UNIVERSIDAD NACIONAL DE RIO CUARTO

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

- TRABAJO FINAL -

Cultura y Estrategia

Edgardo Verhaeghe

Informe
ESPECIALIZACION EN ESTRATEGIA DE EMPRESAS

1997




|
|

g!K_ = e
‘| |
,
P
Bk
=1¢ _




Titulo: Cultura y Estrategia

Trabajo Final: Trabajo Final de Posgrado (Monografia de Especializacion)

Rama: 3500 — Administracion

IdentificacionTrabajo con Palabras Claves:3500—-Administracion—Cultura Empresaria—Estrategia
Autor: Edgardo Verhaeghe - Carlos Gardel 1047 - (5800) Rio Cuarto - Te.4647286 - 4676269
Director: Raul Burone

Lugar de Trabajo: Facultad de Ciencias Econémicas - UNRC

Actuales Potenciales Demandantes de los Resultados:Empresas - Profesionales Economicas -
Facultad Econdmicas - Docentes-Investigadores

Resumen

Introduccién=El trabajo pretende cumplir con el requisito impuisado desde el Rectorado de la
Universidad, la Escuela de Posgrado y la Secretaria de Ciencia y Técnica; de interrelacionar
investigaciones realizadas en el ambito de la Universidad, con trabajos finales de las Carreras de
Posgrado. En este sentido se vincula Cuitura (tema de una investigacién ya realizada) con
Estrategia (tema central de la especializacién), dando origen a este trabajo precisamente bajo el
titulo de Cultura y Estrategia, y asi se plantea cual es la vincuiacion entre 1a situacién cultural de
las empresas y su concepto de estrategia y su proceso de formacion de estrategias, y cudles son
las implicancias que de ello se derivan.

Objetivo=Conocer el Perfil del Concepto de Estrategia de las empresas de Rio Cuarto, Conocer el
Perfil del Proceso de Formacién de Estrategia de las empresas de Rio Cuarto, Vincular el Perfil
Cultural de las Empresas de Rio Cuarto (trabajo de Investigacion ya realizado) con el Perfil del
Concepto de Estrategia, Desarrollar una base de clasificacion de las empresas, segin su Perfil
Cultural y Perfil del Concepto de Estrategia.

Metodologia=E| procedimiento general para ia realizacion del trabajo fue el siguiente: se tomaron
los resuitados del trabajo de investigacion realizado, se trabajé sobre la muestra del citado estudio
(Muestra de las “Empresas Grandes?), Se realizé un encuestamiento por cuestionario; determinandose
como resultados: a) el Perfil det Concepto de Estrategia de las Empresas de Rio Cuarto, segun el
modelo aplicado, y de acuerdo al grado de ajuste cultural y concepto de estrategia; b) el Perfil del
Proceso de Formacion de Estrategia de las Empresas de Rio Cuarto.

Para ello se utilizaron las siguientes herramientas: Matriz del Perfil Cultural (para Categorizar las
empresas segin su Ajuste Cultural), Tabla del Concepto de Estrategia (para Categorizar las empresas segun su

Concepto de Estrategia), Matriz del Perfil Cultura-Estrategia (para Vincular el Perfil Cultural de las Empresas de
Rio Cuarto con el Perfil del Concepto de Estrategta, y desarrollar una base de ciasificacion de las empresas, segun su Perfil

Cultural y Perfil del Concepto de Estrategia), Tabla del Proceso de Formacion de Estrategia (para Evaluar el
Proceso de Formacion de Estrategia)
Resultados Finales y Conclusiones=El Perfii de Empresas de Rio Cuarto nos brinda una

situacion de empresas desajustadas en materia cultural y con un bajo concepto de estrategia, es
decir empresas con impedimentos o resistencia a la implantacion y cambio de estrategias, segun la
Matriz FADI Facilidad-Dificultad (86% de las empresas). So6lo un 13,85% por cien de las empresas
de Rio Cuarto estan ubicadas en el top de la mejor situacion posible en la que se puede encontrar
una empresa, segun su ajuste cultural y concepto de estrategia. Se observa una polarizacion
manifiesta en los tipos extremos de empresas, en donde se refleja la peor situacion y la mejor
situacién, en la que se puede encontrar una empresa. (84,158%) de Empresas Tipo A (“La Peor Situacion
Posible”) y (13,85%) de Empresas Tipo D (“La Mejor Sttuacién Posible’).

Los resultados del trabajo confirman las hipotesis planteadas oportunamente. Los mismos dieron
una correlacion practicamente absoluta entre el ajuste cultural de la empresa y un alto concepto
estratégico. Las empresas con mayor Ajuste Cultural poseen un Perfil de Concepto de Estrategia
de mayor grado de ajuste al Concepto "Ideal" de Estrategia. Existe una correlacion entre el perfil
cultural y el perfil de estrategia, asi a: empresas ajustadas culturalmente, corresponde un alto
concepto de estrategia; y a empresas desajustadas culturalmente, corresponde un bajo concepto
de estrategia. De las empresas con un alto concepto de estrategia, el 93% se encuentran
ajustadas culturalmente, mientras que de las empresas con un bajo concepto de estrategia, el 99%
se encuentran desajustadas cuituralmente.
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2 - INTENCION

El presente trabajo pretende satisfacer simultaneamente varias intenciones, a saber:

e Cumplir con el requisito de elaboracion de un Trabajo Final para la Especializacion en
Estrategia de Empresas.

e Aplicar los conceptos, principios, técnicas y herramientas desarrollados durante la
mencionada Carrera de Especializacion.

e Cumplir con el requisito impulsado desde el Rectorado de la Universidad, la Escuela de
Posgrado y la Secretaria de Ciencia y Técnica, de interrelacionar las investigaciones
realizadas en el ambito de la Universidad, con los trabajos finales de las Carreras de
Posgrado.

e Observar las prioridades de interés de la UNRC en ese sentido.

o Investigar problemas de la realidad econémica local, a partir del conocimiento del tipo
de management concebido y/o disponible, y de las necesidades de desarrollo y
actualizacion del mismo.

o Investigar un tema de verdadero interés y actualidad empresarial, desarrollado en la
Especializacion.

El tema propuesto se basa en una investigacion sobre el Perfil del Concepto de Estrategia
en las Empresas de Rio Cuarto. Tema desarrollado durante la especializacion, vinculado a
la realidad economica local, y de interés y actualidad empresarial. El trabajo se
interrelaciona y se basa en su estructura y metodologia, en una investigacion realizada en la
Facultad de Ciencias Econdmicas durante 1995-97 _andisis de ta cultura orgamizacional y de la utilizacion de
las herranientas de administracion en las empresas de Rio Cuarto-Perfil Cultural de las Empresas de Rio C uarto-( 1 ), intentando
de esta manera cumplir con todas las intenciones propuestas precedentemente; en particular
la de vincular las investigaciones realizadas en el ambito de la Universidad, con los trabajos
finales de las Carreras de Posgrado.

En este sentido el trabajo, tal las pautas establecidas y sugeridas, respeta y sigue la
estructura del proyecto en cuestion (1)-Perfil Cultural de las Empresas de Rio Cuaro- (€N €l que me
desempefie como Co Director), complementandolo y vinculandolo con los temas teorico-
practicos desarrollados en la Carrera de Especializacion en Estrategia de Empresas.

(l) Alicia Dietert (directora), Edgardo Verhaeghe (codirector), Equipo de Trabajo. Cnistina Bongiovanni - Ana Cormuck - Nelida
Abraham - [Luis Bellini - Raul Barovero - Graciela Mignaco - Cristina Migliore - Juan Terzo - Rubeén Olmedo - Gracicla Bellandi -
Pablo Tissera - Carlos Alessandront - Jorge Narvicez
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3- CARACTER

A pesar de que el trabajo se plantea como una investigacion, el mismo no deja de ser un
ensayo. Entendiendo como ensayo, un escrito breve sin la extension que exige un tratado

completo sobre la misma materia. (Ensavar: probar a hacer una cosa para ejecutarla mejor después.
Probar. reconocer algo antes de usarlo. Probar: experimentar las cualidades de personas o cosas).

Para la realizacion del trabajo han sido observadas plenamente (en lo concerniente al
disefio, planificacion, ejecucion y control), las caracteristicas y el rigor técnico-
metodologico correspondientes a los conceptos, principios y normas académico-
profesionales impartidos en la Especializacion. De todas maneras se destaca que no es un
Trabajo Profesional.

En la realizacion del trabajo, se distinguen dos niveles.
e Un nivel tedrico-metodologico; en donde se plantea un desarrollo integral, que podemos
definir como el Plan de Trabajo Ideal o Marco Tedrico de Trabajo. Este se realizo en la

mesa de trabajo, a nivel de laboratorio, y de acuerdo a la metodologia y al cuerpo de
conceptos y principios estudiados durante la Carrera.

e El otro nivel que podemos denominar el Trabajo de Campo Posible de Realizar, de
acuerdo al tiempo, recursos, datos e informacion accesibles y disponibles.

El trabajo ha sido planteado con el objetivo de:

e Integrar y operar algunos conceptos y herramientas (obviamente no todos) desarrollados
durante la Carrera de Especializacion.

e Realizar la aplicacion de los mencionados conceptos y herramientas en distinto grado y
profundidad segun los requerimientos exigidos por el trabajo, en cada situacion en
particular.

En lo general la aplicacion practica del trabajo obedece al enfoque tedrico del Concepto de
Estrategia.

En lo particular, y segin lo exigio la naturaleza y particularidad del mismo, se refiere a
enfoques tedricos de distintos modulos y herramientas de la especializacion.

CULTURA Y ESTRATEGL 007
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4 - RESTRICCION DE DATOS E INFORMACION

La informacion y datos accesibles y disponibles corresponden a distintos periodos; uno al
trabajo ya realizado (1)-rerfit Culturat de las Empresas de Rio Craro- y otro al del presente trabajo. En
algunos casos no se corresponden, y en otros no fueron convalidados en su precision (por
falta de tiempo y recursos disponibles).

De todas maneras en el disefio e implementacion del trabajo (planeamiento, ejecucion,
procesamiento y control) se respetaron estricta y rigidamente la coherencia y precision
metodologica; cumpliendo de esta manera con el objetivo del trabajo propuesto.

El relevamiento y las entrevistas efectuadas se realizaron manteniendo en todo momento
este criterio.

5 - DESARROLLO PRACTICO

A partir del trabajo concreto, luego del relevamiento, procesamiento, analisis y elaboracion
resultante, el Trabajo de Campo Posible de Realizar de acuerdo al tiempo, recursos y datos
e informacion accesibles y disponibles es el que se brinda a continuacion, y de acuerdo a la
estructura de presentacion que se detalla seguidamente.
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T -FASES DEL TRABAJO

1-IDEA

La idea de la realizacion del presente trabajo surgio de la asociacion de dos necesidades,
por un lado la de tener que realizar el Trabajo Final de la Especializacion, y por el otro la
planteada por el Rectorado, la Escuela de Posgrado, y la Secretaria de Ciencia y Técnica;
de que los Trabajos Finales estuvieran relacionados o surgieran de los Proyectos de
Investigacion que se estaban realizando en el ambito de la Universidad.

Personalmente podia cumplir con esta doble requisitoria, ya que por una lado me
desempefiaba como Co Director de un trabajo de investigacion que se estaba finalizando en
la Facultad de Ciencias Econdmicas (1995-97) -Andlisis de la cultura orgamzacional y de la utilizacion de las
herramientas de administracion en las empresas de Rio Cuarto-Perfil Cultural de las Empresas de Rio C uarto-(l), Y por el otro
la tematica abordada tanto en el trabajo de investigacion como en la Carrera de
Especializacion eran no solo compatibles, sino complementarias y vinculantes.

Asi fue que surgid esta idea de realizar un trabajo que vinculara Cultura (tema de la
investigacion ya realizada) con Estrategia (tema central de la especializacion), dando origen

a este trabajo precisamente bajo el titulo de Cultura y Estrategia.

(l)A\llcia Dictert (directora). Edgardo Verhaeghe (codirector), Equipo de Trabajo: Cristina Bongiovanni - Ana Cormick - Nélida
Abraham - Luis Bellini - Ratl Barovero - Graciela Mignaco - Cristina Migliore - Juan Terzo - Rubén Olmedo - Graciela Bellandi -
Pablo Tissera - Carlos Alessandroni - Jorge Narvaez

2 - CONCEPTO DEL PROYECTO
La idea (como concepto de proyecto a desarrollar) fue la siguiente.
“.. si ya conocemos el grado de ajuste y desajuste cultural y de uso de herramientas de

administracion de las empresas de Rio Cuarto, y como resultado de la investigacion ya

CULTURA Y ESTRATEGL 009



lspecializacion en Lstrategia de lumpresay

realizada conocemos el Perfil Cultural de las mismas en ese sentido; la pregunta es: ; cual
es la relacion entre cultura y estrategia ?, en otras palabras , cual es la vinculacion entre la
situacion cultural de las empresas y su concepto de estrategia y su proceso de formacion de
estrategias ?, y cuales son las implicancias que de ello se derivan ...”

3 - ADECUACION DEL TRABAJO

A partir de la “idea” y del “concepto del proyecto”, comenz6 la tarea de precisar la
interrelacion y la adecuacion del trabajo a realizar, con la investigacion ya realizada.
Obviamente se coincidid en que la adaptacion al trabajo de Investigacion ya realizado era el
eje del trabajo a realizar, para de esta manera cumplir con las consideraciones de
interrelacion: Trabajo Investigacion-Trabajo Final.

En este orden las actividades y tareas realizadas fueron las siguientes.

e Analizar y sintetizar los datos, resultados, conclusiones e interpretaciones existentes.

e Precisar (del material existente) los aspectos de interés y de utilidad para el nuevo
trabajo.

e Establecer los puntos y aspectos de Coincidencia y de Diferencia entre los dos trabajos.

e Precisar (dentro de las diferencias) los aspectos de complemento, y de originalidad y
aporte del nuevo trabajo.

Como resultado de esta tarea se arribé a lo que podriamos llamar un cuadro de
coincidencias y diferencias, que se resume a continuacion.

COINCIDENCIAS - RESPETAR -

DIFERENCIAS (a) - MODIFICAR -

e Procedimiento

e Estructura

¢ Mctodologia

¢  Muestra

e Resultados, conclusiones, interpretaciones

Objetivos Investigacidn

= Concepto Estrategia

» Proceso Formacion Estrategia

= Interrelacion Cultura-Estrategia
Modgclo dc Investigacion

= Matriz Cultura-Estrategia
Herramientas de Investigacion

« Cuestionario Concepto Estrategia

= Tabla Concepto Estrategia

= Cuestionario Proceso Formacion Estrategia
= Tabla Proceso Formacion Estrategia

(a)Aspectos del nuevo trabajo que generan aportes originales y diferentes; y que lo
convierten en un trabajo distinto y complementario del ya realizado.

CULTUR.L Y ESTRATEGIA
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4 - PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

Cumplida la instancia de “Adecuacion del Trabajo”, precisados los puntos y aspectos de
coincidencia y de diferencia entre los dos trabajos, como asi también precisados los
aspectos del nuevo trabajo que generaban aportes originales y diferentes, que lo convertian
en un trabajo distinto y complementario del ya realizado; se procedié a establecer el
procedimiento de la nueva investigacion.

En los distintos items de este apartado se describe dicho procedimiento, en ellos vamos a
tratar de brindar una idea lo mas aproximada posible de las distintas etapas que se
cumplieron en la realizacion del proceso de investigacion propiamente dicho de este nuevo
trabajo.

Esto lo haremos describiendo como se realizd: el andlisis preliminar, la investigacion
preliminar, la investigacion formal -objetivos-fuente datos-formularios-muestra-piloto-
cronograma-, la recoleccion de datos, su procesamiento y analisis, la interpretacion de
resultados y la redaccion del informe final.

4.1. - Aclaracion Previa

Como se destaca en el cuadro de coincidencias y diferencias de "Adecuacion del Trabajo":
el procedimiento, la estructura, metodologia, y muestra de la investigacion ya realizada -
Perfil Cultural de las Empresas de Rio Cuarto- (1) es coincidente con la de la nueva investigacién -Cultura y
Estrategia-, €St0 quiere decir que se deben respetar en un todo para este nuevo trabajo. En
virtud de ello es que aclaramos que todas las etapas vinculadas al procedimiento son
coincidentes con el trabajo anterior (en lo que a etapas y secuencias se refiere).

De todas maneras aqui solo describiremos el procedimiento de la nueva investigacion -Cuimra
y Estrategia-, NO describiremos el procedimiento de la investigacion ya realizada -perfit Cuitural de
las Empresas de Rio Cuarto- (1) (esta descripcion se realizé cuando se hizo la citada investigacion);
de ella solo se toma como material de trabajo sus resultados, conclusiones e
interpretaciones.
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4.2. - Analisis Preliminar

Para reunir y analizar todos los datos disponibles que tenian importancia para el trabajo,
con el objetivo de lograr una adecuada preparacion para la planificacion y ejecucion del
mismo, y para solidificar el desarrollo de las hipotesis a utilizar; se realizaron algunas
tareas.

Estas se centraron en el analisis y profundizacion de: la investigacion existente, las
variables para construir el modelo, los elementos para el trabajo de campo, y las fuentes de

datos.

La informacion se obtuvo de las siguientes fuentes: del Trabajo de Investigacion -andiisis de ia

cultura orgamizacional y de la utilizacion de las herramientas de administracion en las empresas de Rio Cuarto-Perfil Cultural de las
Empresas de Rio Cuarto- (l), del Trabajo de lnvestigacién-Extensién -(INEVE) Indice de Evolucién Econémica-
(2), de los Padrones Municipales de Contribucion a los Ingresos Brutos derivados de las
Actividades de Comercio e Industria del Afio 1995, de bibliografia especifica de la Carrera
de Especializacion.

Asi el analisis preliminar permitié una vision amplia del tema y una mayor comprension de
la relacion e importancia de las distintas actividades en estudio.

4.3. - Investigacion Preliminar

Se realizaron entrevistas exploratorias con empresarios y profesionales. Las mismas fueron
sin cuestionario alguno para que el entrevistado hablara libremente y con el objetivo de
reconfirmar las hipétesis a utilizar, y hacer un tanteo del trabajo de campo.

Se mantuvieron sucesivas reuniones para analizar, discutir, reflexionar y obtener un punto
de vista comun y “captar” el problema. No se revelaron nuevas hipotesis.

4.4. - Investigacion Formal

Aqui se establecid el procedimiento especifico para llevar a cabo la investigacion
propiamente dicha.
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Asi se determino:. el objetivo de la investigacion, los tipos y fuentes de datos, los
formularios, la muestra, la investigacion de prueba, y los planes de operacion y tiempos
asignados.

4.4.1. - Objetivo de la Investigacion
Se confirmo definitivamente el objetivo de la investigacion previamente acordado en la

“Adecuacion del Trabajo™, el mismo se refleja en el siguiente cuadro.

Objetivos de la Investigacion

e Investigar el concepto de estrategia de las empresas y su grado de ajuste al concepto
"ideal"

e Relevar, en los distintos niveles decisorios, el concepto de estrategia y del proceso de
formacion de estrategia

e Determinar el grado de ajuste al concepto "ideal" de estrategia

4.4.2. - Tipos y Fuentes de Datos

Se analizaron y definieron fuentes y tipos de datos posibles, como asi también métodos de
obtencion de los mismos.

Se utilizaron como fuentes secundarias las siguientes: el Trabajo de Investigacion -dndlisis de la

cultura orgamizacional y de la utilizacion de las herramientas de administracion en las empresas de Rio Cuarto-Perfil Cultural de las
Empresas de Rio Cuarto- (1), el Trabajo de Investigaci()n-Extensién (INEVE) Indice de Evolucion Econémica-
(2), los Padrones Municipales de Contribuciéon a los Ingresos Brutos derivados de las
Actividades de Comercio e Industria del Afio 1995, bibliografia especifica de la Carrera de
Especializacion.

Por su parte las fuentes primarias fueron las empresas que correspondian a la muestra
seleccionada, y profesionales en ciencias economicas, consultados en su caracter de
asesores.

El uso de fuentes segun las etapas fue el siguiente: analisis preliminar (fuentes secundarias),
investigacion preliminar (fuentes secundarias y primarias), investigacion definitiva-trabajo
de campo (fuentes primarias).

