciente valorizacion.

SISTEMA El gran uso del sistema bancario que
BANCARIO realizan la casi totalidad de las empresas,
ACCESIBLE facilita las negociaciones.

POLITICAS DE Se dispone actualmente en el pais politicas
INCENTIVO Y y organizaciones tendientes a desarrollar:
APOYO -Asociatividad de empresas dentro de la
GUBERNAMENTAL | cadena de valor y con otras empresas,
para, por ejemplo, consolidar clusters de
exportacion.
- Formacion técnica de profesionales
- Innovacion en productos y procesos
- Apoyo a la exportacion (Exportafacil,
OPORTUNIDADES certificaciones, etc)
- Accesibilidad a mercados de empresas
estatales.
TENDENCIAS DE | La tendencia actual del mercado es a
CONSUMO DEL consumir productos cada vez mas
MERCADO exclusivos. Esto se debe, en parte, a que
FAVORABLES en el transcurso del tiempo exigen mayor

valor agregado a menor precio, en busca
de productos que satisfaga mas

ampliamente sus expectativas.

Figura 5.1 — Matriz DAFO de competitividad de MPyMEs,

Fuente: elaboracion propia
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5.3 Identificacion de estrategias

Considerando la matriz DAFO planteada anteriormente (Figura 5.1), vemos

que las principales desventajas competitivas que presentan las MPyMEs son sus

debilidades, debilidades que limitan fuertemente su sustentabilidad a mediano y largo

plazo. Asimismo, vemos que existen oportunidades fehacientes que pueden colaborar

fuertemente con la competitividad de estas empresas. Con base al cuadrante de

analisis de estrategias (Figura 5.2), parece oportuno suponer que el posicionamiento

estratégico mas

adecuado para las MPyMEs es el ADAPTATIVO. Este

posicionamiento estratégico se basa fundamentalmente en superar totalmente las

debilidades para aprovechar totalmente las oportunidades.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS
MAXI—MINH@
Posicionamiento estratégico Posicionamiento
ofensivo estratégico defensivo
Potenciar totalmente las Potenciar totalmente las
fortalezas para aprovechar fortalezas para protegerse de
optimamente las los efectos de las amenazas.
oportunidades.
DEBILIDADES o an

% MINI-MAXI

Posicionamiento estratégico

adaptativo

debilidades para aprovechar

Superar totalmente las

optimamente las
oportunidades.

¥ MINI-MINT %
Posicionamiento
estratégico de

supervivencia

Superar totalmente las
debilidades para atenuar los
efectos de las amenazas.

Figura 5.2 — Cuadrantes de analisis de matriz DAFO,

Pagina 190 de 247



Fuente: material del curso FUNIBER, 2007.

Para el disefio del modelo de Direccion estratégica objeto de este trabajo, se
considera esta estrategia, es decir, se busca aportar al modelo elementos que ayuden
a minimizar las debilidades de las MPyMEs y que permitan aprovechar las
oportunidades que hoy dia disponen estas empresas. Es asi que se plantean nueve
hipotesis que aportan estos elementos.

5.4 Hipotesis

A continuacidon, se plantean las hipdtesis que sostienen el modelo de

Direccion estratégica propuesto, las cuales se formulan y fundamentan teoricamente

para sustentar el contenido empirico de cada una de ellas.

Hipotesis 1: Definir Misién y Vision compartidas
Formulacion

Para el disefio e implementacion de estrategias exitosas de una MPyYME se
debe partir de una Mision y Vision compartidas por toda la organizacion.
Argumentacion tedrica

Hemos definido los conceptos de Vision y Mision en el capitulo dos.
Rodriguez (2003) nos ayuda a entender su importancia cuando dice,

““La empresa es como una persona. ¢Se puede imaginar a una persona que actta en
la vida sin tener alguna meta, suefio, objetivo y con una confusién de valores?
¢ Cuantos momentos de incertidumbre y flaqueza vive? ¢Cuéantas veces se pone en
riesgo? Ahora, imaginese a una empresa que su Unico objetivo es vender y obtener
una rentabilidad para su duefio. También ¢cuantos momentos de incertidumbre y
flaqueza vive? ¢cuantas veces se pone en riesgo? Desafortunadamente existen

muchas empresas asi, que viven a la deriva del mercado. Muchas de ellas no logran
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permanecer, son ““brillos” de uno o tres afos, a veces menos... Y, desgraciadamente,

la mayoria de estas empresas son PYMES*.

Esta es, lamentablemente, parte fundamental de la situacion problematica de
este trabajo. Muchas veces estos conceptos de Mision y Vision parecen ajenos a las
MPyMEs debido al caracter social de estas empresas, pero lo cierto es que cualquier
negocio, por mas pequefio que sea, tiene una “razén de ser” por lo que cuenta con
una Misidn, y dispone de un “sueio”, su Vision. Esta hipotesis nos aporta también
otro concepto, la necesidad de que la Mision y Vision sean compartidas por toda la
organizacion. De esta manera, se logra que ambos sentimientos, la Mision y Vision,
pasen a ser propiedad de cada persona de la organizacion, generando fuertes vinculos
que hacen posible alinear y unir esfuerzos para lograr los objetivos estratégicos
definidos.

Hipotesis 2: Implementar el enfoque estratégico correcto
Formulacion

Una MPyME que desee desarrollar una estrategia exitosa, debe ser capaz de
alinear tres elementos: Una propuesta de valor que atraiga a los compradores, una
propuesta de utilidades que asegure la rentabilidad del negocio y una propuesta a
las personas que motiven e incentiven a los empleados.

Argumentacion tedrica

Esta hipodtesis nos estd indicando la necesidad de alinear los valores de
algunos de los stakeholders para definir el enfoque estratégico correcto. Pero ;cémo
se define este enfoque y cudl parece el enfoque mas acertado para las MPyMEs?.

Si consideramos la practica mas difundida en seleccion de estrategias en la
actualidad, vemos que consiste en que la empresa analiza el entorno, evalua las

fortalezas y debilidades de las mismas para posteriormente con esta informacion
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elaborar una posicion estratégica distintiva desde donde la empresa puede
desempenarse mejor que sus rivales para obtener una ventaja competitiva. Asi es que
la posicion estratégica de la empresa se encuentra limitada por su entorno, la
organizacion alinea su cadena de valor segun la estructura, conociéndose esta clase
de estrategias como estructuralistas ya que la “estructura moldea la estrategia”. Los
desafios actuales no hacen mas que resaltar la necesidad que disponen las empresas
de crear otro tipo de estrategias, estrategias que crean sus propias oportunidades, que
buscan “moldear al entorno”, las llamadas estrategias reconstruccionistas. Estas
estrategias han sido muy bien descriptas por Chan y Mauborne (2005) en su libro “la
Estrategia del océano azul”, en el cual los autores se valen de un simil para
diferenciar las situaciones competitivas mas habituales en cualquier tipo de industria:
los océanos rojos y los océanos azules. Los océanos rojos representan todas las
industrias que existen en la actualidad, mientras que los azules simbolizan las ideas
de negocio hoy por hoy desconocidas. En los océanos rojos los limites de las
industrias estan perfectamente definidos y son aceptados tal cual son. Ademas, las
reglas del juego competitivo son conocidas por todos. Conforme aparecen mas
competidores, las posibilidades de beneficios y crecimiento disminuyen, los
productos se estandarizan al méximo y la competencia se torna dificil. Los océanos
azules, por el contrario, se caracterizan por la creacion de mercados en areas que no
estan explotadas en la actualidad, y que generan oportunidades de crecimiento
rentable y sostenido a largo plazo. Hay océanos azules que no tienen nada que ver
con las industrias actuales, aunque la mayoria surge de los océanos rojos al
expandirse los limites de los negocios ya existentes. El hecho fundamental es que
cuando aparecen los océanos azules, la competencia se torna irrelevante, pues las

reglas del juego estan esperando a ser fijadas (Leader Summaries, 2005).
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Continuando con el pensamiento de Chain y Mauborne (2009), encontramos
que estos autores determinan que existen tres factores que definen el enfoque
estratégico correcto, estos son las condiciones estructurales en que opera su
organizacion (del sector o entorno), los recursos y capacidades y el pensamiento
estratégico con que opera la empresa. Con base a la fortaleza relativa de estas tres
condiciones, se puede seleccionar una estrategia estructuralista (de océano rojo) o
una estrategia reconstruccionista (de océano azul). Considerando la naturaleza
pequena de las MPyMEs, lo que repercute en recursos y capacidades desfavorables
respecto a su competencia y por ende, en la necesidad de adoptar estrategias de
océano azul, donde el alto desempefio de la empresa se obtiene cuando la alineacion
es para realizar estrategias de diferenciacion. Es por esta razén que se ha incluido en
la hipétesis cinco la necesidad de innovar que disponen las MPyMEs como estrategia
de diferenciacion.

Hipotesis 3: Analizar el beneficio potencial de la industria
Formulacion

Si una MPyYME pretende disefiar estrategias exitosas, debiera tener
conocimiento de las fuerzas competitivas de su sector.
Argumentacion tedrica

Esta hipdtesis nos pone de manifiesto la esencia de diseiar una estrategia que
consiste basicamente en relacionar a la empresa con su ambiente, es decir, incorporar
las condiciones de la industria en la estrategia ya estas fuerzas regulan el beneficio
potencial de la industria. Porter (2008), describi6 Cinco Fuerzas competitivas que
definen la estructura de rentabilidad de la industria al determinar como se distribuye
el valor econdmico que crea. Ese valor podria ser disminuido mediante la rivalidad

entre competidores existentes, pero también puede debilitarse debido al poder de los
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proveedores y el poder de los compradores, o puede ser limitado por la amenaza de
nuevos competidores entrantes o la amenaza de sustitutos. La estrategia puede ser
percibida como la practica de construir defensas contra las fuerzas competitivas o
como encontrar una posicion en un sector donde las fuerzas son mas débiles.
Modificaciones en la fortaleza de las fuerzas indican cambios en el escenario
competitivo que son clave para la elaboracion continua de la estrategia. El modelo de
las Cinco Fuerzas de Porter, o cominmente llamado el Diamante de Porter, propone
un mecanismo de reflexion estratégica sistematica para determinar la rentabilidad de
un sector, normalmente con el fin de evaluar el valor y la proyecciéon futura de
empresas o unidades de negocio que operan en dicho sector. Es asi que esta hipotesis
nos estd indicando la necesidad de monitorear la situacion competitiva del sector, de
manera de buscar situar a la empresa en los lugares de mayor rentabilidad.
Hipotesis 4: Gestionar informacion util, fidedigna y actualizada
Formulacion

El disefio de estrategias exitosas tendientes a maximizar el desempefio
organizacional necesita administrar informacién util, fidedigna y actualizada en
cada puesto de trabajo para la toma de decisiones, para lo cual una MPyME debe
poseer la capacidad y recursos necesarios para implementar un sistema de
inteligencia de negocios.
Argumentacion tedrica

Esta hipotesis nos estd resaltando la necesidad de disponer de informacion
util, actualizada y fidedigna en cada puesto de trabajo para la toma acertada de
decisiones. Tomar decisiones acertadas y basarse en la objetividad de los datos mas
que en las emociones no es tarea facil en el mundo empresarial, tal como lo plantea

HBR (Comunicacion HBR enero, 2006),
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“Los tedricos del siglo XX han mostrado que los (altos) costos de adquirir
informacion han llevado a los ejecutivos a actuar con decisiones solo
suficientemente buenas. Peor adn, las personas deciden en contra de sus propios
intereses econdmicos. Ademas, en ausencia de emocién es imposible tomar
decisiones. Marcos erréneos, conciencia limitada, optimismo excesivo: el descrédito
del hombre racional de Descartes amenaza con anegar la confianza en nuestras

elecciones”.

En este comentario se ve lo complejo que puede ser el proceso de toma de
decisiones, debido principalmente, a que en el mismo intervienen elementos
controlables como lo puede ser la calidad de la informacién, y otros menos
controlables como lo pueden ser las emociones y percepciones. Es por ello que no
podemos descuidar la calidad de la informacion ya que es una de las materias prima
fundamentales controlables en la toma de decisiones, y que a mejor informacion, mas
probabilidad de que la decision tomada sea acertada.

Una de las metodologias adoptada actualmente por las empresas para
asegurar que la informacién que utiliza sea fidedigna, actualizada y Ttil, es la
inteligencia de negocios. Esta disciplina estd integrada por tres areas claves, la
inteligencia organizacional, la inteligencia competitiva y la investigacion de
mercados, cuya conjuncion es lo que brinda gran fortaleza y eficacia a esta
herramienta, logrando imponerse como disciplina propia e imprescindible de la
gestion estratégica actual.

Pero, (En qué consiste la inteligencia de negocios? Tal vez la definicién mas
clara y completa es la desarrollada por la Sociedad de Profesionales de Inteligencia

Competitiva en Estados Unidos (Esquivel-Gamez, 2009),
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“Un proceso ético y sistematico de recoleccién de informacion, analisis y
diseminacién pertinente, precisa, especifica, oportuna, predecible y activa, acerca
del ambiente de negocios, de los competidores y de la propia organizacién™.

Es decir, la clave de la inteligencia de negocios es la habilidad para llegar
legalmente hasta las fuentes que pueden ofrecer informacion util, sea del
funcionamiento actual y/o de acontecimientos futuros. Las fuentes de informacién
que utiliza esta disciplina son los consumidores (investigacion de mercados), la
propia empresa (inteligencia organizacional) y los competidores (inteligencia
competitiva) que son gestionadas por un centro de informacion de la empresa, el cual
analiza, procesa y distribuye la informacion para que esté disponible en el momento
y lugar adecuado al momento de la toma de decisiones (Klaus, 2009).

Reforzando esta perspectiva encontramos que Deagostini (1998) plantea,

“La inclusién de elementos de la inteligencia organizacional al funcionamiento de
las Pymes puede contribuir de manera significativa a las rapidas capacidades de
reaccion exigidas por un entorno cambiante, abierto y competitivo... Las TICs
ofrecen la posibilidad de transmitir y organizar la informacion obtenida y conservar
el conocimiento y experiencia generados. Aplicadas a las Pymes, prometen
aumentar y mejorar los procesos comunicativos internos y externos, sin aumentar
significativamente el gasto en recursos materiales y humanos... La implementacién
de estas nuevas tecnologias constituye asi un primer paso relativamente rapido y
economico para la transformacion de la Pyme en una organizacion inteligente... La
consideracion de aspectos de la inteligencia organizacional en el funcionamiento de
la Pyme es usualmente interpretada como un gasto excesivo y poco justificado de
recursos por definicién escasos. El concepto no es bien comprendido, las
implicaciones no son muy claras y la implementacion no parece sencilla. Sin
embargo, podemos esperar algunos beneficios de una gestion mas inteligente:

Acceso expedito al conocimiento pertinente del personal y los clientes;
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Mejoramiento del poder analitico de ejecutivos y empleados de la empresa;
Aumento de los niveles de reciclaje del conocimiento para lograr menores tiempos
de reaccion; Reduccién o eliminacion de trabajo redundante o irrelevante; Mejor

aprendizaje a partir de los errores.”

Analizando estas palabras, es que comprendemos la importancia que tienen
estos sistemas de inteligencia organizacional en la competitividad de una empresa,
comentarios cuya relevancia aumenta al surgir como conclusion de una tesis en
PYME:s uruguayas, lo que indica la actualidad de esta hipdtesis.

Hipotesis 5: Talento humano para innovar
Formulacion

El desarrollo del talento humano de una MPyYME, necesario para definir y
ejecutar estrategias exitosas, requiere disponer de la capacidad y recursos
necesarios para implementar un sistema de gestion del conocimiento tipo
organizacion que aprende, que permitira a las MPYMES crear y transferir a sus
productos y procesos el conocimiento necesario para innovar.

Argumentacion tedrica

Hoy dia se ha vinculado el éxito de la formulacion de estrategias a la gestion
de activos intangibles mas que a los tangibles, entre los que encontramos como actor
protagonista al conocimiento. Al respecto, Norton y Kaplan (2004) nos dicen:

“Medir el valor de activos intangibles tales como la cultura de una empresa,
sistemas de gestion del conocimiento y las destrezas de los empleados constituyen el
santo grial de la contabilidad. Los ejecutivos saben que estos activos son dificiles de
copiar, lo que los convierte en una fuente poderosa para una ventaja competitiva
sostenida”.

T al es la importancia desde el punto de vista estratégico, que se habla de una

nueva cultura empresarial, el aprendizaje organizacional. Es asi que han surgido las
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organizaciones que aprenden. Son empresas que tienen implementados procesos de
reflexion y aprendizaje en la planificacion y evaluacion de sus acciones adquiriendo
una nueva competencia, aprender a aprender, lo que implica transformar los "modelos
mentales individuales" en "visiones compartidas" (Bolivar, 2002). Una organizacion que
aprende solo puede ser entendida con un enfoque sistémico de la empresa. Es "Una
organizacion capacitada para crear, adquirir y transferir conocimientos, y de modificar su

conducta para reflejar nuevos conocimientos y patrones mentales™ (Garvin, 1994). A este
tipo de empresas les es inherente un proceso de generacion de conocimiento
transformador y creciente, en el centro del cual estd el aprendizaje proactivo. Pero
lograr una organizacion que aprende no es una tarea sencilla, ya que es necesario
realizar dos tareas complejas: primeramente realizar un mapa estratégico para
presentar la alineacion del capital humano, de informacion y organizacional de una
empresa con su propia estrategia, y por otro lado crear el deseo de conocer y saber en
los trabajadores, lo que requiere que la direccion de la empresa lidere y potencie a
través del ejemplo la creacion de conocimiento como parte de la cultura
organizacional. De esta manera, se pueden desarrollar habilidades personales y
conocimiento genuino que involucra a toda la organizacion y brinda una ventaja al
momento de disefiar y ejecutar estrategias. Asimismo permite disponer de un proceso
generativo de conocimiento que permitird a las MPyMEs innovar.
Hipotesis 6: Clima organizacional para la innovacion
Formulacion

La generacidn de ideas necesarias para innovar en una MPyME, brindara a
la empresa una diferenciacion competitiva, para lo cual hay que contar con personal
comprometido para alcanzar los objetivos estratégicos deseados y un ambiente de

trabajo creativo, de respeto y colaboracién mutua.
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Argumentacion teorica

La palabra Innovar (Del lat. innovare) se define por la RAE como Mudar o
alterar algo, introduciendo novedades. Senge (1998), enfatiza a necesidad de
disponer de una cultura y ambiente propicio para la innovacion cuando dice,

““La innovacion, no es el fruto de una mente privilegiada, sino de una disciplina que
requiere esfuerzo, pasion y perseverancia. Pero lograr un proceso exitoso de
innovacién exige ademas, una cultura compatible con la gestién del cambio, una
cultura que fomente el compromiso, una cultura donde los trabajadores se sientan y

sean escuchados™.

Asi, se desprende la necesidad de lograr una cultura para la innovacion, un
ambiente organizacional propicio para crear nuevas ideas y canalizar las aportaciones
creativas hasta convertirlas en resultados utiles para el mercado, la calidad o la
productividad interna.

Igualmente, vemos que innovar ya no es s6lo crear un producto nuevo,
utilizar una tecnologia nueva, prestar un servicio nuevo, sino que se otorga un
sentido mas amplio que abarca la estrategia organizacional, la cultura de la empresa,
sus sistemas, y sus recursos humanos (Dambra, 2005).

El panorama actual muestra que las estrategias de costos es cada dia menos
apropiadas, y que es preferible basarse en la creatividad de innovar. Cuando el
producto se encuentra en la primer etapa del ciclo de vida la competencia es baja
pero, luego los competidores comienzan a surgir, a crecer en niumero y es alli donde
se instala la lucha entre competidores y las estrategias de costos. Este escenario le es
totalmente desfavorable a las MPyMEs ya que la imposibilidad de disminuir los
costos por debajo de la competencia llevaria a las empresas a una situacion de cierre.
Entonces, para las MPyMEs parece lo mas conveniente mantenerse al inicio del ciclo

de vida del producto, diferenciandose por una estrategia de innovacion. En este
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escenario, las MPyMEs disponen de una fuerte fortaleza en su gran flexibilidad por
su menor tamafio (Dambra, 2005).