El método para la obtencion de los datos fue el de la Encuesta, ya que se considero que el
entrevistado se hallaba en condicion de proveer correctamente los datos requertdos.
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Los datos que se consideraron necesarios son los que se incorporaron como preguntas en
los cuestionarios respectivos.

4.4.3. - Formularios

Se considero el cuestionario como el medio mas efectivo para relevar los datos necesarios.
Se analiz6 y evalud el cuestionario utilizado por Hax Majluf del MIT Massachusetts
Institute of Tecchnology y la Universidad Catolica de Chile, llegandose a la conclusion de
que el mismo cubria acabadamente con las necesidades de este proyecto. Asi es que se
tomo como base dicho cuestionario.

Se introdujeron pequefias modificaciones de formas y presentacién del formulario pero no
de contenido, ni de preguntas formuladas.

4.4.3.1. - Cuestionario utilizado para el trabajo de -Cultura y Estrategia- (2)
El cuestionarto se organizo en dos partes

e Concepto de Estrategia
e Proceso de Formacidon de Estrategia

Partes del Formulario

e Concepto de Estrategia
e Proceso de Formacion de Estrategia

Aspectos analizados en cada parte

e Concepto de Estrategia
= Proposito de la empresa
» Campo competitivo de la empresa
* Ventaja competitiva sostenible
= Tareas de gestion
* Modelo de decision
* Definicion economica y no economica a sus sectores de interés
= Propésito estratégico
= Competencias centrales
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e Proceso de Formacion de Estrategia
= Estrategia explicita frente a estrategia implicita
* Proceso analitico-formal frente a enfoque de poder-comportamiento
* Patron de las acciones del pasado frente a planificacion orientada al futuro
« Estrategia deliberada frente a estrategia emergente

El formulario se reviso de acuerdo a las reglas para la preparacion de cuestionarios. Asi se
repasd que las preguntas fueran: relevantes, de datos facilmente recordables, referidas a
hechos u opiniones (no interpretaciones), faciles de responder, referidas a sucesos
especificos (evitaran generalizaciones), de significado obvio para los entrevistados, que el
cuestionario fuera corto, etc.

También se repaso la forma fisica del cuestionario, se evalud: espacio adecuado (no muy
chico), tamafio minimo (no muy grande), facil manejo, facil seguimiento de la secuencia de
las preguntas, buena tipografia e impresion.

La informacion solicitada con respecto al entrevistado tal como tipo sociedad, sector,
antigiiedad, etc; se considero correcta. Igual consideracion se hizo respecto de los datos de
identificacion en el cuestionario, del entrevistado y del encuestador.

Para asegurar una interpretacion uniforme se dieron (a los encuestadores) instrucciones
generales para conducir la entrevista, y particulares respecto a las preguntas formuladas en
el cuestionario.

Se recuerda que también se hizo uso (como material de trabajo) de los resultados,
conclusiones e interpretaciones que surgieron de los formularios utilizados en la
investigacion -Perfil Cultural de las Empresas de Rio Cuarto- (1)

4.4.3.2. - Cuestionario utilizado para el trabajo de -Perfil Cultural de las Empresas de Rio
Cuarto- (1)

Partes del Formulario

¢ Definicion de la Empresa
Personal

¢ Objetivos y Planeamiento

e (Cultura Organizacional

e Empresa y Futuro
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Aspectos analizados en cada parte

e Definicion de la Empresa
* Tipo juridico
* Actividad
« Tamafio
« Empresa de familia
= Participacion en el capital
» Edad de la empresa

e Personal
* Personal permanente
« Directores, gerentes y jefaturas intermedias
* Profesionales dentro de la linea o como staff
» Edad de directivos y gerentes
* Formacién del personal (métodos)
» Seleccion del personal (métodos)
« Calificacion del personal (métodos y criterios)

e Objetivos y Planeamiento

= Fjjacion de objetivos, grado de compromiso en su cumplimiento

= Fijacion de politicas por sectores, grado de compromiso en su cumplimiento

» Herramientas que se utilizan
(proyecciones-pronosticos-presupuestos-planes-ratios-procedimientos-programas)

= Analisis que se realizan (mercado-competencia-politico-social-econdmico-tecnologi)

= Estrategias de segmentacion y competencia utilizadas
(todo el mercado - un segmento - costos - ventajas percibidas -otros)

e Cultura Organizacional
* Actitud frente al cambio
» Actitud frente a la sociedad y la empresa
(clientes - proveedores - personal - estado - sociedad - propietarios)
= Actitud frente al éxito
= Actitud frente a la toma de decisiones (estilo de direccion)
= Actitud frente al medio ambiente

e Empresay Futuro
= Actitud frente a amenazas y oportunidades
= Actitud frente a crecimiento y expansion
= Actitud frente a nuevos socios, fusiones, cambio de rubro, cierre de la empresa
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4.4.4. - Muestra

En este sentido la decision respecto a la muestra ya habia sido tomada en la “Adecuacion
del Trabajo”. Alli se decidio que se iba a trabajar sobre la misma muestra de la
investigacion ya realizada -rerfit Cultural de las Empresas de Rio Cuarto- (l),, para precisamente
garantizar su comparabilidad, y cumplir con los objetivos del trabajo.

Los aspectos y las consideraciones mas significativas se reproducen a continuacion.

Reproduccion textual de la publicacion realizada en el Diario Temas Econdmicos, del
trabajo realizado y dirigido por el Profesor Alfredo Baronio.

Consideraciones

Seguidamente y de publicaciones realizadas por el Profesor Alfredo Baronio, se transcriben textualmente,
Jfragmentos del desarrollo vinculado al citado diserio.

... " Elindice de Evolucion Economica (INEVE) consiste en varias series estadisticas sobre apertura y bajas
de negocios, evolucion de ventas v exportaciones, medicion de empleo y nivel de inversion clasificados por
Rama v Tamaiio de las unidades economicas.

A fin de obtener la informacion se procede a realizar encuestas de actividad mensual dirigidas a empresas. A
si mismo se realiza una recopilacion de las estadisticas tributarias municipales.

La informacion es relevada a través de una encuesta disefiada principalmente con datos cuantitativos y, en
Jorma secundaria, con datos cualitativos. La informacion recogida se clasifica por rama de actividad
teniendo en cuenta el Nomenclador Internacional de Clasificacion de Actividades Economicas (CIHIU).

Las empresas son divididas en

s Empresas Respondentes

o Empresas Muestreadas

Luego son clasificadas en Grandes. Medianas, Pequenas y Microempresas. Para determinar estas categorias
se utiliza un coeficiente de tamario obtenido por una media geométrica de los datos relevados.

Los datos considerados para el calculo de esta media fueron personal ocupado y ventas.

Las empresas respondentes son aquellos negocios importantes, en el medio local , que inciden fuertemente
con sus variaciones en el nivel economico de la ciudad de Rio Cuarto.

El segundo grupo de empresas son seleccionadas por medio de una muestra aleatoria que toma como marco
poblacional el Registro Municipal de la tasa que incide sobre el Comercio, la Industria y los Servicios.

La medicion de las variables se hace por medio de técnicas de escala y actitudes y la clasificacion por
rangos. Este tipo de medicion permite ir calculando la frecuencia acumulativa mensual observada con los
desvios estandar de cada variable v los intervalos probabilisticos de confianza de la informacion v concluir
con indicadores mensuales.

Se define Actividad Principal a aquella actividad que reporta el mavor ingreso. De existir dos actividades
que cumplan con esta condicion debera tenerse en cuenta el numero de personas ocupadas, de persistir la
igualdad se tomard como principal la actividad que le ocupa la mavor parte del tiempo.
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Disedto de Auestreo

Fn el proceso de investigacion es fundamental seleccionar correctamente el disefio de muestreo. Incluvendo
el nimero de elementos que debe haber en la muestra de tal manera que ésta proporcione suficiente
informacion para los objetivos de la investigacion. Muchas encuestas producen poca o inutil informacion
porque no fue bhien disefiado el muestreo.

Antes de avanzar sobre el disefio se hace necesario incluir algunos términos técnicos con sus respectivas
definiciones.

Un elemento es un objeto en el cual se toman las mediciones. En nuestro caso, un elemento serd una
empresa.

Una poblacion es una coleccion de elementos acerca de los cuales deseamos hacer alguna inferencia. En
nuestro caso, la poblacion es el conjunto de empresas radicadas en la ciudad de Rio Cuarto.

Las unidades de muestreo son colecciones no traslapadas de elementos de la poblacion En nuestro caso, las
unidades de muestreo son ldentificadas por nivel de facturacion. Una unidad de muestreo va a estar
constituida por todos los elementos (empresas) que facturen importes superiores a los U$S 100.000.-
mensuales, mientras que otra unidad de muestreo la conformardn las empresas con facturacion mensual
inferior a la mencionada. En general, si cada unidad de muestreo contiene uno y solo un elemento de la
poblacion, entonces una unidad de muestreo y un elemento de la poblacion son idénticos.

Un marco es una lista de unidades de muestreo. En nuestro caso, el marco esta dado por las empresas
registradas (inscriptas) en la Municipalidad de la Ciudad de Rio Cuarto.

Una muestra es una coleccion de unidades seleccionadas de un marco. En nuestro caso, 105 datos son
obtenidos de los elementos de la muestra (empresa) v usados para describir el nivel de actividad econémica
de la poblacion.

E1 objetivo del muestreo -es estimar pardmetros de la poblacion, tales como la media o el total, con base en
la informacién contenida en una muestra. Para determinar el procedimiento a usar y el nimero de
observaciones a incluir en la muestra debemos decidir cudnta informacion se desea comprar. Si 8 es el
pardmetro de interés v & es un estimador de @, debemos especificar un limite para el error de estimacion (B),
esto es, debemos especificar que 6y & difieren en valor absoluto en una cantidad menor que B.
Representado simbélicamente, error de estimacion = 6-6] < B

Debenos establecer también una probabilidad (1-a), que especifica la fraccion de las veces en muestreo
repetido en que requerimos que el error de estimacion sea menor que B. Esta condicion puede ser establecida
como

P [error de estimacion < B] = 1- a

Mas adelante veremos, que hemos seleccionado B~1.6506, v por esto (I-a) es, en este caso, 0.90 para
distribuciones normales. Después de obtener un limite especifico con su probabilidad asociada (I-a)
podemos comparar disefios diferentes (métodos de seleccion de la muestra) para determinar cudl
procedimiento proporciona la precision deseada al minimo costo.

El problema de la seleccion del tamario de muestra para obtener un cierto limite para el error de estimacion,
de magnitud B, se encuentra al establecer 1.65 desviaciones estandar del estimador igual a B y resolviendo
esta expresion para n. Esto es, si nuestra intencion es estimar el parametro e a partir del estimador J,
debemos resolver:

B 1.6508 para n. Donde o6 es la desviacion estandar del estimador &, que viene dada por la siguiente

formula
!
c! N-n|
o =| —*——

n N-1
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Ll tamadto de muestra requerido puede encontrarse despejando n de la siguiente ecuacton
i

o’ . N-n|
B 165%| k"~
n N-1
por lo tanto
No’

n
(N -1)(B*/1.65%) + o’

donde, n es el tamaiio de la muestra que nos asegura el cumplimiento de las propiedades estadisticas

seleccionadas, B es el limite para el error de estimacion; N es el tamafio de la poblacién, o es la varianza

poblacional.

En una situacion prdctica la solucion para n presenta un problema debido a que la varianza poblacional &

es desconocida, Puesto que la varianza muestral s° frecuentemente se encuentra disponible de un

experimento anterior, o de un pretest realizado sobre la misma poblacion, podemos obtener un tamario de

muestra apropiado al reemplazar & por s en la formula anterior.

Existen diferentes tipos de muestreo. La muestra puede ser aleatoria simple, donde todos los elementos de la

poblacion tienen igual probabilidad de ser elegidos- sistemdtica, donde se elige uno cada k elementos, siendo

k un numero aleatorio extraido al azar, tal que 1<k<(N/n) donde la expresion (N:n) es el cociente entre el

tamanio de la poblacion y el tamafio de la muestra; o estratificado en la cual se hace una primera division de

la poblacion y luego se aplica el muestreo aleatorio o el sistematico a los estratos para elegir los elementos

de la muestra.

El estudio de variables economicas desde el punto de vista de la empresa nos lleva a indagar el estado de las

ventas y las compras, la cantidad de personas ocupadas, en la actividad, los niveles de inversion v la

utilizacién de la capacidad productiva.

Existen tres caminos para el estudio:

e Realizacion de Censos

e Recopilacion de Datos declarados a Organismos Publicos

o Encuesta; por Muestreo

De los tres se considera que la encuesta por muestreo es mas efectiva porque combina un bajo costo con la

posibilidad de encuestar aleatoriamente todo tipo de empresa.

Los censos tienen la contrapartida de ser muy costosos por el niimero de personas que deben movilizarse

para recabar la informacion, v no asegura, su realizacion, la no existencia de errores.

La recopilacion de datos declarados en organismos publicos es util pero, lamentablemente, no confiable e

incompletos. Ademas, hay datos que es imposible relevar en organismos publicos pues estos no los recopilan

Vv las unicas que tienen la informacion son las empresas.

La poblacion objetivo de esta investigacion son todas las empresas de Rio Cuarto, por simple intuicion es

correcto afirmar que no todos tiecnen el mismo nivel de facturacion ni la misma cantidad de personas

ocupadas. Es de esperar que aquellas empresas que mds facturan sean las determinantes de la actividad

economica. Para que esto quede reflejado en la Auestra se prefirié un muestreo estratificado, dividiendo las

empresas en Respondentes y AMuestreadas.

Paralelamente, v de acuerdo a los Registros Municipales de Contribucion a los Ingresos Brutos de Comercio

e Industria se procedio a individualizar a aquellas empresas que facturaban por encima de uSs 100.000

mensuales. 1 este subgrupo de empresas se las denominé Respondentes ®& v a las demads, las que se

encontraban por debajo de los USS 100.000 mensuales, se las denomino M fuestreadas (AM).

Luego se procedio a individualizar a que Rama de Actividad pertenecian éstas empresas Respondentes.

U'na vez individualizadas dentro de cada Rama de Actividad se procedio a la determinacion de la muestra

piloto (pretest).
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Siguiendo la clasificacion internacional de actividades economicas se procedio a definir cada rama de
actividad. I'ste clasificador divide la actividad econémica en:

Rama 1: Produccion Primaria. Comprende las actividades relactonadas con la agricultura, caza silvicultura,
pesca y explotacion de minas v canteras.

Rama 2: Produccion Industrial. Fs la fabricacion de bienes. Se caracteriza por transformar, mezclar y/o
elaborar materia prima, armar y terminar equipos o productos v reparar maquinarias v equipos destinados a
la produccion.

Rama 3: Construccion. Comprende la construccion de viviendas, edificios, obras de ingenieria civil, trabajos
de albanileria, plomeria, instalacion de electricidad y gas, instalacion de torres de tendido eléctrico o de
comunicaciones.

Rama 4: Comunicaciones. Actividades de telecomunicaciones, teledifusoras, radiodifusoras, correos.

Rama 5: Electricidad, Gas y Agua. En esta rama se incluyen las actividades de generacion y distribucion de
energia eléctrica; fabricacién y distribucion de combustibles gaseosos por tuberias; v captacion, depuracion
vdistribucion de agua.

Rama 6: Comercio al por mayor. La comercializacion es aquella actividad de intermediacion en la
compraventa de bienes. La venta al por mayor se caracteriza por la venta en gran escala al comercio
minorista.

Rama 7: Comercio al por menor. Es la comercializacion de bienes directamente al consumidor final.

Rama 8: Servicios. Se caracterizan por satisfacer necesidades a terceros produciendo mejoras en la
situacion o estado de bienes o personas.

Rama 9: No clasificados. En la Ordenanza 52/92 del Consejo Deliberante de la Ciudad de Rio Cuarto se
incluven bajo esta denominacion todas aquellas actividades que no han podido ser incluidas en algin
apartado anterior por carecer de especificacion.

Marco Poblacional

De acuerdo al Registro Municipal de Inscriptos en Comercio e Industria habia, en el mes de mavo de 1994,
un total de 6802 empresas en la ciudad. Las mismas se dividian entre las distintas ramas que mencionamos
anteriormente dando lugar a la estructura economica dispuesta en el Cuadro 1.

Como puede observarse es muy importante el peso que en el total tiene el niimero de empresas que integran
las Ramas 7 v 8, es decir, Comercio al por Menor vy Servicios. por esta razon se considero de suma
importancia dividir Comercio al por Menor (Rama 7) y la Rama 8 correspondiente a Servicios en:

o _Alimentos v Bebidas (Rama 7.1)

o Textiles v Afines (Rama 7.2)

o Otros Comercios al por AMenor (Rama 7.3)

o Servicios Financieros (Rama 8.1)

e Servicios no Financieros (Rama 8.2)

CUADRO 1: ESTRUCTURA DE [4 ACTIVIDAD ECONOMICA

RAVA %

[ - Produccion Primaria 00,46
2 - Produccion Industrial 07,60
3 - Construccion 00,68
4 - Comunicaciones 00,07
3 -Electricidad, Gas y Agua 00,02
6 - Comercio por Alayor 04,50
7 - Comercio por Alfenor 51,71
& - Servicios 33,09
9 - No Clasificados 01,78
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Muestra

Dentro de cada estrato de la poblacion, v teniendo en cuenta la participacion de cada una de las ramas de
actividad, se seleccionaron aleatoriamente 34 empresas respondentes v 132 muestreadas. Fste pretest
pretendia confirmar la existencia de las 6502 empresas, su actividad principal v la varianza existente en la
medida de las variables.

La Ciudad fue dividida en zonas y las encuestas realizadas en los primeros quince dias de junio de 1994.
Durante el relevamiento se pudo comprobar la alta receptividad que esta encuesta tuvo en los sectores
empresarios.

El pretest arrojo como resultado que 812 empresas, el 11,94 % de la poblacion, va no existe, con lo cual la
poblacion a investigar es de 5990 firmas. Al hecho de que habia empresas cerradas se sumaron los cambios
de actividad que representaron el 7,6 % de la muestra. Algunos de estos cambios eran reales, el empresario
manifestaba haber cambiado en algiun momento la , actividad y no haberla declarado como tal, y en otros
casos provenia de un error en la codificacion durante la inscripcién.

El proceso de depuracion de padron consistio en asignar a cada Rama el nimero exacto de empresas que le
corresponde de acuerdo al resultado de la encuesta. Esto dio lugar a que la estructura economica de la
ciudad por numero de establecimientos sea la que se representa en el Cuadro 2.

CUA4DRO 2: ESTRUCTURA DE L4 ACTIVIDAD ECONOMICA (depurada)

RAMA %

| - Produccion Primaria 00,33
2 - Produccion Industrial 10,74
3 - Construccion 02,17
4 - Comunicaciones 00,13
5 -Electricidad, Gas y Agua 00,18
6 - Comercio por Mayor 03,84
7 - Comercio por Aenor 50,10
7.1. Alimentos y Bebidas 25,58

7.2. Textiles v Afines 05,84

7.3. Otros Comercios 18,68

8 - Servicios 32,50
8. 1. Financieros 01,27

8.2. No Financieros 31,23

Fuente: Pidie - Ineve - Fce. - Unrc.

La determinacion del tamadio optimo de la muestra se realizé en base a la desviacion tipica observada en el
dato de ventas de las empresas encuestadas en el pretest. El n muestral se calculé para cada uno de los
estratos descriptos anteriormente. De esta forma se determino un tamaiio muestral de 67 empresas para el
estrato que contempla a las empresas que facturan mas de USS 100.000 v de 63 para las que facturan menos
de U8N100.000. Con esta informacion se establecio un limite para el error de estimacion para el primer caso
de 185 54.370 v para el segundo de USS 2503. Con una probabilidad 1- x igual a 0.90.

A partir de este disefio de muestra estratificada se procede mensualmente a estimar los parémerros
poblacionales de las variables analizadas. Para el caso particular del mes de mayo de 1994 se estimé una
venta media de USS 16299 con un limite para el error de estimacion de USS 2550.