La innovacion en una empresa aparece cuando esta identifica gaps en el mapa
de posicionamiento de su industria y decide llenarlos y nadar en el océano azul de
Chan y Mauborne. Estos gaps pueden ser nuevos segmentos de clientes, nuevas
necesidades de clientes, nuevas formas de producir, entregar o distribuir, entre otras,
pudiendo ser la innovacion impulsada por la tecnologia o el mercado (Dambra,
2005). La innovacion puede estar influenciada por diversos factores. Para evaluar las
areas prioritarias de significativa incidencia en relacion a la mejora de la capacidad
innovativa de las empresas uruguayas, Arocena (1996) realiza un estudio donde se
encuestan mas de 60 profesionales uruguayos destacados (altos funcionarios
publicos, dirigentes politicos y comunicadores sociales) encontrando como area de
importancia para la mejora de esta capacidad el impulso a la IID en la empresa y la
informacion econémica y tecnologica disponible, aspectos incluidos en el conjunto
de estas hipotesis. El impulso a la IID depende de la adhesion del personal de la
empresa a las nuevas ideas, por ello es necesario que la innovacion estratégica sea
fruto del aporte del todo el personal y no solo de los directivos o expertos que
asesoren. Por ello es necesario disponer de una estructura que permita una
organizacion efectiva de los equipos de trabajo (Dambra, 2005), lo que las MPyMEs
pueden lograr con facilidad por su pequefio tamafio y gran flexibilidad. Hoy nos
encontramos con el desafio de crear mediante una mayor comunicacion,
interactuando con personas de otras disciplinas sin juzgar sus ideas y no imponiendo
las propias. Invariablemente el hombre tiende a poner orden sobre el caos,
simplificar la complejidad y llegar a resultados coherentes, para lo cual puede

rechazarse lo que no se espera o desea y sesgar la informacion porque anteponemos
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nuestros mind-set, lo que provoca limitaciones. La creatividad se logra cuando
rompemos estos paradigmas, aspecto incluido dentro del elemento Manejo de
Hipoétesis del Modelo de Direccion estratégica de Liedtka, es decir, tenemos la
capacidad de observar una situacion desde diferentes perspectivas, capacidad que es
posible desarrollarla y gestionarla. Son estas diferentes perspectivas la razon
fundamental de trabajar en grupos multidisciplinarios, lo que logra a su vez lograr
una expansion del conocimiento ya que gran parte de los problemas de un campo en

particular ya fueron resueltos en otro campo.
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Hipotesis 7: Lideres capaces de gestionar el cambio
Formulacion

Una MPyME que quiera lograr el éxito organizacional necesita de un lider
capaz de direccionar al personal hacia el objetivo estratégico deseado y de
gestionar el cambio organizacional requerido para esta tarea.
Argumentacion teorica

Esta hipotesis hace referencia a un rol clave que debe disponer toda empresa
que quiera desarrollar un proceso de Direccidon estratégica, el lider. Ahora, en el
contexto de nuestra situacion problemadtica encontramos que los directivos no
disponen de una clara idea de la diferencia de roles entre directivos, es decir, entre
gerentes y lideres, y su impacto en la competitividad. Esclareciendo este punto,
Zaleznick (2004) plantea que:

““Los objetivos de los gerentes surgen de las necesidades mas que de los deseos; (los
gerentes se) destacan por su capacidad para apaciguar los conflictos entre
individuos o departamentos, calmando a las partes para garantizar que el trabajo
del dia a dia se haga. En contraste, los lideres adoptan activamente una actitud
personal frente a las metas. Buscan las oportunidades y recompensas que los
aguardan a la vuelta de la esquina, inspirando a sus subordinados y encendiendo el
proceso creativo con su propia energia. Su relacién con empleados y colegas es
intensa, y su ambiente de trabajo es muchas veces cadtico...las empresas necesitan
tanto de gerentes como de lideres para sobrevivir y tener éxito... sin la cultura de
emprendimiento que surge cuando un lider esta al mando de una organizacion, la
empresa se estancara y rapidamente perdera poder competitivo.”

Lo antes dicho, deja en evidencia esa diferencia de roles entre los lideres y

gerentes, que requiere habilidades personales muy diferentes y bien definidas, pero

que muchas veces se confunden en las MPyMEs por ser roles desempefiados por una
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misma persona. Esto es posible si esta persona dispone de las habilidades de cada rol
y no olvida que, para disefar e implementar estrategias exitosas, ambos roles deben
coexistir. Si pensamos en los lideres, Prentice (2004), sugiere no confundir
popularidad, talento, poder o sabiduria con liderazgo, reflexionando de la siguiente
manera,

“Los intentos de analizar el liderazgo habitualmente se enfocan en la popularidad,
el poder, el talento para el espectaculo o la sabiduria para la planificacion a largo
plazo. Pero ninguna de estas cualidades constituye la esencia del liderazgo. Por el
contrario, el liderazgo consiste en dirigir a colaboradores humanos para el logro de
una meta; es un logro de tipo social y humano, que proviene de comprender a los
colaboradores y de la relacidn entre las metas individuales de cada uno y el objetivo
del grupo™.

Reforzando esta perspectiva, Goleman (2004) plantea que,

“Cuando se... pide definir al lider ideal, muchos enfatizan rasgos como inteligencia,
firmeza, determinacion y visién, cualidades tradicionalmente asociadas con el
liderazgo. Tales habilidades son necesarias pero insuficientes para un buen lider. A
menudo se dejan fuera de la lista aquellas cualidades “blandas™ y mas personales,
que sin embargo también son esenciales. Aunque un cierto grado de destrezas
técnicas y analiticas es requisito minimo para el éxito, los estudios indican que la
inteligencia emocional puede ser el atributo clave que distingue a los lideres
sobresalientes de aquellos meramente adecuados... los lideres verdaderamente
eficaces se distinguen por un alto grado de inteligencia emocional. Sin ella, una
persona puede tener la mejor preparacion del mundo, una mente incisiva y
analitica, y un surtido infinito de ideas inteligentes, pero aun asi no sera un buen
lider™.

Consolidando esta perspectiva, Coleman nos dice que los componentes

principales de la inteligencia emocional —la autoconciencia, la autorregulacion, la
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motivacion, la empatia y las habilidades sociales— pueden sonar poco relacionadas
con los negocios, pero este autor demostrd relaciones directas entre inteligencia
emocional y resultados empresariales cuantificables. También podemos valorar la
importancia primordial del lider analizando el Modelo de Pensamiento estratégico,
parte integral del Modelo de Liedtka, en el cual las estrategias y las metas pueden ser
cambiantes, de tal manera que podemos asimilar el Pensamiento estratégico como un
modelo de gestion de cambio organizacional, cambio que requiere liderazgo para ser
implementado. Maubornekins (2003) fortalece este punto de vista con su vision de
liderar en “el punto de transformacion” , complementando,

“La teoria del punto de transformacion se basa en la idea de que en cualquier
organizacion, una vez que las creencias y energias de una masa critica de personas
estdn comprometidas, la conversién hacia una nueva idea se esparcird como una

epidemia provocando rapidamente un cambio fundamental™.

He aqui otra perspectiva que fortalece los lineamientos aportados por esta
hipotesis, ya que son los lideres los responsables de impulsar estas nuevas ideas.
Hipotesis 8: Necesidad de asesoramiento externo
Formulacion

Para optimizar el proceso de disefio e implementacién de estrategias
organizacionales exitosas, los lideres de las MPyMEs deben estar asesorados por
expertos.

Argumentacion teorica

Esta hipotesis surge del andlisis de la situacion problematica en la cual
encontramos un desarrollo de la gestion empresarial incipiente junto a una escasa
especializacion de los directivos de MPyMEs. Es asi que se considera necesario un
apoyo externo en esta tematica para suplir, en las etapas iniciales del proceso de

Direccion estratégica, esta carencia. Esto fue demostrado en la investigacion
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realizada por Unit Intelligence (2008), en la cual se encontr6 una relacion positiva
entre la obtencion de asesoramiento externo y la contratacion de personal
especializado en areas como estrategia empresarial y un desempefio positivo de la
empresa (Storey, 1994; Trau, 1996; Johnson et al., 1994; Harrington et al. (1991),
Berry-Lound y Parsons (1994), Illeris (1994) y Bryson et al. (1997)).

Hipdtesis 9: Capacitacion en herramientas de gestion empresarial

Formulacion

Durante el disefio e implementacién de la Direccion estratégica de MPyMEs
los directivos necesitan disponer de herramientas de gestion empresarial tales como
planificacion por objetivos y direccion de proyectos.

Argumentacion tedrica

Esta hipdtesis esta relacionada con la anterior en cuanto refiere a lo mismo, es
decir, que se requiere la necesidad de fortalecer los conocimientos de gestion de los
directivos para combatir las debilidades actuales relacionadas al talento humano
detectadas durante el andlisis de la situacion problematica planteada.

Esta necesidad se ve reforzada si consideramos los resultados de la
investigacion cualitativa realizada por Pippolo et al (2007) para analizar la necesidad
de conocimiento en MPyMEs, y encontraron que un 34% de las empresas
encuestadas consideraban que requerian mejorar en el drea de gestion, y generar
tiempos para pensar en las cosas importantes relacionadas.

En resumen, los elementos aportados al Modelo de Direccion estratégica de Liedtka

por las hipdtesis se resumen en la Figura 5.2.
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Figura 5.2 — Hipotesis propuestas a incorporar al modelo de Direccion estratégico,

Fuente: elaboracion propia

Si comparamos estos elementos con los definidos en el estudio realizado por
Roberson, Nohria y Joyce (2003), estudio que buscaba definir cudles técnicas de
gestion son las que realmente importan para lograr el éxito empresarial, cuales son
optativas y cudles imprescindibles, y en el que participaron mas de 50 académicos y
consultores de empresas, se analizaron 200 técnicas de gestion utilizadas por 160
empresas en un periodo de diez afios. Los resultados de este estudio identificaron
practicas de gestién que son obligatorias para un desempefio financiero superior: su
“formula 4+2” para el éxito en los negocios. Sin excepcion, las compaiiias que
superaron en desempefio a sus pares, alcanzaron la excelencia en lo que los autores
llaman las cuatro practicas principales de gestion: Estrategia, ejecucion, cultura y
estructura. Ademads, sumaron a su gran habilidad en esas areas, el dominio de dos
cualesquiera de las cuatro practicas secundarias: talento, liderazgo, innovacion,
fusiones y adquisiciones. De acuerdo con los autores, una empresa que aplica

regularmente la férmula 4+2 tiene una probabilidad superior a 90% de mantener un
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desempeiio sobresaliente. Es asi que este modelo resalta las practicas de gestion,
estrategia, ejecucion, cultura, talento, liderazgo e innovacion incluidas en el modelo

propuesto en este trabajo.
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Capitulo 6: Descripcion del Modelo desarrollado
6.1 Introduccion

En los capitulos pasados se analizaron las problematicas relacionadas a la
competitividad de las MPyMEs uruguayas desde varias perspectivas, desde el punto
de vista macro y microeconémico, de los propios empresarios, y de observadores
nacionales e internacionales.

Es asi que construimos una vision sistémica de la situacion problematica de
interés de este trabajo que, considerando los intereses del mismo, parece suficiente.
De este andlisis se entiende que las MPyMEs necesitan adquirir herramientas para
disefiar su gestion empresarial con una perspectiva estratégica de mediano y largo
plazo, lo que les permitiria saltear muchos de las dificultades presentes hoy dia, asi
como hacer una administracién mas eficiente de sus recursos. Como se dijo con
anterioridad, el modelo de Direccidn estratégica seleccionado para tales fines es el de
Direccion estratégica de Liedtka. Para el desarrollo del modelo de Direccion
estratégica de interés de este trabajo, integramos al Modelo de Liedtka las hipotesis
planteadas en el capitulo anterior, sean aquellas que contrarrestan las limitaciones de
competitividad o las que aprovechan las fortalezas que brindan una ventaja
competitiva. Posteriormente, se adapta el modelo obtenido en forma de brindarle la
flexibilidad necesaria, capaz de gestionar el cambio necesario para acompafar al
entorno de negocios tan dinamizado que se presenta hoy dia. Finalmente, se describe
detalladamente las etapas que integran el modelo obtenido, de manera de facilitar su
comprension e implementacion.

6.2 Disefio del modelo para MPyMEs uruguayas
Primeramente se analiza el Modelo de Direccion estratégica de Liedtka,

entendiendo que existen cuatro componentes basicos que lo sostienen: Realidad
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actual, Futuro deseado, Pensamiento estratégico y Planificacion estratégica.
Estudiando cada uno de estos componentes es que se pretende adaptar este modelo
de manera de incorporar las hipoétesis definidas en capitulos previos.

6.2.1 Realidad actual

La Direccion estratégica consiste en disefiar la ruta a transitar necesaria para
alcanzar los objetivos estratégicos deseados, utilizando para ello los medios actuales
y potenciales de la empresa. Pero para saber el recorrido a caminar, se debe conocer
muy certeramente el punto de partida, razon por la cual el modelo de Liedtka plantea
este componente. Es asi que vemos la importancia de que las MPyMEs tengan
claramente definido la Realidad actual, entendiendo con esto la razén de ser de la
empresa, el negocio principal, los valores de la empresa, concepto que se sintetiza en
disponer de una Mision definida. Durante el andlisis de las limitaciones de las
MPyME:s se encuentra que la mayoria de las MPyMEs carecen de esta percepcion de
si mismas, y al considerar la relevancia de esta limitacion es que se integra en la
hipotesis 1 de este trabajo.

6.2.2 Futuro deseado

De igual manera que para el componente anterior, las MPyMEs necesitan
definir cudl es el estado ideal deseado, lo que consiste en definitiva, definir la Vision
de la empresa. Esto permitira definir estrategias tendientes a alcanzar dicha situacién
y servira como fuente de inspiracion para el personal. Esta definicién es parte
integral de la hipdtesis 1 del modelo desarrollado en esta tesis, debiendo estar en
conexion con la perspectiva de Pensamiento en el tiempo del Modelo de Liedtka,
perspectiva que nos resalta la necesidad de aprovechar las lecciones aprendidas por
la empresa, y la Planificacion estratégica, quien nos proyecta las actividades en el

tiempo, las cuales trataremos mas adelante en este mismo capitulo.
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6.2.3 Pensamiento estratégico

Al integrar el tercer elemento del Modelo de Liedtka, el Pensamiento
estratégico, debemos considerar cada uno de los elementos que lo sostienen: el
Intento estratégico, la Perspectiva de sistemas, la Oportunidad inteligente, el Manejo
de hipotesis y el Pensamiento en el tiempo. Estos cinco elementos son claves al
momento de desarrollar una estrategia, ya que en definitiva son los que
intrinsecamente generan las ventajas competitivas de la empresa.

El primero de ellos, el intento estratégico, consiste en un intento unico hacia
el futuro que liderara los esfuerzos hacia el objetivo estratégico, es decir, una vision
compartida que direccione el accionar de la empresa para alcanzar la situacion
estratégica deseada. En este elemento vemos dos conceptos claves a considerar para
lograr los efectos deseados, estos son Vision compartida y liderazgo. Con la Vision
compartida se quiere lograr una sensacion de vinculo comun en toda la organizacion
que brinde coherencia a actividades dispares que se realizan por el personal. Con
liderazgo se menciona la necesidad de disponer de lideres capaces de influir en el
personal de manera de direccionar sus esfuerzos a un objetivo unico, el objetivo
estratégico. Esto fue incluido en la hipdtesis 7, donde se plantea la necesidad de
disponer de lideres capaces de gestionar el cambio organizacional. Existen factores
que indican fuertes fortalezas en las MPyMEs relacionadas a este aspecto,
especialmente se evidencia un fuerte liderazgo y emprendurismo de los empresarios.
De igual modo, existen evidencias de fuertes limitaciones relacionadas a este asunto,
fundamentalmente la necesidad de capacitacion en gestion empresarial que requieren
los directivos, especialmente en herramientas directivas y de gestion. De otra

manera, esto puede contrarrestarse buscando asesoramiento externo, lo que puede

Pagina 211 de 247



impulsar el desarrollo de las habilidades de liderazgo de los empresarios. Es asi que
integramos la octava hipotesis al Modelo de Liedtka, la necesidad de asesoramiento
externo.

Si ahora se integra la Perspectiva de sistemas que plantea el modelo,
encontramos la necesidad de crear un modelo mental completo de la cadena de
creacion de valor, incorporando comprension del contexto interno y externo. Este
enfoque sistémico, nos indica la necesidad de considerar la cadena de valor con una
perspectiva holistica e integradora si se pretende un enfoque estratégico correcto.
Precisamente este enfoque es el que plantea la hipdtesis 2 de este trabajo, la
necesidad de alinear las condiciones estructurales (del sector o entorno), el
pensamiento estratégico y los recursos y capacidades de la empresa para definir la
estrategia correcta. Es asi que la estrategia mas apropiada para las MPyMEs
uruguayas parece ser las reconstruccionista, estrategia que tienen como elemento
clave la innovacion en mercados, productos y procesos. Aqui encontramos la
significancia de introducir la hipdtesis 5, la necesidad de que las MPyMEs dispongan
del talento necesario para innovar.

Si continuamos analizando el siguiente elemento del Pensamiento estratégico
de Liedtka, la Oportunidad inteligente, se entiende la necesidad de disponer de un
sistema de informacion capaz de captar y gestionar rapidamente informacion util,
fidedigna y actualizada. Esta capacidad puede lograrse a través de un sistema de
inteligencia de negocios. Estos sistemas son capaces de gestionar la informacion
rapidamente para poder analizar estrategias alternativas a la existente para tener la
oportunidad de aprovechar las mismas en caso de percibirse como mas exitosas, o
complementar las estrategias existentes. En este aspecto las MPyMEs disponen de

otra fortaleza, la rapidez que disponen para adaptarse al cambio como consecuencia
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de su flexibilidad estructural. He aqui la causa por la cual se integran las hipdtesis 3 y
4 de este modelo, la necesidad de conocer el beneficio potencial de la industria asi
como de disponer de un sistema de informacion para detectar oportunidades
emergentes.

La perspectiva Manejo de hipdtesis integra la hipdtesis 6, es decir, la
necesidad de crear un clima en la empresa, creativo y de colaboracion mutua,
propicio para la innovacion.

6.2.4 Planificacion estratégica

Siendo este el ultimo elemento que integra el Modelo de Liedtka, la
Planificacion estratégica, encontramos una herramienta de gestion empresarial para
operativizar las estrategias ya definidas. Integramos en el mismo, la hipdtesis 9 del
modelo desarrollado, la necesidad de capacitar a los directivos en herramientas de
gestion empresarial tales como la planificacion por objetivos y de direccion de
proyectos, capacidades no totalmente desarrolladas hoy dia en las MPyMEs.