Para el andlisis de la evolucion del nivel de actividad econdmica se tomaron estos datos y ese mes como
base. ™
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4.4.5. - Investigacion de Prueba

Contando ya con todos los elementos necesarios para efectuar la tarea de campo se realizod
un estudio piloto para verificar en pequefia escala: el cuestionario, las instrucciones a
encuestadores, y para detectar problemas de campo. La experiencia piloto se realizo sobre
diez empresas de la Muestra. En la misma se verifico que funcionaba correctamente: el
formulario, las instrucciones a encuestadores, y el trabajo de campo. En sintesis no
surgieron problemas operativos de campo.

Con los resultados obtenidos, se realiz6 una prueba de revision y tabulacion de Ila
informacion recogida, que también operé debidamente.

4.4.6. - Planes de Operacion y Tiempos Asignados

El objetivo de esta etapa fue establecer el plan operativo de las actividades pendientes de
realizacion, y el programa de fechas para cumplir con esos trabajos.

Atras habia quedado la generacion de idea, desarrollo de concepto del proyecto, adecuacion
del trabajo, analisis preliminar, investigacion preliminar, determinacién del objetivo de la
investigacion, preparacion de formularios, planeamiento de la muestra, prueba piloto.

Los aspectos operativos pendientes eran: campo (relevamiento, control), procesamiento
(codificacion, carga), analisis e interpretacion, y redaccion del informe. En base a ellos se

elaboro el siguiente cronograma.

4.4.6.1. - Cronograma

Mes 516 |7 |8 |9 [10 [11

Campo

Procesamiento

Analisis e Interpretacion

Redaccion Informe
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4.5. - Recoleccion de Datos

Tratamiento diferente merecieron los datos secundarios de los primarios.

Frente a datos secundarios las fuentes utilizadas fueron:: el Trabajo de Investigacion -.indts:s

de la cultura orgamizacional y de la utilizacion de las herramientas de administracion en las empresas de Rio Cuarto-Perfil Cultural de
las Empresas de Rio Cuarto- (1), el Trabajo de Investigacién—Extensién -(INEVE} Indice de Evolucion Econémica-
(2), los Padrones Municipales de Contribucion a los Ingresos Brutos derivados de las
Actividades de Comercio e Industria del Afio 1995, bibliografia especifica de la Carrera de
Especializacion.

Estas fuentes y datos fueron muy importantes y de mucha utilizacion y consulta, durante las
. . . . y . y . - . y .

etapas del “Analisis Preliminar”, “Investigacion Preliminar’, y “Planeamiento de la

Investigacion™, donde se procesaron y elaboraron esos datos para lograr una vision amplia

del tema y una mayor comprension de la relacion e importancia de las distintas actividades

en estudio, guiar el proceso de entrevistas exploratorias, reconfirmar hipétesis a utilizar,

determinar objetivos de investigacion, formularios a utilizar, muestra a disefiar, etc.

En las etapas de campo y de procesamiento, el trabajo con fuentes secundarias, se limit6 a
la verificacion de dudas o inconvenientes. En la etapa de analisis e interpretacion se utilizd
el trabajo -Perfil Cuitural de las Empresas de Rio Cuarto- (1) para realizar el analisis comparativo entre el
resultado de las dos investigaciones.

Respecto a los datos primarios sus fuentes fueron: las empresas que correspondian a la
muestra seleccionada, y profesionales en ciencias economicas, consultados en su caracter

de asesores.

Los datos primarios obviamente fueron los de mayor relevancia durante la etapa de campo,
asi es que hubo cuidados especiales desde antes de su recoleccion hasta después de su
procesamiento.

Estos cuidados tuvieron que ver con la relacion técnica de la entrevista, para lo cual se
cumplié con la funcion de entrenamiento de los encuestadores, se lo hizo después de la
prueba piloto y sobre aspectos teoricos- generales, y sobre probables problemas de campo.

En el entrenamiento se repasaron formularios, palabra por palabra de cada pregunta del
cuestionario, instrucciones, etc

Ademas durante el periodo de trabajo de campo y procesamiento de datos, se mantuvieron
reuniones permanentes con los encuestadores. Las reuniones se utilizaron para el
intercambio, la consulta, la evaluacion de situaciones propias que fueron surgiendo del
trabajo de campo.
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En cuanto al control de la obtencion de datos, no se realizo supervision de campo (por
razones de dinero y tiempo). De todas maneras algunos controles, dada la caracteristica de
la muestra, no eran necesarios (rutéo, encuestados, etc).

4.5.1. - Supervision

Como se indico en el punto anterior por razones de costo y tiempo no se realizé supervision
de campo.

4.6. - Procesamiento y Analisis

El objetivo de esta etapa fue la: codificacion, carga de datos, procesamiento informatico, y
conclusiones estadisticas.

4.6.1. - Codificacion

Esta actividad dedicada a identificar y eliminar los errores en las respuestas, preparar los
cuestionarios para la carga de datos, y codificar las respuestas se redujo sensiblemente ya
que la tarea de codificacion no fue necesaria porque los cuestionarios estaban
precodificados y preparados para la carga de datos.

No existio procedimiento seguido para la codificacion. Se trabajé con formularios
precodificados. Cada respuesta posible, de cada pregunta; se encontraba precodificada. La
sola marcacion de una de sus opciones, la dejaba en condiciones de carga.

Por otro lado dada la sencillez del formulario no existia la posibilidad de error de respuesta,
salvo la omision de la respuesta en si, de todas maneras cada encuestador era responsable
de identificar y eliminar ese error (omision de respuesta), y debia entregar cuestionarios
prolijos, legibles, claros, sin dudas y correctos; debiendo ademas verificar la total
correspondencia de los formularios con las empresas que se le habian asignado en la
muestra.
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4.6.2. - Carga de datos

Esta actividad tuvo como objetivo cargar los datos de los cuestionarios.
Los formularios utilizados fueron los cuestionarios resultantes de la tarea de campo.

Para verificar la existencia de la totalidad de las encuestas, previo a la carga, se realizé un
recuento de encuestas, y se verifico la total correspondencia de los formularios con las
empresas que se le habian asignado en la muestra.

La carga se hizo en un soft estadistico especifico “SPSS Base para Windows Version 7.5”.

Se efectuaron controles aleatorios de carga, un tltimo control por pantalla (observando por
plantillas si existia algin nimero anormal), al azar se tomaron 10 (diez) encuestas y se
controlo la carga de la totalidad de las variables.

Por dltimo se realizo el control de que no existieran para cada una de las variables los
denominados “datos perdidos”, que comprobaron la inexistencia de errores en el proceso de
carga de datos.

4.6.3. - Procesamiento Informadatico

Para el procesamiento de los datos codificados contenidos en las encuestas, se utilizo el
sistema denominado SPSS BASE PARA WINDOWS VERSION 7.5,

Anterior al procesamiento se definio: el archivo sobre el cual se realizaria la introduccion
de los datos, y las variables fijas, y se puso “a punto” de carga y procesamiento el sistema.

Posterior al procesamiento se controld: que no existieran para cada una de las variables los
denominados “datos perdidos” para comprobar la inexistencia de errores en el proceso de
carga de datos, la existencia de la totalidad de las encuestas, la correspondencia del
procesamiento con la muestra y listado de las Empresas.

4.6.4. - Conclusiones Estadisticas

Esta actividad tuvo como objetivo determinar el resumen estadistico, y la conclusion
estadistica.
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El procedimiento adoptado fue el siguiente: resumir los datos en prolijos cuadros, mostrar
relaciones simples mediante el uso de porcentajes, medias aritméticas, etc. Los cuidados se
centraron en la importancia de establecer relaciones y en el peligro de los excesos de
generalizaciones.

4.7. - Interpretacion de Resultados

El objetivo de esta etapa fue, realizar interpretaciones en funcion de los resultados
estadisticos.

Se plantearon diferentes alternativas posibles frente a las interpretaciones, pero solo se
decidi6 dado los alcances del trabajo realizar una interpretacion general.

Se adoptaron algunos criterios para poner a prueba el fundamento logico de cualquier
interpretacion, entre otros: que la relacion entre hechos e interpretacion fuera real, que la
interpretacion estuviera sostenida por la evidencia en distintos puntos, que en las evidencias
no hubiera excepciones cruciales a la interpretacion propuesta y que satisfacieran el
requerimiento de la hipotesis, que los datos proveyeran una base correcta para probar la
hipétesis y que no indicaran una interpretacion opuesta.

4.8. - Presentacion de Resultados

El objetivo de esta etapa fue, elaborar un Informe (Ver INFORME). Dado el caracter del
trabajo se optd por un tipo intermedio entre el informe técnico (mayor precision y detalle
desde el punto de vista cientifico, técnico, profesional) y el informe de difusion (de
divulgacion).

En el informe se explico la secuencia que se siguid para realizar el trabajo, como fue hecho
cada paso, detallandose: antecedentes, problema, trabajo, conclusiones, interpretaciones. El
esquema en particular destaca las limitaciones de la investigacion, de los resultados, un
resumen de los objetivos de la investigacion, de la realizacion del estudio, de los resultados,
y de las conclusiones e interpretaciones.
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IV-INFORME

1- INTRODUCCION

I.1. - Principales Caracteristicas del Trabajo

Se resumen en términos de declaraciones, las principales caracteristicas del presente
trabajo.

Objetivo del trabajo

Conocer el Perfil del Concepto de Estrategia de las empresas de Rio Cuarto.

Vincular el Perfil Cultural de las Empresas de Rio Cuarto (trabajo de Investigacion ya
realizado) con el Perfil del Concepto de Estrategia.

Desarrollar una base de clasificacion de las empresas, segun su Perfil Cultural y Perfil
del Concepto de Estrategia.

Conocer el Perfil del Proceso de Formacion de Estrategia de las empresas de Rio Cuarto.

Resultado esperado

Obtener un Perfil del Concepto de Estrategia de las Empresas de Rio Cuarto.

Obtener un Perfil del Proceso de Formacion de Estrategia de las empresas de Rio
Cuarto.

Obtener un Mapa de Clasificacion de las empresas, segun su Perfil Cultural y Perfil del
Concepto de Estrategia.
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1.2. - .Metodologia de Elaboracion del Trabajo

La metodologia para la realizacion del trabajo fue la siguiente, en base, a las presentes
herramientas:

. A - Matriz del Perfil Cultural (matriz del trabajo de Investigacion ya realizado).
Para Categorizar las empresas segin su Ajuste Culturaf y Uso de Herramientas de Administracion(\justada-Desajustadas Alto-Bajo)
) B - Tabla del Concepto de Estrategia (creada para este trabajo).
Para Categorizar las empresas segun su Concepto de Estrategia (Alto o Bajo)
o C - Matriz del Perfil Cultura-Estrategia (creada para este trabajo).
Para Vincular el Perfil Cultural de las Empresas de Rio Cuarto (trabajo de Investigacion ya realizado) con el Pertil del Concepto de
Estrategia. y desarrollar una base de clasificacion de las empresas, segun su Perfil Cultural y Perfil del Concepto de Estrategia.
) D - Tabla del Proceso de Formacion de Estrategia (creada para este trabajo).

Para Evaluar ¢l Proceso de Formacion de Estrategia.

A - Se utilizo la matriz de Perfil Cultural de la Empresas de Rio Cuarto (trabajo ya
realizado) que combind cuatro tipo de empresas totalmente diferenciadas (Empresas Tipo 1/
Empresas Tipo 2 ' Empresas Tipo 3/ Empresas Tipo 4).

* Empresas TlpO 4 (Empresas ajustadas en materia cultural y con alto uso de herramientas administrativas).
¢ Empresas TlpO 2 (Empresas ajustadas en materia cultural y con bajo uso de herramientas administrativas).
L4 Empresas TlpO 3 (Empresas desajustadas en materia cultural y con alto uso de herramientas admimstrativas).

* Empresas TlpO 1 (Empresas desajustadas en materia cultural y con bajo uso de herramientas adnunistrativas).

Estos modelos surgieron de la combinacion de dos variables (1ariables que se Relacionan con la Culmira
Empresaria y Sus Integrantes. / Variables que se Relacionan con el Uso de las Herranuentus y Técnicas que la admimistracion pone al

Servicio de la Empresa)

B - Se elaboro un instrumento de relevamiento que permitio clasificar dos tipos de
empresas totalmente diferenciadas Empresas Tipo ACE * Empresas Tipo BCE).

L 4 Empresas TlpO ACE (Empresas con un alto concepto de estrategia)
¢ Empresas TlpO BCE (Empresas con un bajo concepto de estrategia).

C - Se elabor6é una matriz que combind cuatro tipo de empresas totalmente diferenciadas
(Empresas Tipo A Empresas Tipo B Empresas Tipo C / Empresas Tipo D).

+ Empresas TlpO D. (Empresas ajustadas culturalmente y con un alto concepto de estrategia)
. Empresas TlpO B (Empresas ajustadas culturalmente y con un bajo concepto de estrategia).
+ Empresas TIpO C (Empresas desajustadas en materia cultural y con un ulto concepto de estrategia).
¢+ Empresas TlpO A (Empresas desajustadas en materia cultural y con un bajo concepto de estrategia)
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Estos modelos surgieron de la combinacion de dos variables (1uriabies que se Retucionan con la Cultura

limpresaria y Sus Integrantes.  ariubles que se Relucionan con el Concepto de Fstrategia)

D - Se elaboro un instrumento de relevamiento que permitié evaluar los tipos de procesos
de formacion de estrateglas_ (Implicita-txplicita  Analitica-de Comportamiento * Pasado-Futuro / Deliberada-

Emergente).

Tomando los resultados del trabajo de Investigacion realizado -perfil Cultural de las Empresas de Rio
Cuarto- 'y trabajando sobre la misma muestra del citado estudio auestra de ias “Empresas Grandes™) s
realizd un encuestamiento por cuestionario; determinandose como resultados: a) el Perfil
del Concepto de Estrategia de las Empresas de Rio Cuarto, segun el modelo aplicado
(Empresas Tipo A / Empresas Tipo B / Empresas Tipo C/ Empresas Tipo D)., Y de acuerdo al grado de ajuste cultural
y concepto de estrategia, b) el Perfil del Proceso de Formacion de Estrategia de las
Empresas de Rio Cuarto.

2 - PRESENTACION Y FORMULACION DEL PROBLEMA

Conforme los cambios operados en el contexto, se exigen modificaciones a las empresas
que pretendan sobrevivir y crecer en ese medio.

Un concepto y un proceso determinante y hegemonico de estos cambios es el de estrategia.

En este sentido y referido a nuestra ciudad, corresponde formular una serie de preguntas.

e ; Qué pasa en nuestro medio ?.

¢, Coémo esta nuestro quehacer Estratégico en este contexto ?.

; Cual es el desarrollo de la Administracion Estratégica en Rio Cuarto ?.
;, Qué visiones de la Estrategia se sostienen ?.

i, A qué paradigmas responden ?.

, Qué temas o problemas priorizan ?.

¢, Se tienen en cuenta las herramientas de Administracion Estratégica ?.
e ; Cual es el Perfil del Concepto de Estratégica de Rio Cuarto ?.

e . Cual el del Proceso de Formacion de la Estrategia ?.

Planteado en otros términos.

¢ Se desconoce cual es el perfil del concepto de estrategia de las empresas.

¢ Se desconoce cual es el grado de ajuste al concepto "ideal" de estrategia.

¢ Se duda de que el concepto existente de estrategia, se aproxime al concepto "ideal".

¢ Se desconoce cual es el perfil del proceso de formacion de estrategias de las empresas.
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Por lo tanto la situacion inicial se caracteriza por la presencia de una necesidad insatisfecha,
la falta de un perfil del concepto de estrategia; que permita identificar distintos tipos de
empresas segun el grado de ajuste cultural y el concepto de estrategia que éstas tengan; vy la
falta de un perfil del proceso de formacion de estrategias.

Este es entonces, el problema a resolver.

3 - OBJETIVOS DEL TRABAJO

La busqueda de respuesta a algunos de los interrogantes planteados en el punto anterior,
junto a la intencion de proveer un perfil del concepto de estrategia y del proceso de
formacion de estrategia de las empresas de Rio Cuarto, son los ejes sobre los cuales se
desarrollo el trabajo.

Asi los objetivos puntuales fueron.

e Investigar el concepto de estrategia de las empresas y su grado de ajuste al concepto
"ideal".

o Relevar, en los distintos niveles decisorios, el concepto de estrategia y del proceso de
formacion de estrategia.

¢ Determinar el grado de ajuste al concepto "ideal" de estrategia.
Con la intencidn de encontrar las respuestas a las siguientes preguntas.

e ; Como definen las empresas ?.
¢ El proposito de la empresa.
¢ El campo competitivo.
¢ Las respuestas a las oportunidades y amenazas externas y a los puntos fuertes y
debiles internos.
¢ La tareas de gestion.
¢ El modelo de decision.
¢ La contribucion a sus sectores de interés.
¢ El proposito estratégico.
¢ Las competencias centrales.
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e ,, Qué piensan las empresas sobre las estrategias 7.
¢ Explicitas / Implicitas.
¢ Analiticas-Formales / Poder-Comportamiento.
¢ Patron acciones del pasado / Planificacion del futuro
¢ Deliberadas / Emergentes.

4 - ALCANCES DEL TRABAJO

El relevamiento efectuado para la realizacion de este trabajo, abarco la ciudad de Rio
Cuarto en su totalidad.

En este ambito geografico y como investigacion preliminar se realizaron entrevistas previas
con empresarios y con profesionales en ciencia econdmicas.

La investigacion formal y trabajo concreto de campo se realizé sobre las Empresas de Rio
Cuarto.

Las empresas fueron localizadas y clasificadas segun Padrones Municipales de
Contribucion a los Ingresos Brutos derivados de las Actividades de Comercio e Industria.

Se planteo un trabajo de campo sobre una - Muestra de las “Empresas Grandes™ -, muestra
de 101 empresas que aproximadamente representan el 50% de la facturacion de Rio Cuarto,
y que corresponde a la muestra del -INEVE - Indice de Evolucion Econémica- realizada por
la Facultad de Ciencias Econdmicas bajo la Direccion del Profesor Alfredo Baronio.

La informacion relevada se remiti6 a la simple pregunta estructurada a través de
cuestionarios administrados en entrevistas personales, y se indagdé sobre aspectos
vinculados al Concepto de Estrategia (propésito empresa, campo compelitivo, respuestas a oportunidades-amenazas y
a puntos fuertes-débiles, propésito estratégico, competencias centrales, etc.) Y al Proceso de Formacion de
Estrategias fexplicitas, implicrtas. analiticas-formales, deliberadas, emergentes. cic.).

Esta informacion se combind con la existente del trabajo de Investigacion ya realizado
sobre Cultura Empresaria de las Empresas de Rio Cuarto, vinculada a aspectos sobre la
Definicion de la Empresa (tipo juridico. actividad, tamafio, antigiiedad, etc.). las actitudes Yy acciones
referidas al Personal (formacion del personal, seleccion, calificacion, capacitacion, etc.), los Objetivos y
Planeamiento fobjetivos, politicas. compromisos. herramientas, andlisis, estrategias, elc.), la Cultura Organizacional

(actitud trente al cambio, la sociedad, el éxito, la toma de decisiones, medio ambiente elc.).la Empresa Yy Futuro (actitud frente
a amenazas y oportumdades, crecimiento, nievos socios, fusiones, elc.).
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En cuanto al periodo analizado, el trabajo especifico de campo se realizo entre mayo y
junio de 1997.

5- MODELO DE INVESTIGACION ADOPTADO

En base al reconocimiento de los hechos, la presentacion y formulacion del problema, y el
marco teorico (tomado como referencia para la aplicacion del trabajo de campo), S€ procedl() a la construccion
del Modelo de Investigacion.

Este proceso incluyo6 el analisis de los siguientes aspectos.

Hipétesis Resultante
Variables Relevantes

Modelo Teorico

Perfil Deseado

Indicadores de Categorizacion

5.1. - Hipotesis Resultante

Al comienzo del trabajo se puso de manifiesto que, " ... las tematicas abordadas ... eran no
solo compatibles, sino complementarias y vinculantes ... ". De hecho existe una vinculacion
y complementariedad entre cultura y estrategia. En virtud de ello se desarrolld nuestra
hipotesis resultante, que la podemos expresar de la siguiente manera.

e Las empresas con mayor Ajuste Cultural poseen un Perfil de Concepto de Estrategia de
mayor grado de ajuste al Concepto "Ideal" de Estrategia

 Existiria una correlacion entre el perfil cultural y el perfil de estrategia, asi a: empresas
ajustadas culturalmente, corresponderia un alto concepto de estrategia;, y a empresas
desajustadas culturalmente, corresponderia un bajo concepto de estrategia.

e La brecha entre el perfil existente y el perfil deseado indica el tipo y la intensidad del
trabajo de gestion que debe asignarse al mejoramiento de las capacidades estratégicas
de la empresa.
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5.2. - Variables Relevantes

Conforme nuestro entender, - en funcion del problema planteado y de los aportes del marco
teorico analizado -, el modelo se construyo a partir de dos grupos de variables.

e Agquellas que se relacionan con la cultura empresaria y con sus integrantes.

e Aquellas que se vinculan con el concepto de estrategia.