Es asi que se describe los elementos que se integran al modelo de Direccion
estratégica de Liedtka a través de una estrategia adaptativa. A pesar que los cuatro
elementos que forman el modelo de Liedtka han sido analizados en partes
individuales, debemos visualizarlos como una unidad al estar intrinsecamente
interrelacionados. Justamente, encontramos que el pensamiento en el tiempo
pretende conectar los esfuerzos del pasado con el presente, lo que significa no
olvidar las lecciones aprendidas ante el disefio de nuevas estrategias. Es asi que este
insumo es fundamental al momento de operativizar la Planificacion estratégica, de
manera que al definir las acciones se incorpore ese conocimiento para no volver a

cometer los mismos errores.
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6.3 Descripcion del modelo desarrollado

6.3.1 Diagrama del proceso

Definicién de la Mision

&

Definicion de los factores
claves del éxito

o

Definicién de la Vision

b

Definicion del Problema
estratégico general y de la
Solucidn estratégica
general

b

Definicion de estrategias

-

Planificacion estratégica

b

Revision de estrategias

industria, en las
capacidades de la
empresa o en las

6.3.2 Descripcion de las etapas

Definicion de Mision

La primera etapa del proceso de Direccion estratégica consiste en definir la

Misién de la empresa, de manera de poder contestar las siguientes preguntas: ;Por
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qué existimos (cudl es nuestro propodsito basico)?; ;En qué sector debemos estar?;
(Quién es nuestro cliente objetivo?; ;Qué es valor para nuestro cliente?; ;Qué
necesidades o expectativas podemos satisfacer?; ;Como es que vamos a satisfacer
estas necesidades?; ;Cuales son nuestros productos o servicios presentes o futuros?;
(En qué nos distinguimos?, ;qué caracteristica especial tenemos o deseamos
tener?;;,Qué aspectos filoséficos son importantes para el futuro de nuestra
organizacion?

Esta declaracion debe ser compartida por toda la organizacién, de manera de
crear un fuerte sentimiento de identificacion y compromiso en el personal, con base a
valores propios de la organizacion. Esto quiere decir que en la definicion de la
Mision es necesaria la participacion de todo el personal, de manera de lograr obtener
una declaracion representativa del sentir de toda la organizacion.
Definicion de factores claves del éxito

Una vez que la organizacion conoce qué es hoy (Mision), es esencial saber
qué es lo que valoran y qué es lo que no valoran sus clientes, es decir, los factores
claves de éxito, para una vez identificados, usarlos y apoyar en ellos los cambios
organizacionales. Conociendo estos factores, la empresa puede desarrollar sus
estrategias con base a alcanzar rasgos distintivos con respecto a su competencia,
alcanzando la lealtad en sus consumidores. Asimismo, disminuyen los riesgos ante el
cambio de estrategias.
Definicion de la Vision

La definicion de la Vision puede realizarse contestando las siguientes
preguntas: ;Qué tratamos de conseguir?; ;Cudles son nuestros valores?; ;Como
produciremos resultados?; ;Coémo nos enfrentaremos al cambio? Lo mismo que lo

antes dicho para la Mision, la Vision debe ser compartida por toda la empresa, ya que
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es la unica alternativa si se pretende lograr el compromiso genuino de todo el
personal en lugar de un mero acatamiento, lo que repercute en un entusiasmo del
personal por alcanzar los objetivos.

Definicidn del problema estratégico general y la solucidn estratégica general

El Problema estratégico general surge de imaginarnos virtualmente la
situacion si continuan las amenazas del mercado y no eliminamos o atenuamos las
debilidades de nuestra empresa, es decir, de suponer el escenario menos favorable
para la competitividad de la empresa de manera de poder prever durante el desarrollo
de las estrategias esta situacion tan desfavorable. La Solucion estratégica general
surge de imaginarnos virtualmente la situacidon opuesta, es decir, si aprovechamos las
oportunidades del medio y potenciamos las fortalezas internas, lo que posiciona a la
empresa en la situacion mas beneficiosa que puede alcanzar. Para ello es necesario
en una primera instancia, realizar un diagnéstico de la situacion competitiva de la
empresa, por lo cual se plantea la realizaciéon de de una matriz DAFO. La misma se
construye a partir de un andlisis interno de la empresa (identificando debilidades y
fortalezas) y un andlisis externo (identificando amenazas y oportunidades).

Tanto el problema como la situacidon estratégica general nos muestran los
limites a los que la empresa puede aspirar, siempre y cuando las condiciones del
entorno se mantengan relativamente estables. Es sabido que la unica caracteristica
estable en el entorno de negocios contemporaneo es el cambio, razon por la cual no
es posible asumir que el problema estratégico general y la situacion estratégica
general permanezcan estables. A pesar de ello, resulta muy util disponer de estas
situaciones extremas, para conocer los riesgos que se asumen en las diferentes
decisiones tomadas. No obstante, es necesario redefinir continuamente estos

elementos.
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Definicidn de estrategias

Esta etapa comprende bdasicamente apoyarse en las perspectivas del
Pensamiento estratégico de Liedtka, los factores claves del ¢éxito y la
solucion/problema estratégico general para la definicion de las estrategias. Es durante
la definicion de estrategias la importancia cardinal de involucrar a todo el personal de
la empresa, maxime considerando que es en esta etapa donde se disefia la ventaja
competitiva de la empresa. Esto sumado al pequefio tamafio caracteristico de las
MPyMESs, son las principales causas que justifican la necesidad que la organizacion
ponga a disposicion todas sus capacidades, fortaleciéndolas a través de un ambiente
de trabajo propicio al trabajo en equipo y la innovacion.

Para la definicion de estrategias se parte de un andlisis de la cadena de valor
de la empresa de manera de disponer de un conocimiento sistémico del negocio
(perspectiva de sistemas del modelo de Liedtka). Por tanto, se libera la imaginacion
para identificar posibles estrategias (perspectiva de manejo de hipdtesis) las cuales se
alinean para lograr simultdneamente dos tipos de estrategias, estrategias adaptativas y
reconstruccionistas. La primera de ellas se alcanza si se minimizan las debilidades
de la empresa y aprovechan las fortalezas. La segunda se logra alineando la
estrategia con las condiciones estructurales del sector en que opera la empresa y sus
recursos y capacidades. Las condiciones estructurales se pueden analizar utilizando
el Diamante de Porter, fundamentalmente por el analisis de las fuerzas competitivas
del sector (amenaza de nuevos competidores y de los productos sustitutos, la
rivalidad entre competidores y el poder de negociacion de competidores y
proveedores). Nuevamente es importante recordar la naturaleza estatica de este

analisis, lo que no condice con la naturaleza cambiante del entorno de negocios
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actual. Igualmente, este analisis aporta al modelo el conocimiento del atractivo de la
industria en el corto plazo y la posicion de la empresa en ella. Es asimismo necesario
recordar las lecciones aprendidas de la empresa, de manera de incorporar a las
estrategias este conocimiento (perspectiva en el tiempo).

Planificacidn estratégica

Definidas la Mision, Vision y estrategias, es necesario operativizar las
mismas para implementar su ejecucion. Por ello, se definen objetivos, planes, metas
e indicadores para las diferentes areas de la empresa a partir de un despliegue de los
objetivos estratégicos, con el fin de implementar el desarrollo de las mismas.
También se establecen mecanismos de control de estos planes.

Revision de las estrategias

La revision de las estrategias tienen dos dimensiones, una relativa al disefio
de la estrategia y otra a su proyeccion operativa.

En el primero de ellos, desde el inicio de este trabajo se ha detectado la
necesidad que las MPyMEs incorporen un sistema de inteligencia de negocios capaz
de gestionar informacion util, fidedigna y actualizada. Es asi que en este modelo esta
herramienta se vuelve primordial, ya que es a través de ella que la empresa activa sus
mecanismos de revision de estrategias. Cuando el sistema de inteligencia detecta
apartamientos de la situacion competitiva de empresa o sector al que pertenece, o
variaciones en las tendencias de los clientes, transmite esa informacion a los
directivos de manera de revisar las estrategias. Es asi como se pretende aprovechar
las oportunidades detectadas incorporando nuevas estrategias o modificando las
existentes, lo que en el modelo de Liedtka se menciona como oportunidad
inteligente. Y nuevamente volvemos al comienzo del proceso de manera de

implementar los cambios necesarios para alcanzar la sustentabilidad requerida.
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Considerando ahora la segunda dimension de la revision de estrategias, es que
retomamos el enfoque racional de la planificacion estratégica y la necesidad de dar
seguimiento a las estrategias vigentes para verificar el desempefio de los planes y
realizar correcciones en caso de ser necesario.

Independiente de la etapa del proceso de Direccion estratégica en que
pensemos, existen elementos que es necesario incorporar a la empresa si se quiere
lograr competitividad a mediano y largo plazo.

Encontramos, en primer lugar, la necesidad que tienen las MPyMEs de
disponer de un lider capaz de direccionar el accionar del personal hacia el objetivo
estratégico deseado, que debe estar presente en todo el proceso de Direccion
estratégica como hilo conductor (perspectiva de intento estratégico del modelo de
Liedtka.

En segundo lugar, hogafio es necesario disponer de un sistema de gestion del
conocimiento y un clima organizacional capaz de lograr una organizacion que
aprende. Es asi que se requiere disponer de personal competente, motivado,
comprometido, creativo, dispuesto a trabajar en equipo, lo que impulsa ademas la
capacidad de innovar de la empresa. Vemos aqui la relevancia de disponer de una
Mision y Vision compartida, sinequom estos elementos no pueden alcanzarse.

Se presenta debajo un esquema detallado del proceso aqui descripto.
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Capitulo 7: Metodologia de validacién del modelo
7.1 Introduccion

En el presente capitulo se desarrolla la metodologia a utilizar para validar el
modelo de Direccidn estratégica propuesto en este trabajo, que apoya la resolucion
de la situacion problematica de interés de esta maestria. La finalidad de la validacion
es evaluar mediante una herramienta objetiva, la aplicabilidad del modelo propuesto
desde un punto de vista exclusivamente experimental considerando solo fuentes de
informacion primarias, en vistas que la argumentacion tedrica fue realizada durante
el planteamiento de las hipdtesis en el capitulo anterior. Es asi que se propone
realizar una investigacion cuantitativa de manera de evaluar, en una forma
preliminar, si el modelo propuesto ayuda a la mejora de la competitividad de las
MPyMEs uruguayas.

La metodologia propuesta se cimenta en el método cientifico y estd formada
por tres fases de investigacion, de naturaleza cada una claramente diferente: la fase
preparatoria, donde se busca definir el objeto de investigacion y sus objetivos, las
metodologias de recoleccion de la informacion y los criterios de evaluacion; La fase
de recoleccion de datos, donde se recopila la informacion necesaria; Y la fase
analitica donde se procesa esta informacion para lograr las conclusiones del estudio.
7.2 Fase Preparatoria

La primera fase de la investigacion es la Fase preparatoria, y consta de dos

etapas visiblemente bien delimitadas, la etapa reflexiva y la etapa de disefio.
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7.2.1 Etapa reflexiva
Definicidn del problema y objetivos de investigacidn

Durante esta etapa se realiza la formulacién del problema en estudio para
describir y delimitar lo que s¢ esta investigando, evitando confusiones y desviaciones
en la investigacion y de este modo facilitar el camino a su solucion.

Es asi que para este trabajo se define ¢l problema de investigacion como “la
necesidad de evaluar si el modelo desarrollado en el capitulo 6 de este trabajo
apoya a la mejora de la competitividad de las MPyMEs uruguayas”.

Culminando esta etapa se definen los objetivos de la investigacion, los cuales
indican la finalidad de la investigacion y las fases que componen su estructura. Los
mismos son:

e Disefiar una herramienta que permita evaluar si el modelo de Direccion
estratégica desarrollado en este trabajo apoya a la competitividad de las
MPyMESs uruguayas.

e Validar esta herramienta para determinar los errores asociados al propio
proceso de medicidn, y asi evaluar si los resultados obtenidos disponen de la
confianza suficiente para emitir conclusiones.

e Utilizar la informacién recabada a través de la herramienta anteriormente
descripta para evaluar si el modelo propuesto es capaz de colaborar con la
competitividad de las MPyMEs uruguayas y definir la aplicabilidad de estas
conclusiones.

7.2.2 Etapa de disefio

El disefio de la investigacion comienza con la seleccion de la herramienta de

recoleccion de la informacion, herramienta que debe asegurar que el volumen y tipo

de informacion recabada en el trabajo de campo, esté plenamente justificado por los
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objetivos e hipotesis de investigacion. Asi, seleccionamos como herramienta las
encuestas, por ser una metodologia sencilla y objetiva que brinda informacion
codificable y cuantificable, y por tener acceso a técnicos que pueden actuar como
fuentes de informacion confiables.

Como del perfil de estos técnicos depende la redaccion de las preguntas de la
encuesta, se define como referentes para este estudio a técnicos cuya ocupacion
principal en los ultimos cinco afios haya sido asesorando MPyMEs uruguayas en
temas relacionados con la gestion empresarial y asistencia técnica. Se seleccionan
quince referentes a los cuales se le entrega la encuesta para su analisis, siendo
contestada por 5 asesores en gestion empresarial de MPyMEs y 7 asesores en
Asistencia técnica.

Asimismo, se selecciona como escala para cuantificar la encuesta una escala
tipo Likert, correlacionando esta escala con una numérica para facilitar el posterior

procesamiento de los datos segun lo representado en la Tabla 7.1.

TOTALMENTE DE NIDE I\‘?ICE[{ERDQ EN TOTAIS?ENTE
DEACUERDO | ACUERDO | MY | DESACUERDO | oo CNoo

Tabla 7.1 — Escala tipo Likert utilizada en la encuesta,
Fuente: elaboracion propia

Se prosigue posteriormente a la construccion de la encuesta. Para ello se
operacionalizan las variables que integran las hipotesis que fundamentan el modelo,
en busca de detectar elementos tangibles, medibles o por lo menos observables en la
realidad cuya importancia pueda ser cuantificada con base al criterio de los técnicos
que seran encuestados. Se entiende como variable a una propiedad que puede variar
y cuya variacion es susceptible de medirse (Hernandez Sampieri, Roberto et. al.;

2000), propiedad que hace tangible el problema de investigacion y cuya variacion es
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en funcidon de su solucion. Analizando la situacién problematica de interés de este

trabajo, y minimizando aquellos aspectos del problema que son irrelevantes, se

define como variable principal de este trabajo la “competitividad de las MPyMEs

uruguayas”.

Para simplificar la deteccion de elementos observables que midan esta

variable, se realiza un paso intermedio donde se detectan dimensiones de estas

variables, para luego definir indicadores (llamados items) que son los elementos

observables que identifican cada dimensién y que son quienes realmente estan

sujetos a medicion al ser la base con los que se construyen las preguntas de la

encuesta.

Se presenta en la Tabla 7.2 el proceso de operativizacion de hipdtesis a partir

del cual se realiza el cuestionario utilizado en la encuesta (Tabla 7.3).

HIPOTESIS DIMENSION INDICADOR ITEMS PREGUNTA
1- El disefio de estrategias | Disponibilidad de Disponibilidad de | Para desarrollar
exitosas  tendientes a | recursos materiales PCs correctamente el

maximizar el desempefio
organizacional  necesita
administrar  informacion
util, fidedigna y
actualizada en cada puesto
de trabajo para la toma de
decisiones, para lo cual
una  MMPyME  debe
poseer la capacidad y

e intangibles para la
toma de decisiones

Acceso a

la

informacion en el
puesto de trabajo

Disponibilidad de
acceso a internet

Redes internas de
gestion de la

gjercicio  estratégico,
una MPyME debe
disponer de la
infraestructura

tecnologica especifica
para  gestionar la
informacion (PCs,
internet, redes internas
de gestion de la

. informacion . -
recursos necesarios para informacion)
implementar un sistema de
gestion de la informacion,
integrado a un sistema de
inteligencia de mercados.
2- Si una MPyME | Disponibilidad de | Acceso al | Grado de | La experiencia del
pretende disefiar | informacion del | conocimiento competencia  del | personal que hace
estrategias exitosas, | sector al  que | tecnologico  del | personal técnico parte de una MPyME
debiera tener | pertenece sector al que con respecto a la
conocimiento  de las pertenece industria en donde se
fuerzas competitivas de su desenvuelve la
sector organizacién, es un
elemento crucial para
desarrollar el modelo
de  negocio  que
ejecuta la empresa
Acceso al | Grado de | Una MPyME dentro
conocimiento del | conocimiento de: de su ejercicio
poder de | - Dependencia con | empresarial
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negociacion de los | los proveedores estratégico  necesita
proveedores y | - Mercados | tener  conocimiento
compradores, de | potenciales del sector al que
las amenaza de | - Necesidades vy | pertenece,
competidores expectativas de los | especialmente el
entrantes y de | clientes concerniente a:
productos - Cantidad, | - mercado potencial
sustitutos capacidad y | - dependencia con los
volumen de | proveedores
compra de | - tecnologia y barreras
compradores de la industria a la que
- Barreras de | pertenece
entrada y salida | - canales de
del sector al que | distribucion
pertenece - necesidades,
- Acceso a canales | expectativas,
de distribucion capacidad y volumen
- Propension del | de compra de los
comprador a | clientes
sustituir -propension del
comprador a sustituir
3- El desarrollo del talento | Disponibilidad del | Acceso al | Disponibilidad de | Un sistema de gestion
humano de una | conocimiento conocimiento un sistema de | del conocimiento del
MMPyME, necesario para | necesario para | necesario para | gestion del | tipo organizacion que
definir y ejecutar | definir y ejecutar | definir y ejecutar | conocimiento aprende apoya
estrategias exitosas, | estrategias exitosas | estrategias  para | eficaz firmemente el
requiere disponer de la quienes lo desarrollo del talento
capacidad 'y  recursos requieren humano de  una
necesarios para Capacidad de la | Nuevo MPyME,  necesario
implementar un sistema de empresa de | conocimiento para disefiar y ejecutar
gestion del conocimiento generar generado sus estrategias
tipo organizacion que conocimiento
aprende, que permitird a | Capacidad de | Existencia de | Innovaciones de | Un sistema de gestion
las. MPYMES crear vy | innovar productos y/o | productos y/o | del conocimiento tipo
transferir a sus productos procesos nuevos o | procesos organizacion que
y procesos el modificados aprende permitira a
conocimiento  necesario las MPyMEs innovar
para innovar.
4- Una MMPyME que | Alineacion de | Compradores, Necesidad de que | Una estrategia exitosa
desee  desarrollar una | valores (producto, | duefios y personal | la estrategia | de una MPyME debe
estrategia exitosa debe ser | rentabilidad y | satisfechos disefiada considere | alinear una propuesta
capaz de alinear tres | talento humano) que los | de valor que atraiga a
elementos: una propuesta compradores, los compradores, una
de valor que atraiga a los duefios y personal | propuesta de
compradores, una estén satisfechos utilidades que asegure
propuesta de utilidades la rentabilidad del
que asegure la rentabilidad negocio y una
del negocio y una propuesta a  las
propuesta a las personas personas que motiven
que motiven e incentiven a e incentiven a los
los empleados. empleados
5- La generacion de ideas | Disponibilidad de | Motivacion  del | Personal motivado | Un ambiente creativo,
necesarias para innovar en | un clima | personal a crear para innovar de respeto y
una MMPyME, brindara a | organizacional que | Nuevas ideas | Ambiente de | colaboracion  mutua
la empresa una | fomente la | generadas trabajo creativo de | entre el personal de la
diferenciacion innovacion respeto y | empresa es  una
competitiva, para lo cual colaboracion estrategia clave para
hay que contar con mutua. la disefiar estrategias
personal motivado para | Innovacion como | Estrategias Estrategias innovadoras de
alcanzar los objetivos | estrategia de | reconstruccionistas | reconstruccionistas | productos y/o
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estratégicos deseados y un | competitividad definidas y | que definan | mercados
ambiente  de  trabajo ejecutadas nuevos productos
creativo, de respeto y y/o mercados
colaboraciéon mutua.
6- Una MMPyME que | Disponibilidad de | Alineacion de las | Actividades Una direccion
quiera lograr el éxito | liderazgo que | actividades del | alineadas a lograr | estratégica eficaz,
organizacional necesita de | oriente el accionar | personal para | el objetivo | requiere  que  los
un lider capaz de | del personal alcanzar el | estratégico lideres de las
direccionar al personal | Capacidad de los | objetivo MPyMEs dispongan
hacia el objetivo | lideres de gestionar | estratégico del liderazgo y
estratégico deseado y de | el cambio capacidad de gestion
gestionar el  cambio | organizacional del cambio necesario
organizacional requerido para direccionar al
para esta tarea. personal  hacia el
objetivo  estratégico
deseado.
7- Para optimizar el | Necesidad de | Directivos Necesidad de | Los directivos de
proceso de disefio e | asesoramiento para | asesorados por | asesoramiento de | MPyMEs  requieren
implementacion de | disefiar e | expertos directivos del asesoramiento de
estrategias implementar expertos para poder
organizacionales exitosas, | estrategias exitosas disefiar e implementar
los lideres de las MPyMEs estrategias exitosas
deben estar asesorados por
expertos.
8- Para el disefio e | Marco de la | Mision y wvision | Misién y vision | Las MPyMEs
implementacion de | direccion compartida por | compartida requieren definir una
estrategias exitosas de una | estratégica toda la | Misiobn y vision | Mision y  Vision
MMPyME se debe partir organizacion como marco para | compartida, como
de una Misién y Vision la direccion | punto de partida para
compartidas por toda la estratégica lograr estrategias
organizacion. exitosas
9- Durante el disefio e | Necesidad de | Capacidad de | Conocimiento de | Para disefiar e
implementacion de la | formacion de | planificacion y | técnicas de | implementar
Direccion estratégica de | directivos en | direccion de | planificacion por | estrategias  exitosas,
MPyMEs los directivos | herramientas de | directivos objetivos los directivos de
necesitan  disponer de | gestion empresarial Conocimiento de | MPyMEs  necesitan
herramientas de gestion técnicas de | conocer técnicas de
empresarial tales como direccion de | planificacion por
planificacion por objetivos proyectos objetivos y direccion