5.2.1. - Variables que se Relucionan con la Cultura Empresaria y Sus Integrantes

Concepto de Cultura

Las definiciones provistas por el trabajo de Investigacion ya realizado sobre la Cultura
Empresaria de las Empresas de Rio Cuarto, son sintéticamente las siguientes.

Reproduccién textual de algunas partes del trabajo mencionado.

Cultura organizacional es un concepto mas amplio que costumbres, tradiciones e
ideologia; es consecuencia de la vision compartida por todos sus integrantes y que le otorga
una personalidad tnica y distintiva respecto de otras empresas.

Dado que la cultura es un concepto descriptivo, elusivo, intangible e implicito, se da por
sentado su existencia. Sin embargo, no existe una cultura igual a otra, como tampoco puede
diferenciarse entre culturas buenas y malas. Lo que si podemos diferenciar es entre culturas
ajustadas respecto de las condiciones del medio en que nos corresponde actuar (espacial y
temporalmente) con relacion a aquellas que no observan esta condicion.

Conforme nuestro criterio, una cultura organizacional adaptada a la realidad presenta entre
otras caracteristicas, las siguientes ".

5.2.1.1. - Cultura Ajustada

e Una revalorizacion del ser humano como elemento primordial, insustituible y
dinamizable de toda empresa.

e Un estilo de conduccion participativo en donde sus integrantes perciban que la empresa
y el negocio "lo hacemos entre todos" y en donde el consenso sea la regla y no la
excepcion en cuanto a la toma de decisiones.

e El desarrollo de valores compartidos por todos sus integrantes.

¢ Un compromiso permanente en el aprendizaje como indicador de la vocacion a mejorar
en forma ininterrumpida.

e Una actitud proactiva frente al cambio.

e Un compromiso con la calidad total, con la excelencia, con la creatividad y la
innovacion,
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¢ Pasion, sentimiento y compromiso con el trabajo.

e El ejercicio del pensamiento intuitivo que nos permite percibir, reconocer, buscar e
imaginar los cambios.

e El ejercicio del pensamiento creativo, es decir, iniciativa de hacer, emprender y
aprovechar oportunidades.

» El gjercicio del pensamiento analitico para planificar y administrar estrategias.

Una actitud responsable frente a clientes, consumidores, competidores, proveedores,
inversores, con la sociedad en su conjunto.

o Una actitud responsable frente a los integrantes dando igualdad de trato, de oportunidad,
de remuneracion, evitando la discriminacién y contribuyendo al desarrollo de cada uno
de ellos.

e El desarrollo de estructuras agiles y dinadmicas que faciliten la toma de decisiones
rapidas, evitando asi la burocratizacion.

o El desarrollo y ejercicio del poder de negociacion.

El desarrollo de una vision estratégica, amplia, no acotada por las limitaciones
autoimpuestas.

¢ El pensar y decidir en términos de largo plazo.

El siguiente cuadro resume entonces las principales caracteristicas de una cultura
organizacional adaptada a la realidad.

Resumen Compacto

Revalorizacién del ser humano
Conduccién participativa
Decisiones por consenso

Valores compartidos

Aprendizaje permanente

Actitud proactiva

Compromiso con la calidad total

e Compromiso con cl trabajo

e Ejercicio pensamiento intuitivo - creativo - analitico
¢ Rcsponsabilidad social y cmpresaria
o Estructuras flexibles

e Poder de negociacion

o Vision estratégica

e Largo plazo

5.2.2. - Variables que se Relacionan con el Concepto de Estrategia

Concepto de Estrategia

La estrategia puede considerarse como un concepto multidimensional que abarca todas las
actividades fundamentales de la empresa, otorgandole un sentido de umdad, orientacion y
proposito, y facilitando las modificaciones necesarias inducidas por el medio.
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La sustancia de la estrategia es alcanzar un desempeiio financiero superior diferenciando la
empresa de sus competidores

Al igual que con cultura, no existe una estrategia igual a otra, como tampoco puede
diferenciarse entre estrategias buenas y malas. Lo que si podemos diferenciar es entre
estrategias ajustadas respecto al concepto "ideal" de estrategia con relacion a aquellas que
no observan esta condicion, o se alejan de ella.

En este orden de ideas podemos plantear diversas dimensiones del concepto de estrategia,
sintéticamente las siguientes, y como:

Medio para establecer el propésito de la empresa.

Definicion del campo competitivo de la empresa.

Respuesta a oportunidades y amenazas externas y puntos fuertes y débiles internos.
Manera de definir tareas de gestion.

Modelo de decision coherente, unificador, integrado.

Definicion econémica y no econémica a sus sectores de interés.

Expresion del proposito estratégico.

Medio para desarrollar competencias centrales.

Medio para invertir en recursos tangibles e intangibles.

Conforme nuestro criterio, una empresa que piensa y define adecuadamente el concepto de
estrategia presenta entre otras caracteristicas, las siguientes.

5.2.2.1. - Alto Concepto de Estrategia (adecuado) - ACE

Determina y revela el proposito organizativo en términos de objetivos a largo plazo,
programas de accion y prioridades de asignacion de recursos.

Selecciona los negocios en los que participa o debe participar la empresa.

Intenta alcanzar una ventaja sostenible de largo plazo en cada uno de sus negocios,
respondiendo en forma apropiada a las oportunidades y amenazas externas y a los
puntos fuertes y débiles internos.

Identifica las tareas de gestion especificas en los niveles corporativos, de negocios,
funcional.

Constituye un patron de decisiones coherente, unificador e integrador

Define la naturaleza de las contribuciones econémicas y no econémicas que pretende
hacer a sus sectores de interés.

Define una expresion del proposito estratégico.

Apunta a desarrollar y fomentar las competencias centrales de la empresa.

Define como invertir selectivamente en recursos tangibles e intangibles a fin de
desarrollar las capacidades que garanticen una ventaja competitiva sostenible.
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El siguiente cuadro resume entonces las principales caracteristicas de una empresa que
tiene un alto concepto (adecuado) de estrategia.

Resumen Compucto

Fijacion de objetivos, programas y prioridades de recursos.

Seleccion de negocios.

Adopcion de respuestas a oportunidades y amenazas, y a puntos fuertes y débiles.
Adopcion de patrones de decision unificados e mtegrados

Definicion de la contribucion a los distintos sectores de interés.

Definicion del proposito estratégico.

Proceso de Formacion de la Estrategia

El proceso de formacion de la estrategia es mas impreciso y dificil de comprender.

El proceso de la estrategia provee la disciplina que permite que todos participen en forma
activa en la estrategia de la empresa.

1 - Protagonistas.
2 - Tareas a realizar y secuencia.

La estrategia es el resultado de tres procesos que contribuyen a su formacion.

e Procesos cognoscitivos de los individuos (comprension racional del medio externo y de
capacidades internas).

e Proceso social y de organizacion (comunicacion interna y consenso de opinion).

e Proceso politico (creacion, retencion, transferencia del poder en la empresa).

Las opciones pertinentes para la concepcion del proceso de formacion de la estrategia y su
adaptacion a los objetivos estratégicos, al estilo de gestion empresaria, a la cultura de la
organizacion y a los sistemas administrativos en particular son las siguientes.

e Estrategia explicita frente a estrategia implicita

e Proceso analitico-formal frente a enfoque de poder-comportamiento

o Patron de las acciones del pasado frente a planificacion orientada al futuro
e Estrategia deliberada frente a estrategia emergente

No existe un paradigma normativo del proceso de formulacion de estrategias revelado por
el perfil.

Existe un numero infinito de maneras de alcanzar los ideales incorporados en el concepto
de estrategia.
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El requisito importante del proceso es que deberia ser dirigido en forma coherente,
conforme a los objetivos estratégicos globales de la empresa, su estilo de gestion
empresaria, y su cultura organizativa.

Conforme nuestro criterio, las dimensiones que deberian ser tomadas en cuenta en la
delineacion de un proceso de formacion de estrategia son las siguientes.

5.2.2.2. - Proceso de Formacion de Estrategia (Sensible a las Necesidades de la Fmpresa)

e Apertura y amplitud para comunicar la estrategia.

e Participacion y consenso de los distintos niveles organizativos.
e Definicion de procesos formales para especificar la estrategia.
Incentivos a cada participante para negociar una estrategia.

e Vinculos con el patrén de acciones historico.
e Relacion con fuerzas para el cambio.

El siguiente cuadro resume entonces, las principales caracteristicas de un proceso de
formacion de estrategia sensible a las necesidades de la empresa.

Resumen Compacto

e Comunicacion.

¢ Participacion.

e Consenso.

e Procesos formales.

¢ Incentivos.

e Patrones pasados.

e Fuerzas para el cambio.

5.3. - Modelo Teorico

De la combinacion de los dos grupos de variables mencionadas.
e Variables que se Relacionan con la Cultura Empresaria y Sus Integrantes.
e Variables que se Relacionan con el Concepto de Estrategia.

Surgieron cuatro modelos de empresas totalmente diferenciadas.

e Empresas Tipo A
e Empresas Tipo B
e Empresas Tipo C

e Empresas Tipo D
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De la combinacion de los cuatro modelos de empresas totalmente diferenciadas, surgi6 la
siguiente matriz.

Matriz del Pertil Cultura - Lstrategia

Alto
CONCEPTO TIPO "C" TIPO "D"
DE
ESTRATEGIA
(frente al “Ideal”) TIPO "A" TIPO "B"
Bajo
Desajustada Ajustada
CULTURA EMPRESARIA
Tipo A
C |D

A {B | [Tipo A: Cultura desajustada y bajo concepto de estrategia. |
Empresas desajustadas en materia cultural y con un bajo concepto de estrategia.

Tipo B

C |D

A B | [Tipo B: Cultura ajustada y bajo concepto de estrategia. |

Empresas ajustadas culturalmente y con un bajo concepto de estrategia.

Tipo C

C |D

A |B | Tipo C: Cultura desajustada y alto concepto de cstrategia. |

Empresas desajustadas en materia cultural y con un alto concepto de estrategia.

Tipo D

C |D

A |B | [Tipo D: Cultura ajustada y alto concepto de estrategia. |

Empresas ajustadas culturalmente y con un alto concepto de estrategia.

5.3.1. - Caracteristicas de Cada Tipo de Empresas

A continuacion se describen en detalle las caracteristicas de cada uno de los cuatro tipos de
empresas.

Para ello primero describiremos las caracteristicas de las empresas ajustadas y desajustadas
culturalmente, y luego las de las empresas de alto y bajo concepto de estrategia.
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3.3 1.1 - Iimpresas Desajustadas Culturalmente

Las caracteristicas sobresalientes de las empresas desajustadas culturalmente, son entre
otras las siguientes.

Cultura desajustada (con bajo uso de herramientas)

Escasa delegacion.

Negocio gira alrededor del empresario.

Liderazgo autoritario - paternalista.

Pérdida de motivaciones del personal.

Poca capacitacion de sus integrantes.

Escasa o nula evaluacion.

El progreso de cada integrante esta en relacion con la afinidad que pueda tener con el
conductor.

No se usan herramientas administrativas mas que las indispensables.

La contabilidad es el Gnico auxiliar de que dispone para tomar decisiones.

Cultura desajustada (con alto uso de herramientas)

e "Compran" o "importan" herramientas y técnicas administrativas, pero no existe
convencimiento de que asi puede mejorarse la gestion, ni de iniciar una transformacion
profunda en toda la empresa.

e No existe voluntad para construir, modificar y ajustar "desde adentro” la cultura
organizacional.

5.3.1.2. - Empresas Ajustadas Culturalmente

Las caracteristicas sobresalientes de las empresas ajustadas culturalmente, son entre otras
las siguientes.

Cultura ajustada (con alto uso de herramientas)

Estilo de conduccion participativo

Objetivos claros y precisos

Definicion de la mision del negocio

Necesidad de analisis permanente del contexto/mercado/competencia

Decistones por consenso y sobre la base del analisis previo.

Compromiso permanente con la excelencia, calidad, servicio, innovacion, mejora
continua.

Se usan todas las herramientas administrativas.

o La contabilidad es un sistema de informacion mas.
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Cultura ajustada (con bajo uso de herramientas)

Han evolucionado culturalmente pero persisten en un manejo tradicional del negocio.

e En general existe capacitacion, el empresario conoce las herramientas, aunque se resiste
a utilizarlas por cuanto "conforme su entender"” la relacion costo-beneficio no lo
favorece. En épocas de crisis -principalmente financieras- reflexiona acerca de su
instrumentacion.

5.3.1.3. - Empresas de Alto Concepto de Estrategia - ACE

Las caracteristicas sobresalientes de las empresas con alto concepto de estrategia, son entre
otras las siguientes.

Alto Concepto de Estrategia (adecuado) - ACE

e Determina proposito organizativo.

e Fija objetivos, programas de accion y prioridades de recursos. (en funcion del propésito
organizativo).

* Selecciona negocios en los que participa.
e Determina negocios que desea abandonar.

e Segmenta claramente negocios en los que participa.

e Analiza y responde a oportunidades y amenazas y puntos fuertes y débiles. (para lograr ventaja

sostenible).
e Establece claramente tareas de gestion corporativas, de negocios, funcionales.
o Establece patron de decisiones coherente, unificador e integrador.
¢ Define contribuciones econémicas y no economicas a sectores de interés.
e Expresa claramente su propdsito estratégico.
e Desarrolla y fomenta las competencias centrales de la empresa.

e Determina inversion selectiva recursos tangibles-intangibles. (para desarrollo capacidades ventaja
sostenible)

3.3.1.4. - Empresas de Bajo Concepto de Lstrategia - BCE

Las caracteristicas sobresalientes de las empresas con bajo concepto de estrategia, son entre
otras las siguientes.

Bajo Concepto de Fstrategia - BCE

No cumplen con los requisitos planteados en el punto anterior. (caradteristicas empresas con alto concepto
de estrategia).

e NO establece proposito organizativo.
e NO fija objetivos, programas de accion y prioridades de recursos. (en funcion del proposito

organizativo)
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¢ NO selecciona negocios en los que participa.

¢ NO determina negocios que desea abandonar.

¢ NO segmenta claramente negocios en los que participa.

e NO analiza y responde a oportunidades y amenazas y puntos fuertes y débiles. (para tograr

ventaja sostenible).
e NO establece claramente tareas de gestion corporativas, de negocios, funcionales.
¢ NO establece patron de decisiones coherente, unificador e integrador.
e NO define contribuciones economicas y no econémicas a sectores de interés.
e NO expresa claramente su proposito estratégico.
e NO desarrolla y fomenta las competencias centrales de la empresa.

¢ NO determina inversion selectiva recursos tangibles-intangibles. (para desarrollo capacidades
ventaja sostenible).

De la combinacion de estas dos categorias Ajustadas/Desajustadas y Bajo Concepto/Alto
Concepto surgen los cuatro modelos de empresas totalmente diferenciadas, que describimos
seguidamente.

5.3.1.5. - Empresas Tipo A

Tipo A
Empresas desajustadas en materia cultural y con un bajo concepto de estrategia

Cultura desajustada (con bajo uso de herramientas) | Bajo Concepto de Fstrategia - BCE
e Escasa delegacion. e  NO establece propdsito organizativo.
¢ Negocio gira alrededor del empresario. e NO fija objetivos, programas de acciéon y
o Liderazgo autoritario - paternalista. prioridades de recursos. (en funcion del propdsito
o Pérdida de motivaciones del personal. organizativo).
e Poca capacitacién de sus integrantes. ¢ NO selecciona negocios en los que participa.
e Escasa o nula evaluacién. e NO determina negocios que desea abandonar.
o El progreso de cada integrante esta en relacidoncon | NO segmenta claramente ncgocios en los que
la afinidad que pueda tener con el conductor. participa.
e No se usan herramientas administrativas mas que |® NO analiza y responde a oportunidades y
las indispensablebles. amenazas v puntos fuertes y débiles. (para lograr
e La contabilidad es el unico auxiliar de que dispone ventaja sostenible).
para tomar decisioncs. e NO establece claramentc tareas dc gestion
Cultura desajustada (con alto uso de herramientas) corporativas. de negocios. funcionalcs.
e "Compran" o "importan" herramientas y técnicas | *® NO establece patron de decisiones coherente,
administrativas. pero no existe convencimiento de unificador ¢ integrador.
que asi puede mejorarse la gestion, ni de iniciar  |* NO define contribuciones econdmicas y no
una transformacion profunda cn toda la empresa. cconémicas a sectores de interés.
e No existe voluntad para construir, modificar y e NO expresa claramente su proposito estratégico
ajustar "desde adentro” la cultura organizacional. |[®¢ NO desarrolla y fomenta las competencias
centrales dc la empresa.
e NO determina inversion selectiva recursos
tangiblcs-intangibles. (para desarrollo
- - capacidades ventaja sosteniblc).
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5.3.1.6. - I'mpresas 1ipo B

Tipo B

Empresas ajustadas culturalmente y con un bajo concepto de estrategia

M-
Cultura qjustada (con alto uso de herramientas)

¢ Estilo dc conduccion participativo

e Objctivos claros y precisos

¢ Dcfinicion de la misién del negocio

* Necesidad de andlisis permanente del
contexto/mercado/competencia

¢ Dccisioncs por consenso y sobre la basc del
analisis previo.

¢ Compromiso pecrmanente con la excelencia,
calidad. servicio, innovacion, mejora continua.

e Sc usan todas las herramicntas administrativas.

¢ La contabilidad es un sistema de informacién mas.

Cultura ajustada (con bajo uso de herramientas)

¢ Han evolucionado culturalmente pero persisten en
un manejo tradicional del negocto.

o En general existe capacitacion. el empresario
conoce las herramientas, aunque se resiste a
utilizarlas por cuanto "conforme su cntender” la
relacion costo-beneficio no lo favorece. En épocas
de crisis -principalmente financieras- reflexiona
acerca de su instrumentacion.

Bajo Concepto de Estrategia - BCE

NO establece propdsilo organizativo.

NO fija objetivos, programas de accién y
prioridades de recursos. (en funcién del proposito
organizativo)

NO selecciona negocios en los que participa.

NO determina negocios que desea abandonar.
NO segmenta claramente ncgocios en los que
participa.

NO analiza v responde a oportunidades y
amenazas y puntos fuertes y débiles. (para lograr
ventaja sostenible).

NO establece claramente tarcas de gestion
corporativas, de negocios, funcionales.

NO establece patron de decisiones coherente,
unificador e integrador.

NO define contribuciones econdémicas y no
econdmicas a sectores de interés.

NO expresa claramente su propdsito estratégico.
NO desarrolla v fomenta las competencias
centrales de la empresa.

NO determina inversion selectiva rccursos
tangibles-intangibles. (para desarrollo
capacidades ventaja sostenible).
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5.3.1.7. - lkmpresas Tipo

Tipo C
Empresas desajustadas en materia cultural y con un alto concepto de estrategia
Alto Concepto de Estrategia (adecuado) - ACH

Cultura desajustada (con bajo uso de herramientas)

Escasa delegacion.

Negocio gira alrededor del empresario.

Liderazgo autoritario - paternalista.

Pérdida de motivaciones del personal.

Poca capacitacion de sus integrantes.

Escasa o nula cvaluacién.

El progreso de cada integrante esta cn relacion con
la afinidad que pueda tener con el conductor.

No se usan herramientas administrativas mas que
las indispensables.

La contabilidad es ¢l unico auxiliar dc que dispone
para tomar decisiones.

Cultura desajustada (con alto uso de herramientas)

"Compran” o "importan" herramientas y técnicas
administrativas, pero no existe convencimiento de
que asi puede mejorarse la gestion, ni de iniciar
una transformacion profunda en toda la empresa.
No existe voluntad para construir, modificar y
ajustar "desde adentro" la cultura organizacional.

Detcrmina proposito organizativo.