y direccion de proyectos

de proyectos

Tabla 7.2 — Operatizacion de las hipotesis,

Fuente: elaboracion propia

ENCUESTA DE DIRECCION ESTRATEGICA DE MPYMES

N° DE EXPERTO

OCUPACION

SECTOR DE ACTIVIDAD

FORMA DE CONTACTO

SELECCIONE UNA DE LAS SIGUIENTES OPCIONES EN LA ESCALA

Ne°

PREGUNTA

TOTALMENT
E DE
ACUERDO

DE
ACUERDO

NIDE DE TOTALMEN
ACUERDO, DESACUE | TEEN
NIEN RDO DESACUER
DESACUERDO DO
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Las MPyMEs requieren definir una Mision y
Vision compartida, como punto de partida para
lograr estrategias exitosas

Una estrategia exitosa de una MPyME debe
alinear una propuesta de valor que atraiga a los
compradores, una propuesta de utilidades que
asegure la rentabilidad del negocio y wuna
propuesta a las personas que motiven e incentiven
a los empleados

Una MPyME dentro de su ejercicio empresarial
estratégico necesita tener conocimiento del sector
al que pertenece, especialmente el concerniente a:
- mercado potencial

- dependencia con los proveedores

- tecnologia y barreras de la industria a la que
pertenece

- canales de distribucion

- necesidades, expectativas, capacidad y volumen
de compra de los clientes

-propension del comprador a sustituir

Para desarrollar correctamente el ejercicio
estratégico, una MPyME debe disponer de la
infraestructura  tecnologica  especifica para
gestionar la informacion (PCs, internet, redes
internas de gestion de la informacion)

Un sistema de gestion del conocimiento del tipo
organizacion que aprende apoya firmemente el
desarrollo del talento humano de una MPyME,
necesario para diseflar y ejecutar sus estrategias

La experiencia del personal que hace parte de una
MPyME con respecto a la industria en donde se
desenvuelve la organizacion, es un elemento
crucial para desarrollar el modelo de negocio que
ejecuta la empresa

Una direccion estratégica eficaz, requiere que los
lideres de las MPyMEs dispongan del liderazgo y
capacidad de gestion del cambio necesario para
direccionar al personal hacia el objetivo
estratégico deseado.

Los directivos de MPyMEs requieren del
asesoramiento de expertos para poder disefiar e
implementar estrategias exitosas

Para disefiar e implementar estrategias exitosas,
los directivos de MPyMEs necesitan conocer
técnicas de planificacion por objetivos y
direccion de proyectos

10

Un sistema de gestion del conocimiento tipo
organizacion que aprende permitira a las
MPyME:s innovar

11

Un ambiente creativo, de respeto y colaboracion
mutua entre el personal de la empresa es una
estrategia clave para la disefiar estrategias
innovadoras de productos y/o mercados

OPINION SOBRE LA ENCUESTA (opcional)

OBSERVACIONES (opcional)
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Tabla 7.3 — Cuestionario utilizado en la encuesta,
Fuente: elaboracion propia

Luego se valida la encuesta de manera de disponer de evidencia objetiva de si
la encuesta brinda resultados fidedignos y conocer el error intrinseco asociado, y
poder optimizar el contenido de la encuesta.

En este trabajo la validacion se basa en el estudio de la validez de la encuesta
(error en lo que se quiere medir) o de su fiabilidad (error en la medicion).

Entendemos como validez, al grado en que la encuesta mide lo que realmente
pretende o quiere medir, es decir, si las preguntas brindan informacioén exacta y
relevante para el estudio objeto de esta investigacion. Un instrumento es valido si
mide lo que se quiere medir y no otra cosa. Es asi que aplicamos dentro de la
disciplina estadistica descriptiva no paramétrica el estudio de validez aparente. La
misma mide el grado en que una herramienta de medida parece que es vélida desde el
punto de vista del entrevistado, es decir, en nuestro caso busca evaluar si debido a la
redaccion de las preguntas de la encuesta realizada existe alguna tendencia a que la
pregunta parezca valida. La finalidad de este estudio es evitar sesgos en los
resultados relacionados a la redaccion del cuestionario, razén por la cual se
determina antes de la recogida de informacion. En este trabajo la validez aparente es
evaluada a juicio personal del propio investigador, segiin se analizard mas adelante.

Por otro lado, el estudio de fiabilidad tiene como finalidad evaluar el error
aleatorio de una encuesta, es decir, si las variables de investigacion a partir de la cual
se disefia la encuesta son estables y consistentes, con un elevado nivel de correlacion

entre ellas (fiabilidad interna). Para la fiabilidad interna se selecciona la técnica de
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Division por mitades en la cual se toma la entrevista y divide las preguntas en dos
mitades de manera que el contenido de las mitades no sea diferente (en nuestro caso
preguntas pares e impares). Se comparan las puntuaciones obtenidas en ambas
mitades a través de la correlacion de Spearman Brown o coeficiente de confiabilidad

segun:

Coef. De confiabilidad =2 x rpi/ ( 1 + 1rpi),

donde rpi es el coeficiente de correlacion de las dos mitades

Los resultados obtenidos se evaluan segun la escala propuesta por DeVellis
(Garcia, 2005) segun la siguientes escala: Coeficiente por debajo de 0,6 es
inaceptables, de 0,6 a 0,7 es indeseable o minimamente aceptable, de 0,7 a 0,8 es
respetable y de 0,8 a 0,9 es muy buena.

Finalmente, en esta etapa se define el marco conceptual para elaborar las
conclusiones, es decir, se predefinen los criterios a utilizar para construir las
conclusiones que permitira evaluar si la metodologia planteada aporta a la solucion
del problema de investigacion. Asi, al trabajar con datos ordinales se requiere utilizar
la estadistica paramétrica para el analisis de resultados, utilizando los conceptos de

Moda para tales fines.

7.3 Fase de trabajo de campo

El trabajo de recoleccion de informacion se realizd durante el mes de julio de
2010. En esta fase se releva la informacién requerida segin la metodologia
anteriormente disefiada, enviando las encuestas por mail.

En la Tabla 7.4 se presentan los resultados preliminares obtenidos en la

encuesta.

Escala de Likert
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N° de pregunta/

Encuesta N°

L s s s 4 a4 3 4 3 4 3 4
2

4 5| s 4 5 5|5 4 4 4|5
3

5 5 5 4| 5 3 5 4 4| a4 5
4

55 5 4 5| 5 5 4 4 3
> 4 4 4 3| 5 4 a4 a4l s als
6

55 5 4| 4 4 5 3 4| a4 s
7

5 5 5 5| 5 5 5 53 3 3
8

5 4 5 5| 5 4 3 3 4| a4 s
9

55 5 5 5 5 5 4 4 2
0 s 5 5| 3|5 4 5|5 4|5 5
11

5 4 5 4| 4 3 5 55 |5
12

5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 3

OPINION SOBRE LA ENCUESTA (opcional)

Considero que todas las preguntas se encuentran bien y me costo mucho valorizarlas en las
franjas de acuerdo y muy de acuerdo.

OBSERVACIONES (opcional)

Quizas el plantear las cosas con niimeros en orden de importancia me hubiera facilitado la tarea.

Compara a que le doy mas valor.

Tabla 7.4 — Resultados preliminares de la encuesta realizada'

Fuente: elaboracion propia

! Nota: existen preguntas que no fueron contestadas por la totalidad de los encuestados por

no sentirse los mismos aptos para realizarlo.
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7.4 Fase analitica

Esta etapa tiene como finalidad analizar la informaciéon de acuerdo a la
metodologia empleada para su recoleccion. Es una etapa clave y compleja, como lo
expresa Mose (2003),

“Este proceso requiere preguntas astutas, busqueda implacable de respuestas,
observacion activa y memoria precisa... Se trata de un proceso de compaginar
datos, hacer obvio lo invisible, de reconocer los importante de lo insignificante, de
relacionar hechos al parecer no relacionados l6gicamente. Es un proceso de
conjetura y verificacion, de correccion y verificacion, un proceso creativo de
organizar los datos de manera que el esquema analitico parezca obvio. Cuatro
procesos se presentan... comprender, sintetizar, teorizar y re-contextualizar”.

En esta etapa se realiza representaciones numéricas y/o graficas para
contrastar los datos experimentales con los tedricos en busca de identificar patrones y
se confronta con las hipotesis.

7.4.1 Estudio de validez de la encuesta

La evaluacion de la validez aparente de la encuesta es evaluada a juicio
personal del propio investigador, considerando que la encuesta realmente refleja el
concepto de las hipotesis relacionadas.

7.4.2 Estudio de fiabilidad por comparacion de mitades

Para este estudio se toman arbitrariamente las preguntas del N° 1 al N° 10 que
integran la encuesta; Y solo se estima el indicador con las encuestas que fueron
contestadas en su totalidad, por lo cual no se consideran las encuestas N° 9 y 11 para

estos fines (Tabla 7.5).

Escala de Likert Pares | Impares
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N° de pregunta/

Encuesta N°

1 5 5 5 4 4 3 4 3 4 3 4 18
2

4 5 5 4 5 5 5 4 4 4 5 22
3 5 5 5 4 5 3 5 4 4 4 5 20
4

5 5 5 4 5 5 5 4 4 3 21
> 4 4 43 5 4 4 4 5 4 5 19
6

5 5 5 4 4 4 5 3 4 4 5 20
7

5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3 23
8 5 4 5 5 5 4 3 3 4 4 5 20
10

5 5 5 3 5 4 5 5 4 5 5 22
12

5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 3 22

Tabla 7.5 — Datos considerados para el estudio de fiabilidad de la encuesta

Fuente: elaboracion propia

Con estos datos calculamos el rpi® de los datos por el método de minimos
cuadrados (Figura 7.1), calculamos el rpi como la raiz cuadrada del rpi* = 0,35. Esto
da un valor de rpi = 0,59, a partir del cual estimamos el coeficiente de fiabilidad
obteniendo un valor de 0,74. Este resultado nos indica que la encuesta disefiada
dispone de una fiabilidad respetable, maxime si consideramos que este estudio se

realiz6 a modo de pre-test en vistas de los insuficientes datos con que se cuenta.
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Figura 7.1 — Calculos de parametros para el estudio de fiabilidad de la encuesta

Fuente: elaboracion propia

7.4.3 Analisis de resultados y conclusiones

Para ello se analizan las encuestas en funcion de lo criterios previamente
definidos y definen las conclusiones como aporte del investigador al problema de
investigacion.

Los resultados obtenidos son presentados en la Tabla 7.6.

Escala de Likert
N° de
pregunta/ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Encuesta N°

I 5 5 | s 4 4 3 4 | 3 a3

2
4 5 5 4 5 5 5 4 4 4

3
5 5 5 4 5 3 5 4 4 4
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5 5 5 4 5 5 5 4 4 3
> 4 4 4 3 5 4 4 4 5 4 5
6
5 5 5 4 4 4 5 3 4 4 5
7
5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3
8
5 4 5 5 5 4 3 3 4 4 5
9
5 5 5 5 5 5 5 4 4 2
10 5 5 5 3 5 4 5 5 4 5 5
11
5 4 5 4 4 3 5 5 5 5
12 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 3
Numero de
12 12 12 12 12 12 12 12 11 11 11
respuestas
Frecuencia
<3 0 0 0 2 0 3 1 3 1 3 3
Frecuencia
de 4 2 3 1 7 3 4 2 6 7 7 1
Frecuencia
de 5 10 9 11 3 9 5 9 3 3 1 7
Moda 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 5
%
preferencia | o3 | 25 | g5 | 58 | 75 | 42 75 50 | 64 64 64
del mayor
Valor
, . 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
maximo
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Valor

minimo

Tabla 7.6 — Resultédos de la encuesta,
Fuente: elaboracion propia
Si ahora analizamos los datos representados en la Figura 7.2, donde se
representa la frecuencia de valoracion de cada pregunta segun la escala Likert, vemos
que todos los elementos considerados en el modelo fueron considerados adecuados
(calificados como de acuerdo o totalmente de acuerdo) a la realidad de las MPyMEs
uruguayas, con mayor o menor homogeneidad en cuanto a las opiniones de los

entrevistados.

11

10 J

N° de pregunta
(@)}

5
4
3
2
1
l \/ \/ \/ \/ |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Frecuencia de valoracion

B Valoracion <3 O Valoracion 4 O Valoracion 5
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Figura 7.2 — Representacion grafica de los resultados de la encuesta,

Fuente: elaboracion propia

Asi, encontramos los mayores consensos en los items 1,2, 3,5y 7, y mayor

variabilidad en los items 4, 8, 9 y 10 (Figura 7.3).
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?505050405050504040405
0\ I I I I I 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
N° de pregunta
O Moda < % preferencia del mayor

Figura 7.3 — Representacion grafica de la moda y el porcentaje de preferencia de las
valoraciones de las preguntas en la encuesta,

Fuente: elaboracion propia
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Capitulo 8: Balance final del proyecto

8.1 Conclusiones

En este capitulo se da respuesta a los objetivos, globales y especificos,
planteados en el capitulo 1 de esta tesis final de maestria, en busca de buscar la
respuesta mas acertada a la pregunta de investigacion propuesta.

Abordando entonces los objetivos especificos, encontramos que se ha
disefiado un Modelo de Direccion estratégica para MPyMES uruguayas, el cual se
basa en el modelo de Liedtka el cual fue adaptado a las necesidades de las empresas
uruguayas considerando la informacién macroeconémica y microeconémica
existente en las publicaciones de organismos de reconocimiento internacional
relevante. El proceso de adaptacion involucrd la necesidad de crear hipotesis o
supuestos a partir de los cuales se disena el nuevo modelo de Direccidn estratégica y
la encuesta utilizada posteriormente para verificar si a través de las opiniones de
expertos y referentes del trabajo con MPyMEs uruguayas, es aplicable a la realidad
nacional y cudles de estas hipodtesis pueden contribuir con la competitividad de estas
empresas. Los resultados obtenidos indican la necesidad que las MPyMEs dispongan
una Mision y Vision compartida; Sean capaces de alinear una propuesta de valor que
atraiga a los compradores, una propuesta de utilidades que asegure la rentabilidad y
una propuesta que motiven e incentiven a los empleados; Dispongan de un
conocimiento profundo del sector al que pertenece; Y dispongan de un Sistema de
gestion del conocimiento tipo organizacion que aprende y lideres capaces de
gestionar el cambio. Contrariamente, se encontraron como elementos menos
relevantes, el hecho de que las MPyMEs disponganer de una infraestructura

especifica para la gestion de la informacion, el asesoramiento de expertos,
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conocimiento de técnicas de planificacion por objetivos y direccion de proyectos y
un sistema de gestion del conocimiento para innovar. El hecho de que estos
elementos los consideremos menos relevantes no quiere decir que sean elementos a
descartar, ya que los mismos obtuvieron un porcentaje de aprobacion mayoritario.
Como conclusion final, concordantemente con los resultados de la encuesta
desarrollada, encontramos que el modelo disefiado en este trabajo se adapta a las
necesidades de las MPyMEs uruguayas, pudiendo de esta manera colaborar con la

mejora de la competitividad y sustentabilidad de estas empresas.

8.2 Recomendaciones e investigaciones futuras

Aqui se culmina la investigacion en curso, pero en vistas de que nada puede
resolverse completamente a consecuencia de la perspectiva parcial que dispone el
pensamiento humano, es que las conclusiones pueden ser un punto de partida para
otras investigaciones. El desarrollo de este trabajo se fundamenta en informacion
fidedigna, relevante y objetiva de las MPyMEs uruguayas, con la finalidad de lograr
un modelo de Direccion estratégica acertado a la realidad de las MPyMEs uruguayas.
Asi, aunque aparentemente el objetivo de este trabajo fue alcanzado, es posible
mejorar las conclusiones alcanzadas considerando las limitaciones que se
encontraron relacionadas con el peso estadistico de las pruebas y andlisis de
resultados de la encuesta. Seria necesario realizar un mayor nimero de encuestas
para poder utilizar las pruebas estadisticas, tales como Alfa de Cronbach, que
disponen de un menor error al analizar sus resultados. Es por ello que se propone
para proximos trabajos profundizar en ese aspecto.

Asimismo, es posible realizar algunas recomendaciones a las MPyMEs

uruguayas fundamentalmente abocadas a la mejora de gestion e innovacion. Se
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sugiere especialmente incorporar los principales conceptos y herramientas descriptas
en las hipotesis de este trabajo. Para ello se sugiere incursionar en la senda de la
asociatividad con empresas de igual rubro de manera de hacer factible el acceso a
centros de investigaciébn y tecnoldgicos que brinden informacidon actualizada
respecto a las expectativas de los mercados nacionales e internacionales, y asesoren
para optimizar los procesos productivos y el desarrollo de productos innovadores, lo
que en definitiva puede ser la ventana de oportunidad existente en el mercado
globalizado de hoy dia.

Otro punto que refuerza estas estrategias, y un area en la cual la mayoria de
las MPyMEs uruguayas ain no han incursionado, son politicas de desarrollo de la
Responsabilidad Social Empresaria. Como consecuencia de ello, las MPyMEs
lograran fortalecer su cultura interna y la relacion de beneficio mutuo con el medio
en que operan, pudiendo de esta manera incorporar una ventaja competitiva adicional
a las ya incorporadas con el modelo desarrollado. Para facilitar este proceso se

sugiere a las MPyMEs aprender de las experiencias de otros paises de la region.

8.3 Reflexiones personales

Desde una perspectiva personal, como empresaria de una MPyME desde hace
mas de diez afios, identifico en este trabajo muchas de las limitaciones que fueron
necesario superar para lograr la sustentabilidad de mi pequeiia empresa. No obstante,
e intentando ser objetiva, reconozco que el modelo desarrollado es ambicioso
respecto a las necesidad de dominio personal que requiere, principalmente de los
empresarios de las MPyMEs.

A pesar de ello, considero que el modelo de Direccidn estratégica propuesto

puede ser un camino para lograr la sustentabilidad requerida por estas empresas al ser
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una via eficaz para lograr direccionar los esfuerzos de la empresa, maxime cuando

vivimos en un mundo en continuo movimiento donde las referencias son dindmicas.
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