Fija objetivos. programas de accion y prioridades
dc recursos. (en funcién del proposito
organizativo).

Selecciona negocios en los que participa.
Determina negocios que desea abandonar.
Segmenta claramente negocios en los que
participa.

Analiza y responde a oportunidades y amenazas
y puntos fuertes y deébiles. (para lograr ventaja
sostenible).

Establece claramente tareas de
corporativas, de negocios, funcionales.
Establece patron de decisiones coherente,
unificador e integrador.

Define contribuciones econémicas y no
econdmicas a sectores de interés.

Expresa claramente su propdsito estratégico.
Desarrolla y fomenta las competencias centrales
de la empresa.

Determina inversion selectiva recursos tangibles-
intangibles. (para desarrollo capacidades ventaja
sostenible).

gestion
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5.3.1.8. - Ikmpresas Tipo D

Tipo D
Empresas ajustadas culturalmente y con un alto concepto de estrategia

Cultura ajustada (con alto uso de herramientas)

Estilo dc conduccion participativo

Objetivos claros y precisos

Definicién de la misién del negocio

Necesidad de andlisis permanente del
contexto/mercado/competencia

Dccisiones por consenso v sobre la basc del
andlisis previo.

Compromiso pcrmancnte con la cxcclencia.
calidad. scrvicio, innovacidn, mejora continua.
Sc usan todas las herramientas administrativas.
La contabilidad es un sistema de informacion mas.

Cultura ajustada (con bajo uso de herramientas)

Han evolucionado culturalmente pero persisten en
un manejo tradicional del negocio.

En general existe capacitacion, el empresario
conoce las herramientas, aunque se resiste a
utilizarlas por cuanto "conforme su entender” la
relacion costo-beneficio no lo favorece. En épocas
de crisis -principalmente financieras- reflexiona
acerca de su instrumentacion.

Alto Concepto de Fstrategia (adecuado) - AC

Determina proposito organizativo.

Fija objetivos. programas de accion y prioridades
de recursos. (en funcidn del proposito
organizativo).

Selecciona negocios en los que participa
Determina negocios que desea abandonar.
Segmenta claramente negocios en los que
participa.

Analiza y responde a oportunidades y amenazas
y puntos fuertes y débiles. (para lograr ventaja
sostenible).

Establece claramente tareas de  gestion
corporativas, de ncgocios. funcionales.

Establece patron de decisiones coherente,
unificador e integrador.

Define contribuciones econémicas y no
econdniicas a sectores de interés.

Expresa claramente su proposito estratégico.
Desarrolla v fomenta las competencias centrales
de la empresa.

Determina inversion selectiva recursos tangibles-
intangibles. (para desarrollo capacidades ventaja
sostenible).

5.4. - Perfil Deseado

5.4.1. - Ranking de Deseabilidad Esperada

Teniendo en cuenta los cuatro tipo de empresas detallados en el modelo adoptado, en el
proximo cuadro se indica el ranking de deseabilidad esperada.

El ranking esta ordenade de la mejor situacion posible a la peor situacion en la que se
puede encontrar una empresa, segun su ajuste cultural y concepto de estrategia.
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Ranking de Deseabilidad Esperada

Primero - Empresas Tipo D -
Tipo D
C (D

A |B Tipo D: Cultura ajustada v alto concepto dc cstrategia.
Empresas ajustadas culturalmente y con un alto concepto de estrategia.

Segundo - Empresas Tipo B -

Tipo B
C |D

A B Tipe B: Cultura ajustada y bajo concepto de estrategia
Empresas ajustadas culturalmente y con un bajo concepto de estrategia.

Tercero - Empresas Tipo C -
Tipo C
C D
A B Tipo C: Cultura desajustada y alto concepto de estrategia.
Empresas desajustadas en materia cultural y con un alto concepto de estrategia.

Cuarto - Empresas Tipo A -
Tipo A

C|D
A |B Tipo A: Cultura desajustada y bajo concepto de estrategia.

Empresas desajustadas en materia cultural y con un bajo concepto de estrategia.

El ranking de deseabilidad esperado nos brinda la posibilidad de construir la siguiente
matriz, que nos indica la dificultad-facilidad para la formulacion y cambios de estrategias;
en donde observamos situaciones que van desde el impedimento o resistencia al cambio,
pasando por problemas de congruencia entre cultura y estrategia, hasta la facilidad de
implementacion.

ALTO C“ D
PROBLEMAS FACILIDAD
DE CONGRUENCIA IMPLEMENTACION
CONCEPTO
DE A '
ESTRATEGIA A B
IMPEDIMENTOS PROBLEMAS
RESISTENCIA DE CONGRUENCIA
BAJO
DESAJUSTADA -CULTURA - AJUSTADA
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5.5. - Indicadores de Categorizacion

Para poder establecer indicadores de categorizacion que permitieran la tipificacion de
empresas, se disefiaron y utilizaron los siguientes elementos

Instrumento Utilizado

Indicadores de Cultura

Indicadores de Uso de Herramientas y Técnicas de Administracion
Indicadores del Concepto de Estrategia

Indicadores del Proceso de Formacion de la Estrategia

3.5.1. - Instrumento Utilizado

El instrumento basico utilizado fue el formulario de la encuesta.

Existio un formulario para la investigacion ya realizada-ndiisis de la cultura organizacional y de la
utilizacion de las herramientas de admuinistracion en las empresas de Rio Cuarto -Perfil Cultural de las Empresas de Rio Cuarto- ( 1 ),

y otro para la presente investigacion.

5.5.1.1. - Perfil Cultural de las Empresas de Rio Cuarto
El primer cuestionario se organiz6 en cinco partes, que se indican a continuacion.

Definicion de la Empresa
Personal

Objetivos y Planeamiento
Cultura Organizacional
Empresa y Futuro

El siguiente es un detalle de los distintos aspectos analizados en cada una de las cinco
partes del formulario de la encuesta.

Definicion de la Empresa
a) tipo juridico

b) actividad

¢) tamarfio

d) empresa de familia

e) participacion en el capital
f) edad de la empresa
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Personal

a) personal permanente

b) directores, gerentes y jefaturas intermedias

c) profesionales dentro de la linea o como staff
d) edad de directivos y gerentes

e) formacion del personal (métodos)

f) seleccion del personal (métodos)

g) calificacion del personal (métodos y criterios)

Objetivos y Planeamiento

a) fijacion de objetivos, grado de compromiso en su cumplimiento

b) fijacion de politicas por sectores, grado de compromiso en su cumplimiento

C) herramientas que s€ utilizan (proyecciones-pronosticos-presupuestos-planes-ratios-procedimientos-programas-otros)

d) analisis que se realizan (de mercado-competencia-politico-social-econdmico-tecnologico-otros)

e) estrategias de segmentacion y competencia utilizadas (todo el mercado - un segmento - costos - ventajas
percibidas - otros)

Cultura Organizacional

a) actitud frente al cambio

b) actitud frente a la sociedad y la empresa (dientes-proveedores-personal- estado - sociedad - propietarios)
¢) actitud frente al éxito

d) actitud frente a la toma de decisiones (estilo de direccion)

e) actitud frente al medio ambiente

Empresay Futuro

a) actitud frente a amenazas y oportunidades

b) actitud frente a crecimiento y expansion

¢) actitud frente a nuevos socios, fusiones, cambio de rubro, cierre de la empresa

5.5.1.2. - Cultura y Estrategia

El cuestionario correspondiente a la presente investigacion se organizo en dos partes, que se
indican a continuacion.

o Perfil del Concepto de Estrategia
e Perfil del Proceso de Formacion de Estrategia

El siguiente es un detalle de los distintos aspectos analizados en cada una de las dos partes
del formulario de la encuesta.

Perfil del Concepto de Estrategia
a) proposito organizativo

b) objetivos de largo plazo

¢) programas de accion

d) asignacion de recursos
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e) negocios de ingreso

f) negocios de retiro

g) segmentacion de negocios

h) acciones frente oportunidades y amenazas y puntos fuertes y débiles
1) tareas de gestion corporativas, de negocios, funcionales

j) patron de decisiones

k) contribuciones a sectores de interés

1) proposito estratégico

m) competencias centrales

n) inversion en recursos tangibles e intangibles

Perfil del Proceso de Formacion de Estrategia
a) apertura comunicacion

b) amplitud comunicacion

¢) participacién

d) consenso

e) proceso formal

f) proceso de negociacion

g) patron de acciones del pasado
h) nuevos cursos de accion

1) deliberada

j) emergente

5.5.2. - Indicadores de Cultura

De acuerdo al formulario utilizado, se tomaron algunos indicadores en particular; que se
consideraron adecuados para el analisis y posibles de conseguir sin dificultad. Los mismos
son los siguientes.

e Profesionales permanentes en cada area

e (Capacitacion del personal

e Seleccion del personal

o (alificacion del personal

e Actitud frente al cambio

e Actitud frente a la sociedad y la empresa

o Actitud frente al éxito

o Actitud frente a la toma de decisiones (estilo de direccion)

¢ Actitud frente al medio ambiente

e Actitud frente a las amenazas y oportunidades

e Actitud frente al crecimiento y expansion

e Actitud frente a nuevos soctos, fustones, cambio de rubro. cierre de la empresa
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5.3.3. - Indicadores de Uso de Herramientas y Técnicas de Administracion

En igual sentido, se tomaron algunos indicadores en particular, que se consideraron
adecuados para el analisis y posibles de conseguir sin dificultad. Los mismos son los
siguientes.

Fijacion de objetivos

Fijacion de politicas

Compromiso con objetivos y politicas

Herramientas que se utilizan

Analisis que se realizan

Estrategias de segmentacion y competencia que se utilizan

5.5.4. - Indicadores del Concepto de Estrategia

En igual sentido, se tomaron algunos indicadores en particular; que se consideraron
adecuados para el analisis y posibles de conseguir sin dificultad. Los mismos son los
siguientes.

e Fijacion de propdsito organizativo, objetivos de largo plazo, programas de accion,
prioridades de asignacion de recursos

o Seleccion de negocios de ingreso, de negocios de retiro. Segmentacion de negocios

e Acciones frente oportunidades y amenazas, puntos fuertes y débiles

e Fijacion de: tareas de gestion, patrones de decisiones, contribuciones a sectores de
interés, proposito estratégico, competencias centrales, inversion en recursos tangibles e
intangibles

3.3.5. - Indicadores del Proceso de Formacion Estrategia

En igual sentido, se tomaron algunos indicadores en particular, que se consideraron
adecuados para el analisis y posibles de conseguir sin dificultad. Los mismos son los
siguientes.

Grado de apertura y amplitud de comunicaciéon

Grado de participacion y consenso

Grado de proceso formal y proceso de negociacion
Grado de acciones del pasado y nuevos cursos de accion
Grado de estrategia deliberada y emergente

CULTURL Y ESTRATEGIA 049



FEspecializacion en Istrategia de fmpresas

6 - RESULTADOS

A modo de resumen se reflejan los "resultados brutos en general”, obtenidos en la
tabulacion de las respuestas de los cuestionarios. Se brindan las respuestas "brutas en
general", sin ningun tipo de relacion ni manipulacion, visualizando asi la composicion de la
muestra y sus correspondientes respuestas.

Ademas como se ha expresado reiteradamente, se toman como base los resultados de la
investigacién ya realizada -Andusis de la cultura organizacional y de la utilizacion de las herramientas de administracion
en las empresas de Rio Cuarto -Perfil Cultural de las Empresas de Rio Cuarto- (1), Yy los pI'OpiOS de este trabajo -Cultura
y Estrategia-, asi €s que en este sentido los resultados se muestran por separado y en ese orden.

6.1. - Resultados Trabajo de Campo “Perfil Cultural”

A continuacion se resumen los principales resultados que se obtuvieron.

Definicion de la Empresa

Total de Empresas Encuestadas
Total de empresas que integraron la muestra | 109

Empresas encuestadas 101

Carageristicas de las Empresas

Total de empresas 101 (87 |81 100% | 86,1 80,2
e Familiares el 574 R
e No familiares
Abiertas
Cerradas
¢ Unipersonales
¢ Sociedades
a) De hecho
b) Regularmente constituidas
* S A
* Colectivas S
* Cooperativas Saken ] s 2
*SRL. 23
* Estatales 3 D
* Otras B 1 kel 10

Tenemos un 89% de empresas cerr-a-das, un 86% de 'Solciedades, y un 80% de sociedades
regulares.
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Del total del personal un 6% son profesionales, el 42% de los Directivos y Jefaturas son
profesionales, un 42% son de Administracion y otro 42% de Comercializacion.

Edad de los Direcivos v Gerentes
Menos de 35 afios 23.63%
Entre 35y 55 afios | 59.09%
56 aiios en adelante | 17.28%
Total 100,00%

El 60% del personal tiene entre 35 y 55 afios.

Capacitacion

NO instrumenta cursos de capacitacion 46.5%
Instrumenta cursos de capacitacion 53.5%
La capacitacion es obligatoria 48,9%
La capacitacion es voluntaria 44.7%
La capacitacién es mixta 6.4%
Instrumenta cursos con personal de la empresa 31,9%
Con asesores externos 36,2%
Mixto 31,9
Los temas son elegidos por Dircctivos v Gerentes | 61,6%
Jefaturas Intermedias 21.2%
Empleados y Obreros 17,2%

El 53% de las empresas instrumenta cursos de capacitacion.

Seleccidn

La seleccion del personal se cjecuta sistemadticamente | 30,23%
Sin seguir un procedimiento determinado 66,28%
Mixta 3.49

La lleva a cabo personal especializado interno 25,6%
Personal especializado externo 5,8%
Personal no especializado 54.7%
Mixto 14,0

El 66% de las empresas seleccionan personal sin seguir un procedimiento determinado. El
55% lo hace a través de personal no especializado.
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Calificacion

Empresas que NO posecn método de calificacion’ 52%
Empresas que poseen método de calificacion 48%
Empresas que califican al personal por sus antecedentes 31.3%
Por la antigiiedad 8.3%
Por la dedicacién 37.5%
Otros 22.9%
La calificacion la realiza la direccion superior 47.3%
El jefe inmediato superior 28.4%
Una comision 8,1%
| El grupo de trabajo 5,4%
Otros 10.8%
Empresas que no evaluan y que NO piensan implementar algin método 80%
Que piensan implementar algiin método 20%

El 52% de las empresas no posee método de calificacion del personal. De las empresas que
no evalian su personal, el 80% no piensa evaluarlo.

Objetivos y Planeamiento

Empresas que NO fijan objetivos 6%
Empresas que fijan objetivos 94%
Los objetivos son explicitos 58.95%
Reservados 30,53%
Mixtos 10,52%
Existe un solo objetivo 29%
Existe mas de un objetivo 71%
NO prioriza los objetivos 36%
Prioriza los objetivos 64%
Los objetivos siempre se refuerzan con politicas 41,6%
Sélo a veces 41.6%
Nunca 16.8%
e Politicas fijadas para Comercializaciéon 30,6%
e  Administracién 19.3%
* Finanzas 16.2%
¢ Recursos humanos 12,8%
¢  Produccion 20%

e Otras 1,1%
La direccion siempre respeta politicas y objetivos 69.15%
A veces 20,21%
Nunca 10.64
El compromiso se manifiesta 72%
No se manifiesta 28%

La empresa csta preparada para implantar las politicas | 61,4%
Medianamente preparada 29.7%
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Objetivos y Planeamiento (conunuacion)

No csta preparada 8.9%
La empresa NO utiliza herramicntas de administracion | 4%
La cmprcsa utiliza herramicntas de administracion 86%
e Prcsupucstos 201.7%
e Proycccioncs 18%
e Plancs 15.4%
e Programas 11.5%
* Ratios 10.2%
e  Prondsticos 9,8%
e Procedimientos 9.8%
La empresa NO realiza analisis 21%
Realiza analisis 79%
e  De mercado 23.7%
e De competencia 24.1%
e  Contexto/Politico 9%
e Contexto/Social 11.3%
Contexto/Econémico 19,8%
o Tecnoldgico 11,3%
o Otros 0,8%
Realiza un solo analisis 76%
Rcaliza una combinacion de analisis 24%
La empresa tiene como cliente meta todo el mercado [ 68.3%
Un segmento 31.7%
La empresa prioriza una estrategia de servicios 66.67%
De costos 8,33%
Ambos 21,67%
Otros 3.33%

El 94% de las empresas declara fijar objetivos, el 59% en forma explicita, el 71% fija mas
de un objetivo. El 86% de las empresas utilizan alguna herramienta de administracion, el
79% realiza algun tipo de analisis. El 68% de las empresas tienen como cliente meta a todo
el mercado, mientras que el 67% prioriza una estrategia de servictos.
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Cultura Organizacional

Frente al cambio privilegian la accién - reaccion - 118.1%
Busca nucvas oportunidades 34%
Ambas 45.7%
Otras B 2. 1%
En la rclacion cmpresa-cliente priorizan la oferta de scrvicios 85%
Calidad 79%
Prccio 71%
Plazo 53%
En la relacién empresa-proveedores priorizan la oferta de cumplimicnto 89%
Continuidad 61%
Comunicacién 45%
En la relaciéon empresa-estado priorizan la oferta de cumplimiento fiscal 87%
El cumplimiento de las obligaciones sociales 83%
En la relaciéon empresa-sociedad priorizan la oferta de productos v servicios aptos | 87%
Proteger el medio ambiente 35%
En la relacion empresa-propietarios priorizan la permanencia en el mercado 77%
Retornos sobre la inversion 62%
Imagen 54%
El éxito del negocio radica en el servicio 23.3%
La calidad 19.3%
El precio 16.2%
La tradicién 13.1%
Los recursos humanos 11.9%
Tecnologia 7.7%
Creatividad 7.1%
Otros 1.4%
La toma de decisiones no rutinaria estd altamente centralizada 56.1%
Medianamente centralizada 33.7%
Descentralizad 10.2%
La conducta empresaria respecto al medio ambiente NO se ha visto modificada 65%
Si se ha visto modificada 35%

e Modifico su accionar en forma voluntaria 59,46%
e Obligatoria 35,13%
e Ambas 5.41%
El cambio frente al medio ambiente se tradujo en materias primas 2,9%
Olores 5,7%
Ruidos 2.9%
Residuos 17.1%
En cl producto 11,4%
Otros 25,7%
Combinacion 34.3%

Las empresas realizan las siguientes priorizaciones frente a, Clientes: 85% servicios,
Proveedores: 89% cumplimiento, Estado: 87% cumplimiento fiscal y social, Sociedad: 87%
productos aptos, Propietarios: 77% permanencia en los mercados. El 56% de las empresas
toman sus decisiones rutinarias altamente centralizadas. Un 65% de las empresas no
moditico su conducta frente al medio ambiente.
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Empresa y Futuro

Las expectativas frente a las oportunidades y amenazas son de crecimiento | 56.4%
Mantenimicnto o supervivencia 24.8%
Decrecimicnto 5.9%
No sabc 10.9%
Otros 2%
Desean expandirse 69%
No 29%
No sabe 2%
Desean expandirse al sur de Cérdoba 29.6%
Todo Cérdoba 11,2%
Al sur del pais 6.1%
Centro y norte del pais 8.2%
A todo el pais 13.3%
A paises vecinos 13.3%
Otros 18,3%
Desean expandirse solos 67%
Combinados 33%
No descan asociarse 79%
No saben 3%
Desecan asociarse 18%

* Con familiares y amigos 13,6%
e Con socios de la ciudad o de la zona 18,2%
o Con socios del pais 27.3%
e Con socios en el mercado de valores 22,7%
e Con socios en otros lugares 18,2%
No desean fusionarse 77%
No saben 4%
Desean fusionarse 19%

e Mismo rubro 31,58%
¢  Rubro complementario 31.58%
e Combinacion 36,84%
NO desean cambiar de rubro 93%
Si 4%
No saben 3%
NO contempla la posibilidad de cerrar 95%
Si 2%
No saben 3%

El 56% de las empresas manifiesta expectativas de crecimiento, un 69% desea expandirse,
el 67% de los que desean expandirse quiere hacerlo solo. El 79% de las empresas no desea
asociarse, el 77% no desea fusionarse, el 93% no desea cambiar de rubro, y el 95% no

contempla cerrar.
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6.2. - Resultados Trabajo de Campo “Estrategia”

A continuacion se resumen los principales resultados que se obtuvieron.

Perfil del Concepto de Estrategia

(#) 1 =Total Desacuerdo / 2=Desacuerdo 3 =Neutro / 4=Acuerdo 5~ Total Acuerdo

Proposito de la empresa @l 2 3 4 5
Define Objetivos de largo plazo 208 [ 149 (99 [33.7 (208
Define Programas de accidn 535 [ 168 | 17.8 | 891 | 297
Establece Prioridades de asignacion de recursos 891 [32.7 (347 13,9 | 9.9

So6lo el 12% de las empresas define programas de accion.

Campo compétilivo
enta claramente los negocios en los que participa 297 | 11,9 |32,7 [ 17,8 | 347
Reconoce apropiadamente los negocios en los que considera|4.95 | 11.9 | 27,7 [ 158 | 39,6
ingresar v los que desea abandonar

Foda

Comprende a sus principales competidores 13,9 [ 16,8 (20,8 [23.8 [24.8
Trata dc anticipar los movimientos de los competidores |36.6 |26.7 [ 11,9 (149 |99
inteligentes

Tiene capacidad para adaptar dindmicamente su estrategia a los [ 20,8 | 37.6 | 15,8 | 149 | 10.9
cambios del medio
Reconoce sus puntos fuertes y débiles 0 792|347 |149 | 42,6
Trata de alcanzar una ventaja sostenible de largo plazo respecto | 54.5 | 30.7 | 9.9 [3.96 | 0,99
de sus competidores claves en cada uno de sus principales
negocios

Sélo el 5% de las empresas trata e alcanzar una ventaja sostenible.

Tareas de gestion
La empresa reconoce claramente las diferentes tareas que deben [ 100 [0 j0 10 |0
ser abordadas en el Nivel corporativo
Nivel de negocios o [0 Jo [o o
Nivel funcional 158 [ 28,7 [7.92 [287 [ 1838

El 100% de las empresas no reconoce tareas en el nivel Corporativo ni De Negocio.

_Modelo de decision
Las decisiones de la empresa adoptan Un patron coherente, | 31.7 | 15.8 | 30,7 [ 12,9 | 891
unificador ¢ integrador

Contribucion a sus sedores de interes
La cmpresa define la contribucion econémica y no economica | 7.92 | 29.7 | 42,6 | 13.9 | 5,94
Que pretende hacer a sus sectores de interés
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Proposito estratégico
| Las empresa cxpresa claramente Su propdsito estratégico [ 584 [22.8 [10.9 [594 [1.98 |

Solo un 8% expresa su proposito estratégico.

Compatencias centrales

{La empresa comprende. desarrolla. y fomenta Sus competencias | 100 |0 0 0 0
centrales

El 100% de las empresas no desarrolla sus competencias centrales.

Perfil del Proceso de Formacion de la Estrategia

Estrategia explicita frente a estrategia implicita
La estratcgia es abierta y ampliamente comunicada 158 | 18,8 (28,7 (129 [2338

La estrategia es generada a través de un proceso de amplia |32.7 32,7 [ 13.9 | 7.92 | 12,9
participacion
El proceso estratégico se orienta a edificar un amplio consenso | 42,6 | 23,8 | 158 | 4.95 | 12,9
alrededor de los cursos de accion intencionales
Entre el 18% y 20% de las empresas reconocen un proceso de formacion de la estrategia

consensuado y participativo.

Proceso analitico-formal frente a enfoque de poder-comportamiento
La estrategia se¢ basa en un proceso formal disciplinado que |0 4.95 16,93 |32.7 | 554

apunta a la especificacién completa de la estrategia corporativa,
de negocios y funcional

La estrategia se basa en un proceso de negociacion entre todos | 32.7 | 35.6 | 19,8 | 3.96 | 7.92
los participantes claves
El 88% de las empresas manifiesta que el proceso de formacion de la estrategia es analitico.

Patron de las acciones del pasado frente a planificacion orientada al futuro
La estrategia emerge como el patrédn de acciones observables en | 693 | 2.97 | 2,97 | 20,8 | 66,3

las decisiones del pasado
La estrategia es principalmente un vehiculo de cambio que da |29.7 | 41.6 | 15.8 | 297 |9,9
forma a nuevos cursos de accion
El 87% de las empresas manifiesta que el proceso de formacion de la estrategia emerge de

acciones del pasado.

Estrategia deliberada frente a estrategia emergante

La estrategia es en gran parte deliberada 396 [ 40.6 | 7.92 [5.94 [ 5.94
La cstrategia es en gran parle emergente 2.97 | 495 | 396 | 18,8 | 69.3

El 88% de las empresas manifiesta que el proceso de formacion de la estrategia es en gran
parte emergente.

Veamos a continuacion la frecuencia y porcentaje de cada una de las preguntas del
cuestionario, como asi también su representacion grafica a través de un histograma con la
curva normal y la expresion de su media y desviacion estandar correspondiente.

CULTURA Y ESTRATEGI 058



o Lspecializacion en Estrategia de [.-mpresas

P1 OBJETIVOS

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vald 1 TOTAL
DESACUERDO 21 20.8 20.8 20.8
2
DESACUERDO 15 14.9 14.9 35.6
3 NEUTRO 10 9.9 9.9 45.5
4 ACUERDO 34 33.7 33.7 79.2
5 TOTAL
ACUERDO 21 20.8 208 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram

30 4

20 45

10
3 :
S | Std. Dev = 1.46
= Mean = 3.2
é 0 . i i IN=101.00
10 2.0 30 40 5.0
OBJETIVOS
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P2 PROGRAMAS

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 54 53.5 53.5 53.5
2
DESACUERDO 17 16.8 16.8 70.3
3 NEUTRO 18 17.8 17.8 88.1
4 ACUERDO 9 8.9 8.9 97.0
5 TOTAL
ACUERDO 3 3.0 3.0 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
&
g Std. Dev = 1.16
§' Mean=1.9
& ) N =101.00
10 20 30 4.0 5.0
PROGRAMAS
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P3 RECURSOS

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 9 8.9 8.9 8.9
2
DESACUERDO 33 327 32.7 416
3 NEUTRO 35 34.7 34.7 76.2
4 ACUERDO 14 13.9 13.9 90.1
5 TOTAL
ACUERDO 10 9.9 9.9 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
40
30 4
20 4
10 4
>
§ Std. Dev = 1.10
3— Mean =238
E 0f : e =N =101.00
1.0 20 3.0 4.0 5.0
RECURSOS
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P4 SEGMENTA NEGOCIOS

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 3 3.0 3.0 3.0
2
DESACUERDO 12 11.9 11.9 14.9
3 NEUTRO 33 32.7 32.7 47.5
4 ACUERDO 18 17.8 17.8 65.3
5 TOTAL
ACUERDO 35 34.7 34.7 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram

= Std. Dev = 1.16
: i Mean = 3.7
, i SR N = 101.00
1.0 20 3.0 4.0 5.0

Frequency

SEGMENTA NEGOCIOS
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P5 SELECCIONA NEGOCIOS DE ING-EGR

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 5 5.0 5.0 5.0
2
DESACUERDO 12 11.9 11.9 16.8
3 NEUTRO 28 27.7 27.7 44.6
4 ACUERDO 16 15.8 15.8 60.4
5 TOTAL
ACUERDO 40 39.6 39.6 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
50
40
301
20 <
> =
g 108 i Std. Dev = 1.24
g_ | Mean =37
Lg 0 . | N =101.00
1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
SELECCIONA NEGOCIOS DE ING-EGR
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P6 COMPRENDE COMPETIDORES

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 14 13.9 13.9 13.9
2
DESACUERDO 17 16.8 16.8 30.7
3 NEUTRO 21 20.8 20.8 51.5
4 ACUERDO 24 23.8 23.8 75.2
5 TOTAL
ACUERDO 25 24.8 24.8 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0

Histogram

> =

= Std. Dev = 1.37

%’; Mean = 3.3

1 2 i A i 1N =101.00

1.0 2.0 3.0 40 5.0
COMPRENDE COMPETIDORES
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P7 ANTICIPA MOVIMIENTOS

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vald 1 TOTAL
DESACUERDO 37 36.6 36.6 36.6
2
DESACUERDO 27 26.7 26.7 63.4
3 NEUTRO 12 11.9 11.9 75.2
4 ACUERDO 15 14.9 14.9 90.1
5 TOTAL
ACUERDO 10 9.9 9.9 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
40
30 4
20 {5
10 4
>
§ il Std. Dev = 137
g_ =SS Mean = 2.3
Y 5 ki N = 101.00
1.0 20 3.0 40 5.0
ANTICIPA MOVIMIENTOS
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P8 TIENE CAPACIDAD ADAPTACION

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 21 20.8 20.8 20.8
2
DESACUERDO 38 376 376 58.4
3 NEUTRO 16 15.8 15.8 74.3
4 ACUERDO 15 149 14.9 89.1
5 TOTAL
ACUERDO 11 10.9 10.9 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
40
30.
20 {iE
10
> il
% Std. Dev = 1.28
oy N Mean = 2.6
S ol PRI N = 101.00
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P9 RECONOCE FODA

Frequency

CULTURA Y ESTRATEGLA

20

3.0

RECONOCE FODA

4.0

5.0

5l Mean = 3.9
&l N = 101.00

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 2
DESACUERDO 8 7.9 7.9 7.9
3 NEUTRO 35 34.7 34.7 42.6
4 ACUERDO 15 14.9 14.9 57.4
5 TOTAL
ACUERDO 43 42.6 42.6 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
Std. Dev = 1.05
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P10 BUSCA VENTAJA SOSTENIBLE

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 55 54.5 54.5 54.5
2
DESACUERDO 31 30.7 30.7 85.1
3 NEUTRO 10 9.9 9.9 95.0
4 ACUERDO 4 4.0 4.0 99.0
5 TOTAL
ACUERDO 1 1.0 1.0 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
>
e Std. Dev = .89
% Mean = 1.7
g N = 101.00
0 .

1.0 20

.0

4.0

BUSCA VENTAJA SOSTENIBLE
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P11 ESTABLECE TAREAS CORPORATIVAS

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 101 100.0 100.0 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
120 »
>
% Std. Dev = 0.00
% Mean = 1 00
r BN =101.00

ESTABLECE TAREAS CORPORATIVAS
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P12 ESTABLECE TAREAS NEGOCIOS

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vaid 1 TOTAL
DESACUERDO 101 100.0 100.0 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
120 »
100

80
60
40
>
% 20 Std. Dev = 0.00
g_ Mean = 1 00
2 ok i N = 101.00
1.00
ESTABLECE TAREAS NEGOCIOS
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P13 ESTABLECE TAREAS FUNCIONALES

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 16 15.8 15.8 15.8
2
DESACUERDO 29 28.7 28.7 446
3 NEUTRO 8 7.9 7.9 52.5
4 ACUERDO 29 28.7 28.7 81.2
5 TOTAL
ACUERDO 19 18.8 18.8 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
40
30 4
20 A
10
Pl
= =1.41
[} fh
§_ ¥l Mean = 3.1
. £ |N=10100

o

1.0 20

30

40
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P14 POSEE PATRON UNIFICADOR DE DECISIONES

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 32 317 31.7 31.7
2
DESACUERDO 16 15.8 15.8 47.5
3 NEUTRO 31 30.7 30.7 78.2
4 ACUERDO 13 12.9 12.9 91.1
5 TOTAL
ACUERDO 9 8.9 8.9 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
40 %
30
20
10
S il Std. Dev = 1.30
g. | Mean = 2.5
E A "IN = 101.00

1.0 20

3.0

40

50

POSEE PATRON UNIFICADOR DE DECISIONES
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P15 DEFINE CONTRIBUCION A SECTORES INTERES

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 8 7.9 7.9 7.9
2
DESACUERDO 30 29.7 29.7 376
3 NEUTRO 43 42.6 426 80.2
4 ACUERDO 14 13.9 13.9 94.1
5 TOTAL
ACUERDO 6 5.9 5.9 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
50
40 4
30 4
20 +
>
% 10 Std. Dev = 98
8— Mean =28
E 0 s N = 101.00

1.0 20

30

4.0

50

DEFINE CONTRIBUCION A SECTORES INTERES
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P16 ESTABLECE PROPOSITO ESTRATEGICO

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 59 58.4 58.4 58.4
2
DESACUERDO 23 22.8 2238 81.2
3 NEUTRO 11 10.9 10.9 92.1
4 ACUERDO 6 5.9 5.9 98.0
5 TOTAL
ACUERDO 2 20 2.0 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
>
= Std. Dev = 1.02
% Mean =17
= { N = 101.00

1.0 20

3.0

4.0

5.0

ESTABLECE PROPOSITO ESTRATEGICO
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P17 DESARROLLA COMPETENCIAS CENTRALES

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vaid 1 TOTAL
DESACUERDO 101 100.0 100.0
Tofal 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram

120 %

Frequency

1.00

Std. Dev = 0.00
Mean = 1.00
N =101.00

DESARROLLA COMPETENCIAS CENTRALES
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P18 LA ESTRATEGIA ES COMUNICADA

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vvalid 1 TOTAL
DESACUERDO 16 15.8 15.8 15.8
2
DESACUERDO 19 18.8 18.8 347
3 NEUTRO 29 28.7 28.7 63.4
4 ACUERDO 13 12.9 12.9 76.2
5 TOTAL
ACUERDO 24 23.8 23.8 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
40
30 4

20 +

10

) N

5 fl Std. Dev = 1.38
= [E= et et W Mean = 3 1

L‘l‘,:’ o oo Erm e e = = N = 101.00

1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
LA ESTRATEGIA ES COMUNICADA
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P19 LA ESTRATEGIA ES PARTICIPATIVA

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 33 32.7 327 327
2
DESACUERDO 33 327 327 65.3
3 NEUTRO 14 13.9 13.9 79.2
4 ACUERDO 8 7.9 7.9 87.1
5 TOTAL
ACUERDO 13 12.9 12.9 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
40 9
30
20 4
10
>
= { Std Dev = 135
g’ ; g Mean =24
S ol i N =101.00
1.0 2.0 30 4.0 5.0
LA ESTRATEGIA ES PARTICIPATIVA
CULTURL Y ESTRATEGH

077



) luspecializacion en Lstrategia de l.mpresas

P20 LA ESTRATEGIA ES CONSENSUADA

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 43 42.6 426 426
2
DESACUERDO 24 23.8 23.8 66.3
3 NEUTRO 16 15.8 15.8 82.2
4 ACUERDO 5 50 5.0 87.1
5 TOTAL
ACUERDO 13 12.9 12.9 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram

50 =

30

20

>
% 10 il Std. Dev = 1.38
g’ % Mean = 2.2
E 0 femnia pimiles e b, S MIN=101.00
1.0 20 30 4.0 5.0
LA ESTRATEGIA ES CONSENSUADA
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P21 LA ESTRATEGIA ES ANALITICA

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vald 2
DESACUERDO S 5.0 5.0 3.0
3 NEUTRO 7 6.9 6.9 11.9
4 ACUERDO 33 32.7 32.7 446
5 TOTAL
ACUERDO 56 55.4 55.4 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
5 i
s il Std. Dev = .82
% Mean = 4.4
= N=101.00

2.0

3.0 4.0

5.0

LA ESTRATEGIA ES ANALITICA
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P22 LA ESTRATEGIA ES NEGOCIADA

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 33 327 327 327
2
DESACUERDO 36 356 35.6 68.3
3 NEUTRO 20 19.8 19.8 88.1
4 ACUERDO 4 4.0 4.0 92.1
5 TOTAL
ACUERDO 8 7.9 7.9 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
40y
)
g i Std. Dev = 1.17
é. l Mean = 2.2
= o N = 101.00

1.0 20

3.0

4.0 5.0

LA ESTRATEGIA ES NEGOCIADA
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P23 ESTRATEGIA BASADA EN PASADO

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 7 6.9 6.9 6.9
2
DESACUERDO 3 3.0 3.0 9.9
3 NEUTRO 3 3.0 3.0 12.9
4 ACUERDO 21 20.8 20.8 33.7
5 TOTAL
ACUERDO 67 66.3 66.3 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
80
70 4
60
50 4
40 4
30 o
20 4
)
S 8 Std. Dev = 1.15
L 104
& Mean = 4.4
S ok N = 101.00

CULTUR

1.0 2.0

3.0 4.0 5.0
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P24 ESTRATEGIA BASADA EN FUTURO

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent

Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 30 29.7 29.7 29.7
2
DESACUERDO 42 416 416 71.3
3 NEUTRO 16 15.8 15.8 87.1
4 ACUERDO 3 3.0 3.0 90.1
5 TOTAL
ACUERDO 10 9.9 9.9 100.0
Total 101 100.0 100.0

Total 101 100.0
Histogram

50

g

s H Std. Dev = 1.20

qg)_ i " {Mean =22

& il N = 101.00

1.0 20

3.0

4.0 5.0
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P25 ESTRATEGIA DELIBERADA

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vald 1 TOTAL
DESACUERDO 40 39.6 39.6 39.6
2
DESACUERDO 41 40.6 40.6 80.2
3 NEUTRO 8 7.9 7.9 88.1
4 ACUERDO 6 5.9 59 94.1
5 TOTAL
ACUERDO 6 5.9 5.9 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram

50 %

30 44

20

>
§ 10 Std. Dev = 1.12
g’ i Mean = 2.0
S o i _ B N = 101.00
1.0 20 3.0 40 50
ESTRATEGIA DELIBERADA
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P26 ESTRATEGIA EMERGENTE

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 TOTAL
DESACUERDO 3 3.0 3.0 3.0
2
DESACUERDO : 50 5.0 7.9
3 NEUTRO 4 4.0 4.0 11.9
4 ACUERDO 19 18.8 18.8 30.7
5 TOTAL
ACUERDO 70 69.3 69.3 100.0
Total 101 100.0 100.0
Total 101 100.0
Histogram
80
60 4
40 4
20 4
>
;r:’ Std. Dev = 1.00
g’ i Mean=45
E 0 Eorr et i N =101.00
1.0 20 30 40 5.0
ESTRATEGIA EMERGENTE
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7 - ANALISIS

7.1. - Conclusiones Investigacion Marco

A titulo de referencia se reproducen textualmente las conclusiones de la Investigacion que
sirvieron de base para el desarrollo del presente trabajo.

Reproduccion textual de una parte de las conclusiones de la Investigacion -Andlisis de la
cultura organizacional y de la utilizacion de las herramientas de administracion en las

empresas de Rio Cuarto-Perfil Cultural de las Empresas de Rio Cuarto-(1).

(1) Alicia Dietert (directora), Edgardo Verhaeghe (codirector). Equipo de Trabajo: Cristina Bongiovanni - Ana Cormick - Nélida
Abraham - Luis Bellini - Raul Barovero - Graciela Mignaco - Cristina Migliore - Juan Terzo - Rubén Olmedo - Graciela Bellandi - Pablo
Tissera - Carlos Alessandroni - Jorge Narviez

7.1.1. - Conclusiones Genéricas

Conclusiones Genéricas

La casi totalidad de la muestra (89,1 %), son empresas cerradas respecto de la integracion de su capital lo
que demuestra que la categoria de ‘“empresas grandes” es una metdfora local, y que tienen serias
limitaciones para implementar cambios, ademas el 57,4 % son de naturaleza familiar, y los cargos de
conduccion de las empresas encuestadas son ocupados en un 59 % por personas entre 35y 55 afios.

La demanda de profesionales puede considerarse aceptable, un 43 % en los niveles Directivos y de
Jefaturas. A pesar de ello, la distribucion no seria adecuada a los puestos de dreas vitales para producir la
adaptacion de las empresas, como lo son marketing y recursos humanos, existen solo tres empresas que
demandan profesionales de marketing v una que ocupa profesionales especializados para el drea de recursos
humanos, sobre un total de 101 empresas que integran la muestra.

Casi el 54 % de la muestra encuestada no instrumenta cursos de capacitacién y dentro del restante 46 %
que si lo hace, hav un 36 % que lo realiza solo con personal externo v un 32 % es con personal interno y
externo, podemos concluir que existe un marcado desinterés respecto de recibir asesoramiento para la
adopcion de las nuevas formas de trabajo y la necesaria adquisicion de capacidades especificas para
llevarlas a cabo si tenemos en cuenta que se trata de las empresas “grandes .

La mitad de las empresas “Grandes” de Rio Cuarto no tienen implementado ninguna técnica para calificar a
sus empleados, el 50 % restante que si lo hacen utilizan principalmente la dedicacion y los antecedentes, lo
que demuestra el desconocimiento o bien la falta de preocupacion en conocer la importancia en la
implementacion de un correcto sistema de evaluacion lo que les permitiria entre otras cosas apreciar el
desempefio en las tareas de su personal, conocer el potencial de desarrollo de los individuos en el cargo,
poder otorgar oportunidad de crecimiento; en definitiva poder mejorar el desempefio.

Para la seleccion de personal, el 30 % lo hace sistemdticamente, y de éste grupo solo el 27 % utiliza personal
especializado para ello. La poca importancia asignada a ésta tarea es un factor a considerar si se tiene en
cuenta que los empleados son el engranaje, el mecanismo concreto v tangible que con su accionar deben
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tender a preservar la ideologia central v generar los cambios continuos dentro de la organizacion.

I's necesario que existan rigurosos y precisos procesos de seleccion, de acompafamiento vy detallados
circuitos de retroalimentacion de aspirantes para lograr contratar a las personas que mas se adecuen a los
puestos de trabajo. La seleccidn y promocion se debe realizar en funcion de las personas mejor calificadas
para los trabajos, conservandolas siempre v cuando su desempefio satisfaga las expectativas de la cultura
empresaria. Esto se logra seleccionando y capacitando a los que ya estdan incorporados mediante programas
constantes de orientacion y entrenamiento que sirven para los procesos de adaptacion a cerca de: nuevos
procedimientos y tecnologias incorporadas, reforzamiento de valores y ética en la empresa, difusion de
normas, historia y tradicion.

En relacion a los objetivos y el planeamiento: los primeros se refuerzan con politicas en un 83,17 % de las
empresas (contestaron aveces o siempre) al referirnos a que tipo de politicas fijan, como las respuestas no
eran mutuamente excluyentes importa ver cudles fueron las mds votadas: las comerciales un 81 %,
Jinancieras un 43 %, recursos humanos un 34 %. Si bien es alto el porcentaje de empresas que implementan
politicas comerciales, si recordamos que a nivel directivos y jefaturas solo tres empresas tienen profesionales
de marketing y practicamente nula su presencia en las otras dreas se empobrece la lectura de una relacién
que podria ser interesante.

En relacion a la cultura organizacional, es evidente que como respuesta a los cambios para la muestra de
las “grandes” se responde un 32 % buscando oportunidades (conducta proactiva) y un 43 % busca
oportunidades y reacciona ante los problemas. Las empresas exitosas nunca quedan satisfechas con el status
quo, aun cuando el status quo esté funcionando bien. El cambio debe ser continuo sin esperar las
modificaciones del mundo exterior, es decir anticiparse creativamente.

Cuando se las interrogoé a cerca de la razon de su éxito el 82 % lo atribuyo al valor agregado por los
servicios que prestan y un 68 % a la calidad de su oferta, con lo cual esta dentro de las pautas generales que
marca el mercado hoy.

En relacion con las expectativas futuras, se observa que la mayoria 56 % espera un crecimiento de su
actividad y un 25 % por lo menos a mantenerse. Para ello apuntan a una expansion geogrdfica el 69 %, pero
solo un 13 % piensa hacerlo a paises vecinos demostrando la escasa importancia asignada a los nuevos
acontecimientos como: los acuerdos de libre comercio (Mercosur, CEF, Nafta) y la recomposicion
economica y politica de los paises de América Latina que estan alentando la inversion extranjera eliminando
la mavoria de las barreras comerciales y privatizando las empresas del estado. Tampoco hay un interés en
ampliar su capital para trabajar seriamente a la luz de los mercados globalizados en otros niveles ya que
casi el 80 % no piensa asociarse v fusionarse, lo que es coherente con la gran mayoria de empresas cerradas.

Conclusiones Referidas al Modelo Tedrico

La siguiente tabla nos indica la frecuencia que obtuvo cada tipo del modelo en la muestra de “empresas
andes”.

MODELQ TEQRICO CANTIDAD %
TIPO 4 10 9,90
7IPO 3 37 30,69
7IPO 2 5 195
TIPO | 55 54,46
TOTAL DE LA MUESTRA 101 100,00

De la informacion anterior surge que 9,90 % de las empresas de la muestra se han adaptado a las exigencias
que el modelo actual impone (Tipo 4) o bien se encuentran en transito hacia ello ( Tipos 2 v 3) en un 33,54
%. De este ultimo grupo las empresas tipo 3, seran las que deberan realizar el mavor esfuerzo por cuanto las
modificaciones exigidas estan relacionadas con la cultura empresaria, vy aquellas no son realizables de un
dia para otro.
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o [l empresario delega apenas lo imprescindible v siempre que se trate de tareas operativas. Todo el
negocio gira a su alrededor, v sus colaboradores deben consultarlo permanentemente.

o I estilo de liderazgo es tipicamente autoritario, aunque en su gran mavoria paternalista. Como él es el
unico que toma decisiones, el resto del personal va perdiendo motivaciones v encuentra fuera del trabajo
oportunidades para expresarse, crear; en ultima instancia desarrollarse.

e [in consecuencia, no existe necesidad de capacitar, tampoco de evaluar v el progreso de cada integrante
dentro de la organizacion depende del grado de afinidad que pueda llegar a tener con el conductor.

e Como no se usan herramientas administrativas mds que las indispensables, la informacion contable es
practicamente el uinico auxiliar del que dispone para la toma de decisiones, convirtiéndose ésta en fuente
de informacién tanto para uso interno como externo.

Sintesis

o Fscasa delegacion.

Negocio gira alrededor del empresario.

Liderazgo autoritario - paternalista.

Pérdida de motivaciones del personal.

Poca capacitacion de sus integrantes.

Escasa o nula evaluacion.

El progreso de cada integrante estd en relacion con la afinidad que pueda tener con el conductor.

La contabilidad es el unico auxiliar de que dispone para tomar decisiones.

De lo anterior se desprende que la mayoria de la empresas encuestadas tienen el gran desafio de adecuarse

para mantenerse y enfrentar. “LA DESFAVORABLE SITUACION ECONOMICA QUE ENFRENTA LA

CIUDAD™.

Muestra de las ' Empresas Grandes”

La siguiente tabla nos indica la frecuencia que obtuvo cada tipo del modelo en la muestra de “Empresas
Grandes”.

Empres | Cantida %

a d

Tipo 4 10 990
Tipo 3 31 30,69
Tipo 2 5 4,95
Tipo 1 55 54,46
Total 101 100,00

Esto significa.

o ['n 9,90% de empresas (10 empresas) de Cultura ajustada y alto uso de herramientas, es decir empresas
con un nivel aceptable tanto en materia cultural como en el uso de las herramientas administrativas.
(Tipo 4).

o ['n4,95% de empresas (5 empresas) de Cultura ajustada y bajo uso de herramientas, es decir empresas
ajustadas culturalmente y con bajo uso del herramental administrativo. (Tipo 2).

o Un 30,69% de empresas (31 empresas) de Cultura desajustada v alto uso de herramientas, es decir
empresas desajustadas en materia cultural y con alto uso del herramental administrativo. (Tipo 3).

o ['n54,46% de empresas (55 empresas) de Cultura desajustada v bajo uso de herramientas, es decir
empresas desajustadas en materia cultural y con bajo uso del herramental administrativo. (Tipo 1).

Asi el Perfil de Empresas de Rio Cuarto, segin la Muestra de las “Empresas Grandes” nos brinda una

situacion mejorada, ya que si bien persiste la mayoria de empresas desajustadas en materia cultural v con
bajo uso del herramental administrativo (54,46%), es decir empresas No Adaptadas; la posibilidad de
empresas en Vias de Adaptacion se incrementa significativamente a un (35,64%).
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De este ultimo grupo las empresas Tipo 3, seran las que deberdan realizar el mavor esfuerzo por cuanto las
modificaciones exigidas estan relacionadas con la cultura empresaria, v aquellas no son realizables de un
dia para otro

Grdficamente la situacion es la siguiente.

FEmpresas Adaptadas 9,90%

Empresas en Vias de Adaptacion | 35,64%

Empresas NO ADAPTADAS 54,46%

Se observa una mayor densidad en lo que hemos clasificado como Tipos Intermedios de Empresas, en donde

se reflejan las empresas que cumplen parcialmente con uno de los indicadores propuestos; va sea en su nivel

de ajuste cultural o en el uso del herramental administrativo, y que se encuentran en transito de adaptacion a

las exigencias que el modelo actual impone v que estdn medianamente preparadas para enfrentar las

actuales condiciones del mercado competitivo. En esta categoria estin las Empresas Tipo 2 y las Empresas

Tipo 3 que suman el (35,64%).

A continuacion se detallan los principales aspectos que caracterizan el perfil de empresas con las “mayores

posibilidades” de adaptacion; dentro de aquellas que se encuentran en la categoria de “Empresas en Vias de

Adaptacion”.

Cultura ajustada y bajo uso de herramientas. (Tipo 2)

o Empresas que si bien han interpretado la necesidad de evolucionar en materia cultural y en cuanto a la
consideracion de las personas dentro de la empresa, persisten en un manejo tradicional del negocio
ignorando, por tanto, las ventajas que supone una adecuada utilizacion del herramental administrativo.

e Flempresario conoce las herramientas, aunque se resiste a utilizarlas por cuanto "conforme su entender”
la relacion costo-beneficio no lo favorece. En épocas de crisis, reflexiona acerca de su instrumentacion.

o Han evolucionado culturalmente pero persisten en un manejo tradicional del negocio.

7.2. - Reestructuracion Informacién Investigacion Marco

A los fines de adaptar el instrumento de trabajo a los objetivos del presente proyecto, se
realizaron reestructuractones en la informacion existente para poder ser operada para la
nueva finalidad que presentaba el nuevo trabajo, esto sin modificar los resultados y esencia
de la misma.

7.2.1. - Recreacion Perfil Cultural

Partiendo de la matriz expresada en el punto anterior, se procedié a la conversion de la
misma. Asi de las dos vanables relevantes Cultura v Uso de Herramientas de
Administracion, se transformo a sélo una de ellas (Cultura). logrando de esta manera la
siguiente Tabla en virtud del Ajuste o Desajuste Cultural.

CULTURA Y ESTRATEGL 089



luspecializacion en Istrategia de I.-mpresas

7.2.1.1. - Tabla Perfil Cultural (Resultado 1)

La siguiente tabla nos indica la frecuencia que obtuvo cada tipo de empresa en virtud del
Ajuste o Desajuste Cultural

Recordamos la matriz existente, a saber.

Empresa | Cantidad %
Tipo4| 10 | 9,90

Tipo3| 31 30,69

Tipo 2 5 4,95

Tipo 1| 55 | 54,46

Total 101 |100,00

Tipo3  Tipo4
e 31 10

30,69% 9,90%
Uso de
Herramientas de Administracion 5 5 5
54,46% 4,95%

Bajo

Tipol  Tipo 2

Desajustada Ajustada

Cultura Fmpresaria

En términos de Ajuste - Desajuste significo la siguiente Tabla.

Cultura Empresaria
Desajustada Ajustada

306 15

85,15% 14,85%
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Esto determino
e Un 85,15% de empresas (86 empresas) de Cultura Desajustada.
e Un 14,85% de empresas (15 empresas) de Cultura Ajustada.

Muy importante

El 88% de las empresas se encuentran en condicion de Empresas Culturalmente
Desajustadas.

7.3. - Elaboracion Informacién Investigacion Estrategia

A los fines de operar la informacion resultante del trabajo de campo y de los cuestionarios
referidos al Concepto de Estrategia y al Proceso de Formacion de la Estrategia, se trabajo
en la elaboracion de las siguientes tablas.

7.3.1. - Concepto de Estrategia

En virtud de las respuestas a los cuestionarios existentes y a partir de una escala Acuerdo -
Desacuerdo, se procesd la informacion resultante y se elaboro la siguiente Tabla de
Concepto de Estrategia, expresada binariamente en SI - NO, siguiendo los siguientes
Criterios:

a) Aquellas empresas que respondieran al menos el 60% de las preguntas en condicion de
Total Acuerdo y/o Acuerdo, formarian parte de la categoria de Alto Concepto de Estrategia.

b) Aquellas empresas que respondieran preguntas en condicion de Neutro y/o Desacuerdo
y/o Total Desacuerdo, en mas del 40%, formarian parte de la categoria de Bajo Concepto
de Estrategia.

Aplicando este procedimiento se obtuvo la siguiente Tabla de Concepto de Estrategia.
7.3.1.1. - Tabla Concepto de Estrategia (Resultado 2)
La siguiente tabla nos indica la frecuencia que obtuvo cada tipo de empresa en virtud del

Alto o Bajo Concepto de Estrategia.
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En terminos de Alto - Bajo concepto, significo la siguiente Tabla

Concepto Estrategia
Alto Bajo

15 86

14,85% | 85,15%

Esto determind.
e Un 14,85% de empresas (15 empresas) de Alto Concepto de Estrategia - ACE
e Un 85,15% de empresas (86 empresas) de Bajo Concepto de Estrategia - BCE

Muy importante

El ¥8% de las empresas se encuentran en condicion de Empresas de un Alto Concepto de
Estrategia - ACE.

7.3.2. - Proceso de Formacion de la Estrategia

Con igual criterio que en el punto precedente (Concepto de Estrategia), partiendo de las
preguntas del cuestionario vinculadas al Proceso de Formacion de la Estrategia, se procesé
la informacion resultante y se elaboro la siguiente Tabla de Proceso Formacion de la

Estrategia, y segun los siguientes criterios:

a) En forma individual y para cada pregunta en particular aquellas empresas que
respondieran a las preguntas en condicion de Total Acuerdo y/o Acuerdo, fueron tomadas
en forma afirmativa en la cuestion planteada o interrogada.

b) Aquellas empresas cuyas respuestas a las preguntas fueron en condicién de Neutro y/o
Desacuerdo y/o Total Desacuerdo, se tomaron en forma negativa en la cuestion planteada o
interrogada.
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De acuerdo a éste procedimiento se obtuvo la siguiente Tabla de Proceso de Formacion de
la Estrategia.

7.3.2.1. - Tabla Proceso de Formacion de la Lstrategia (Resultado 4)

La siguiente tabla nos indica la frecuencia que obtuvo cada expresion y orientacion
vinculada con la forma de pensar, visualizar, y definir el Proceso de Formacién de la
Estrategia.

En esos términos, los resultados fueron los siguientes, y determinaron la siguiente Tabla.

PROCESO DE FORMACION DE LA ESTRATEGIA

trate

Concepto

Estrategia explicita

frente R
a estrategia implicita 3 7
. 36,63%
PARTICIPATIVA
2079% | T7921%
CONSENSUADA | NO CONSENSUADA
17,82% 82,18%
Proceso analitico-formal ANALITICA NEGOCIADA

frente 89 1 2

a enfoque de poder-comportamiento
88,12% 11,88%

Patron de las acciones del pasado PASADO FUTURO

frente 88 | 1 3

a planificacion orientada al futuro

ia

& 4

87,13% 12,87%
Estrategia emergente EMERGENTE DELIBERADA
frente
a estrategia deliberada 89 1 2
88,12% 11,88%
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No hay un proceso mejor o peor, bueno o malo; lo que hay es un pertfil, o una forma de
pensar y definir el Proceso de Formacion de la Estrategia.

Segun los resultados, la caracteristica de ese proceso es el siguiente.

e Enun 88% de las empresas (89 empresas), analitico.

e Enun 87% de las empresas (88 empresas), basado en el pasado.
e Enun 88% de las empresas (89 empresas), emergente.

e Enun 63% de las empresas (64 empresas), no comunicado.

e Enun 80% de las empresas (80 empresas), no participativo.

e Enun 82% de las empresas (83 empresas), no consensuado.

7.3.3. - Perfil Cultural - Estratégico

Tal lo plantearamos en la Intencion del trabajo y en los Objetivos del mismo, nuestro
proposito era vincular Cultura y Estrategia. En éste sentido, en base a la Tabla del Perfil
Cultural (7.2.1.1) y a la Tabla del Concepto de Estrategia (7.3.1.1.); se elabor6 la siguiente
matriz que vincula precisamente estos dos conceptos (Cultura y Estrategia); siendo su
resultado y composicion el que se indica a continuacion.

7.3.3.1. - Matriz Perfil Cultural - Estratégico (Resultado 3)

La siguiente tabla nos indica la frecuencia que obtuvo cada tipo de empresa en virtud del
Ajuste Cultural y Concepto de Estrategia.

En tal sentido se trabajo con los resultados de las tablas anteriormente mencionadas de
Cultura y Estrategia, a saber.

Cultura Empresaria Concepto  Fstrategia
Desajustada Ajustada Alto Bajo
86 15 15 86
85,15% | 14,85% 14,85% | 85,15%

En términos de Cultura - Estrategia significo la siguiente Tabla.
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Matri/ del Pertil Cultura - Estrategia

Alto TIPO "C" TIPO "D"
14.85% 1 14
CONCEPTO 1,00% 13.85%
DE
ESTRATEGIA TIPO "A" TIPO "B"
(frente al “Ideal”) 85.15%
Bajo 83 I
84.15% 1.00%
Desajustada Ajustada
85.15% 14,85%

CULTURA EMPRESARIA

Esto determind.
e Un 14,85% de empresas (15 empresas) de Alto Concepto de Estrategia - ACE
e Un 85,15% de empresas (86 empresas) de Bajo Concepto de Estrategia - BCE

Muy importante

Sélo el 15% de las empresas se encuentran en condicion de Empresas de un Alto Concepto
de Estrategia - ACE.

7.4. - Conclusiones Segin Modelo Teérico

Segun los resultados de la Matriz Cultura - Estrategia, podemos realizar distintos analisis y
desde distintos angulos.

Veamos la situacion desde la Cultura Empresaria.

Como resulta de la matriz hay 86 empresas en condiciones de Culturalmente Desajustadas.

¢ De esas 86 empresas solo 1 (una) posee un Alto Concepto Estratégico - ACE, es decir

que solo el 1% (uno) de las empresas desajustadas posee un Alto Concepto Estratégico -
ACE.
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e De esas 86 empresas, 85 empresas poseen un Bajo Concepto Estratégico - BCE, es
decir que el 99% de las empresas desajustadas posee un Bajo Concepto Estratégico -
BCE.

Este mismo anilisis, pero teniendo en cuenta las empresas ajustadas, determina la siguiente
situacion.

Hay 15 empresas en condiciones de Culturalmente Ajustadas.

e De esas 15 empresas, 14 empresas poseen un Alto Concepto Estratégico - ACE, es decir
que el 93% de las empresas ajustadas posee un Alto Concepto Estratégico - ACE.

e De esas 15 empresas, 1 (una) posee un Bajo Concepto Estratégico - BCE, es decir que
sOlo el 7% de las empresas ajustadas posee un Bajo Concepto Estratégico - BCE.

Estos resultados estarian confirmando nuestra hipétesis de trabajo (ver punto 7.5.).
Obviamente similar observacion podemos realizar desde el Concepto de Estrategia.

El resultado de la matriz exhibe 15 empresas con un Alto Concepto Estratégico - ACE.

e De esas 15 empresas, 14 estan en condiciones de Culturalmente Ajustadas, es decir que

el 93% de las empresas de Alto Concepto Estratégico - ACE son Culturalmente
Ajustadas.

e De esas 15 empresas, solo 1 (una) esta en condiciones de Culturalmente Desajustada, es
decir que el 7% de las empresas de Alto Concepto Estratégico - ACE son Culturalmente
Desajustadas.

Este mismo analisis, pero teniendo en cuenta las empresas de Bajo Concepto Estratégico -
BCE, determina la siguiente situacion.

Hay 86 empresas con un Bajo Concepto Estratégico - BCE.

¢ De esas 86 empresas, 85 empresas estan en condiciones de Culturalmente Desajustadas;
es decir que el 99% de las empresas son Culturalmente Desajustadas.

e De esas 86 empresas, 1 (una) empresa esta en condiciones de Culturalmente Ajustada,
es decir que el 1% de las empresas son Culturalmente Ajustadas.
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Graficamente

Cultura Coneeplo Estrategia [ Concepto Estrategia Cultura Cultura
Desajustada Alto Bajo Alto Ajustada | Desajustad
86 1 85 15 14 1
1% 99% 93% 7%
Ajustada Alto Bajo Bajo Ajustada | Desajustad
15 14 1 86 1 85
93% 7% 1% 99%
101 15 86 101 15 86

7.4.1. - Matriz Perfil Cultural - Estratégico

Ya analizamos que sucedia con las 15 empresas de Alto Concepto Estratégico, y a su vez
que ocurria con las 15 empresas Culturalmente Ajustadas, y la relacion que existia entre
ambas situaciones.

Ahora vamos a realizar un analisis por separado de las dos principales categorias de
empresas, las de Alto Concepto Estratégico y las de Bajo Concepto Estratégico.

7.4.1.1. - Empresas de Alto Concepto Estratégico - ACE

Si tomamos por separado el resultado de las empresas de Alto Concepto Estratégico,
(recordemos que dentro de esta categoria solo entraban 15 empresas -15%-), veremos que
poseen un altisimo cumplimiento (100%) en un porcentaje muy importante (65%) de las
respuestas (11 de ellas), un 18% (3 de ellas) no cumplen en absoluto (0%), y las restantes (3
de ellas) observan distinto grado de cumplimiento.

Porcentaje [ 100% | 0% | 30-40% | 10% | <10%

Preguntas |11 3 2 1 0
65% |[18%|12% 6% |0%
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Empresas de Alto Concepto Estratégico - ACE| %
Define Objetivos 100
Asigna Recursos 100
Segmenta Negocios 100
Selecciona Ingreso-Egreso Negocios 100 |
Comprende Competidores 100
Anticipa Movimientos 100
Se Adapta a Cambios 100
Reconoce Foda 100
Asigna Tareas Nivel funcional 100
Posee Patron Unificador Decisiones 100
Define Contribuciones Sectores Interés 100
Define Programas 40
Establece Proposito Estratégico 33,33
Busca una Ventaja Sostenible 13,33
Asigna Tareas Nivel corporativo 0
Asigna Tareas Nivel de negocios 0
Desarrolla Competencias Centrales 0

7.4.1.2. - Empresas de Bajo Concepto Estratégico - BCE

Si por otro lado tomamos las empresas de Bajo Concepto Estratégico, (de esta categoria
forman parte 86 empresas -85%-), veremos que el grado de cumplimiento es muy bajo
(10%) en el 50% de las respuestas (8 de ellas), que el nivel de no cumplimiento absoluto es
el mismo 18% (3 de ellas), y que el 36% restante (6 de ellas)observa un bajo grado de
cumplimiento (30% y 50%).

Porcentaje [ 100% | 0% | 30-50% | 10% | <10%

Preguntas |( 3 6 3 5
0% 18% | 36% 18% | 29%
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Empresas de Bajo Concepto Estratégico - BCE| %

N |

Reconoce Foda

50

Selecciona Ingreso-Egreso Negocios

47,67

Define Objetivos

46,51

Segmenta Negocios

44,19

Comprende Competidores

39,53

Asigna Tareas Nivel funcional

3837

Se Adapta a Cambios

12,79

Anticipa Movimientos

11,63

Asigna Recursos

10,47

Posee Patron Unificador Decisiones

8.14

Define Programas

6,97

Define Contribuciones Sectores Interés

5.81

Busca una Ventaja Sostenible

3,48

Establece Proposito Estratégico

3,48

Asigna Tareas Nivel corporativo

0

Asigna Tareas Nivel de negocios

0

Desarrolla Competencias Centrales

0|

Un cuadro de situacion comparativa entre las empresas de Alto Concepto Estratégico, Bajo
Concepto Estratégico, y el de todas las empresas consideradas en su conjunto; es el

siguiente.

Resumen Comparativo Alto |Bajo | Todas
Define Objetivos 100 |46,51|54,46
Asigna Recursos 100 |10,47]23,76
Segmenta Negocios 100 [44,19|52,48
Selecciona Ingreso-Egreso Negocios | 100 47,67 55,45
Comprende Competidores 100 {39,53148,51
Anticipa Movimientos 100 |11,63|24,75
Se Adapta a Cambios 100 |12,79|25,74
Reconoce Foda 100 |50 57,43
Asigna Tareas Nivel funcional 100 |38,3747,52
Posee Patron Unificador Decisiones 100 (8,14 |21,78
Define Contribuciones Sectores Interés | 100 | 581 | 19,80
Define Programas 40 6,97 | 11,88
Establece Proposito Estratégico 33,33(3,48 |7.92
Busca una Ventaja Sostenible 13,33]3,48 4,95
Asigna Tareas Nivel corporativo 0 0 0
Asigna Tareas Nivel de negocios 0 0 0
Desarrolla Competencias Centrales 0 0 0
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7.4.2. - Matriz FACI (Facilidad - Dificultad)

Veamos las implicancias de Alto y Bajo concepto de estrategia, en la facilidad y dificultad
que esto representa para la implantacion del proceso estratégico.

La siguiente matriz nos indica la Facilidad-Dificultad para la formulacion y cambios de
estrategias, en donde observamos situaciones que van desde el impedimento o resistencia al
cambio, pasando por problemas de congruencia entre cultura y estrategia, hasta la facilidad
de implementacion.

Matriz FADI / Facilidad-Dificuitad

ALTO 1 14

1,00% 13,85%
PROBLEMAS FACILIDAD |
DE CONGRUENCIA IMPLEMENTACION
CONCEPTO
DE T 1
ESTRATEGIA
e T e 1,000/0
oA PROBLEMAS
»&W DE CONGRUENCIA

BAJO et ]

DESAJUSTADA - CULTURA - AJUSTADA

Muy Importante

Segun observamos de los resultados de la Matriz FADI (Facilidad-Dificultad), la muestra
nos brinda una situacion de empresas comprometidas en materia de formulacion y cambios
de estrategias; es decir empresas con Dificultades de Implementacion.

Graficamente la situacion es la siguiente.

Empresas con Facilidad de Implantacion 14]13.86%

Empresas con Problemas de Congruencia 2 | 1,.98%

Empresas Con IMPEDIMENTOS O RESISTENCIA |85]84,15%

Esto significa que el 86% de las empresas se encuentra con problemas para el proceso de
formulacion y cambios de estrategias.

7.4.2.1. - Empresas de Alto Concepto Estratégico - ACE
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Veamos que sucede con las empresas de Alto Concepto Estratégico - ACE

CONCEPTO
DE
ESTRATEGIA

Muy Importante

ALTO |

1

6.66%0
PROBLEMAS
DE CONGRUENCIA

e -
MR
»:"'%.

Ty

BAJO

0

IMPEDIMENTOS
RESISTENCIA

0

PROBLEMAS
DE CONGRUENCIA

DESAJUSTADA -CULTURA - AJUSTADA

La Matriz FADI (Facilidad-Dificultad), nos muestra que casi la totalidad de las empresas se
encuentran en situacion totalmente favorable para la formulacion y cambios de estrategias,
s6lo un 7% presentaria problemas de congruencia.

Graficamente la situacion es la siguiente.

Empresas con Facilidad de Implantacion 14]193,33%
Empresas con Problemas de Congruencia 1} 6,66%
Empresas Con IMPEDIMENTOS O RESISTENCIA| 0 | 0%

Esto significa que no existe ninguna empresa con impedimentos o resistencia para el
proceso de formulacion y cambios de estrategias.
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7.4.2.2. - limpresas de Bajo Concepto Fstratégico - BCI,

Hagamos lo propio con las empresas de Bajo Concepto Estratégico - BCE

ALTO 0 0
PROBLEMAS FACILIDAD
DE CONGRUENCIA IMPLEMENTACION
CONCEPTO
DE 1
ESTRATEGIA
1.16%
PROBLEMAS
DE CONGRUENCIA

BAJO

"DESAJUSTADA - CULTURA - AJUSTADA

Muy Importante

Por el contrario en este caso la Matriz FADI (Facilidad-Dificultad), nos muestra que
practicamente la totalidad de las empresas se encuentran en situacion de impedimentos y
resistencia para la formulacion y cambios de estrategias, y que solo un 1% presentaria
problemas de congruencia.

Graficamente la situacion es la siguiente.

Empresas con Facilidad de Implantacion 0] 0%

[a—

Empresas con Problemas de Congruencia 1,16%

Empresas Con IMPEDIMENTOS O RESISTENCIA |85 [ 98.84%

Esto significa que no existe ninguna empresa con facilidad de implantacion para el proceso
de formulacion y cambios de estrategias.

7.4.3. - Grado de Ajuste al Concepto "Ideal"” de Estrategia

Quizas la mejor forma de advertir la diferencia de ajuste al concepto ideal de estrategia, sea
la visualizacion grafica de la distancia que separa a las empresas entre; el estado "real" en
que se encuentran, y el estado "ideal” deseado.
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Expresaremos esta situacion bajo dos condiciones, una Global para todas las respuestas, y
otra Particular para cada una de ellas, y esto a partir de las siguientes formas graficas.

Global para Todas las Respuestas

Se presenta un histograma que representa la superficie que cubre la posicion Total Acuerdo
- Acuerdo para la totalidad de las respuestas.

Asi se grafico: la superficie "Ideal" que debia cubrir la totalidad de las respuestas, la que
cubrieron las empresas de Alto Concepto Estratégico-ACE, de Bajo Concepto Estratégico-
BCE, y el conjunto de Todas las Empresas (alto mas bajo).

Todo ello se muestra en una grafica. (Ver 7.4.3.1.-Tabla Ajuste Concepto de Estrategia).
Particular para Cada Respuesta

Se presentan histogramas que representan la superficie que cubre la posicion Total Acuerdo
- Acuerdo para cada respuesta.

En tal sentido por un lado se grafico la superficie "Ideal" que debia cubrir cada una de las
respuestas, y por otro la que cubrieron tanto las empresas de Alto Concepto Estratégico -
ACE, como las de Bajo Concepto Estratégico - BCE.

Asi se muestran graficas para:

Las empresas de Alto Concepto Estratégico - ACE

Las empresas de Bajo Concepto Estratégico - BCE

Todas las Empresas en su conjunto (alto concepto mas bajo concepto)
Cada Respuesta

(Ver 7.4.3.1.-Tabla de Ajuste del Concepto de Estrategia).

7.4.3.1. - Tabla de Ajuste del Concepto de Estrategia

Primero se muestra el histograma Global para Todas las Respuestas identificado como
TOTAL.

Luego se muestran los histogramas Particulares para Cada Respuesta, en el siguiente
orden:

e Empresas de Alto Concepto Estratégico - ACE

o Empresas de Bajo Concepto Estratégico - BCE

» Todas las Empresas en su conjunto (alto concepto mas bajo concepto)

e (Cada Respuesta
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TOTAL

ideal alto bajo todas

Representa el porcentaje de Alto Concepto Estratégico obtenido por las empresas (en base al total de
preguntas efectuadas), discriminado segun los resultados en particular de las:

o Empresas de Alto Concepto Estratégico

e  Empresas de Bajo Concepto Estratégico

o Todas las Empresas en su (onjunto (empresas de alto concepto mas empresas de bajo concepto)
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ALTO

1001y
|
90

80

sot HF—HHHEH

11 Alto

104 i LU

Representa el porcentaje de -Alto Concepto Estratégico obtenido por las Empresas de Alto Concepto Estratégico
(discriminado pregunta por pregunta).
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BAJO

100

90

80

701

60

S0 - 3 _ [0 Bajo
404 H H -
30—

20 K

10 inls

I o e o e e e S B

Representa el porcentaje de Alto Concepto Estratégico obtenido por las Empresas de Bajo Concepto Estratégico
(discriminado pregunta por pregunta).
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TODAS

100+

90

80

701
60-
I Y
_ T | A El Todas
40 1 HH I
30 I H
2011 10 ' al
101 A slm
0 I ] I 1 ] 1 I I I I I I I I 1 I ] I

Representa el porcentaje de Alto Concepto Estratégico obtenido por las Todas las Empresas en su Conjunto
(discriminado pregunta por pregunta).
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DEFINE OBJETIVOS

11

ideal alto bajo

DEFINE PROGRAMAS

2

ideal alto bajo

Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepro Estratégico y Empresas de Bajo Concepto
Estratégico, en cuanto a:

o Definicion de Objetivos

o Definicion de Programas
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ASIGNA RECURSOS

100+

(13

ideal alto bajo

SEGMENTA

1007

8017 |

40{

0 — - r— ‘.' - o - ,\_:_..i_._, —
ideal alto bajo

Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepto Estratégico y Empresas de Bajo Concepto
Estratégico, en cuanto a:

o signacion de Recursos

e Segmentacion de Negocios
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SELECCIONA NEGOCIOS

(156

s

ideal alto bajo

COMPRENDE COMPETIDOR

10017

16

ideal alto bajo

Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepto Estratégico y Empresas de Bajo Concepto
Estratégico, en cuanto a:

o Seleccion de Negocios de Ingresos v Negocios de Egreso

e Comprension del Competidor
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RECONOCE FODA

ideal alto bajo

BUSCA VENTAJA SOSTENIBLE

B£10

ideal alto bajo

Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepto Estratégico y Empresas de Bajo Concepto
Estratégico, en cuanto a:

e  Reconocimiento de Fortalezas-Oportunidades-Debilidades-Amenazas
e  Busqueda de una Ventaja Sostenible respecto a Competidores Claves

CULTURA Y ESTRATEGIA 112



—— Iispecializacion en Estrategia de Empresas

RECONOCE TAREAS
FUNCIONALES

013

ideal alto bajo

POSEE PATRON UNIFICADO
DECISIONES

100
80+
60
40
20

014

ideal alto bajo

Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepto Estratégico y Empresas de Bajo Concepto
Estratégico, en cuanto a:

o Definicion de Tareas a Nivel Funcional
o Fxistencia de un Patron Unificador e Integrador de Decisiones
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DEFINE CONTRIBUCION
SECTORES INTERES

15

ideal alto bajo

DEFINE PROPOSITO
ESTRATEGICO

116

ideal alto bajo

Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepto Estratégico y Empresas de Bajo Concepto
Estratégico, en cuanto a:

e Definicion de Contribuciones a Sectores de Interés

e Iefinicion de Proposito Estratégico
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DESARROLLA COMPETENCIAS
CENTRALES

017

[ ]
—4—

Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepto Estratégico y Empresas de Bajo Concepto
Estratégico, en cuanto a:

o Fomento v Desarrollo de Competencias Centrales
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7.4.4. - Forma de Pensar y Definir el Proceso de Formacion de la Estrategia

De igual manera que en el punto anterior (Grado de Ajuste al Concepto "Ideal" de
Estrategia), vamos a expresar graficamente la posicion referida a la forma de pensar y
definir el Proceso de Formacion de la Estrategia.

En este caso no lo vamos referenciar frente a un "Ideal" (hay uno "real", el que se
manifiesta realmente), sino que solo graficaremos el perfil resultante frente a cada concepto
0 requisitoria.

Esta situacion la expresaremos bajo tres condiciones, una Global para todas las respuestas,
otra Particular para cada una de ellas, y una ultima enfrentando Pares Opuestos.

Global para Todas las Respuestas

Se presenta un histograma que representa la superficie que cubre la posicion Total Acuerdo
- Acuerdo para la totalidad de las respuestas.

Esta presentacion se hace para las siguientes situaciones.

Empresas de Alto Concepto Estratégico-ACE
Empresas de Bajo Concepto Estratégico-BCE

Todas las Empresas (alto mas bajo)

Comparativa Total (de las tres situaciones anteriores)

Todo ello se muestra en graficas. (Ver 7.4.4.1. -Graficas Proceso Formacion de la
Estrategia).

Particular para Cada Respuesta

Se presentan histogramas que representan la superficie que cubre la posicion Total Acuerdo
- Acuerdo para cada respuesta.

En tal sentido se graficaron las respuestas de las empresas. de Alto Concepto Estratégico -
ACE, de Bajo Concepto Estratégico - BCE, de Todas en Conjunto (alto mas bajo). (Ver
7.4.4.1.- -Graficas Proceso Formacion de la Estrategia).

De Pares Opuestos

Se presentan histogramas que representan la superficie que cubre la posicion Total Acuerdo
- Acuerdo para cada respuesta, de pares opuestos.
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En particular para los siguientes casos.

e Comunicada No Comunicada
¢ Participativa No Participativa
e Consensuada No Consensuada
e Analitica Negociada

e Pasado Futuro

¢ Deliberada Emergente

7.4.4.1. -Grdficas del Proceso de Formacion de la Estrategia

Primero se muestran los histogramas (Globales para Todas las Respuestas, en el siguiente
orden.

Empresas de Alto Concepto Estratégico-ACE
Empresas de Bajo Concepto Estratégico-BCE

Todas las Empresas (alto mas bajo)

Comparativa Total (de las tres situaciones anteriores)

Luego se muestran los histogramas Particulares para Cada Respuesta, en el orden de las
mismas.

Por ultimo se muestran los histogramas de Pares Opuestos, en el siguiente orden.

e (Comunicada No Comunicada

e Participativa No Participativa

o Consensuada No Consensuada

e Analitica Negociada

e Pasado Futuro

¢ Deliberada Emergente
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Representa la Forma de Pensar y Definir el Proceso de Formacion de la Estrategia, de las Empresas de Alto
Concepto Estratégico (discriminado pregunta por pregunta).
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BAJO
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18 20 22 24 26

Representa la Forma de Pensar y Definir el Proceso de Formacion de la Estrategia, de las Empresas de Bajo
Concepto Estratégico (discriminado pregunta por pregunta).
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TODAS
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18 20 22 24 26

Representa la Forma de Pensar v Definir el Proceso de Formacion de la Estrategia, de Todas las Empresas en
su Conjunto (discriminado pregunta por pregunta).
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COMPARATIVA TOTAL
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Representa la Forma de Pensar y Definir el Proceso de Formacion de la Estrategia, obtenido por las empresas
(discriminado pregunta por pregunta), segun los resultados en particular de las:

o [mpresas de Alto Concepto Estratégico

o [‘mpresas de Bajo Concepto Estratégico

o Todus las Empresas en su Conjunto (empresas de alto concepto mas empresas de bajo conceplo)
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ESTRATEGIA COMUNICADA

118

alto bajo todas

ESTRATEGIA PARTICIPATIVA

019

alto bajo todas

Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepto Estratégico, Empresas de Bajo Concepto
Estratégico, y Todas las Empresas en su Conjunto; en cuanto a:

e Comunicacion de la Estrategia

o [Puarticipacion en la (GGeneracion de la Isstrategia
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ESTRATEGIA CONSENSUADA

020

alto bajo todas

ESTRATEGIA ANALITICA

100+

021

alto bajo todas

Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepto Estratégico, Empresas de Bajo Concepto
Estratégico, v Todas las Empresas en su Conjunto; en cuanto:

o Consenso de los Cursos de Accion Intencionales

o [ormulacion de la Estrategia en base a un Proceso Formal Disciplinado

CULTURY Y ESTRATEGL {24



— = R e Ispecializacion en Estratesia de mpresas

ESTRATEGIA NEGOCIADA

022

alto bajo todas

ESTRATEGIA BASE PASADO

100+

023

alto bajo todas

Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepto Estratégico, Empresas de Bajo Concepto
Estratégico, y Todas las Empresas en su Conjunto; en cuanto:

o Formulacion de la Estrategia en base a un Proceso de Negociacion entre Participantes Claves

o Formulacion de la Estrategia en base a . lceciones del Pasado
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ESTRATEGIA BASE FUTURO

[J24

alto bajo todas

ESTRATEGIA DELIBERADA
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alto bajo todas

Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepto Estrategico, Empresas de Bajo Concepto
Estratégico, v Todas las Empresas en su Conjunto; en cuanto:

e Formulacion de la Estrategia en base a Nuevos Cursos de Accion

o Formulacion de la Fstrategia en Forma Deliberada
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ESTRATEGIA EMERGENTE

100+

[]26

alto bajo todas

Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepto Estratégico, Empresas de Bajo Concepto
Istratégico, v Todas las Empresas en su Conjunto; en cuanto:
o Formulacion de la Estrategia en Forma Imergente
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COMUNICADA
NO COMUNICADA

80

S
1

60

O Comunica

40111

No
Comunicada

20071 8

alto bajo todas

PARTICIPATIVA NO
PARTICIPATIVA

0 Participativa

No
Participativa

Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepto Fstratégico, Empresas de Bajo Concepto
Estratégico, v Todas las Empresas en su Conjunto, en cuanto a las posiciones de Pares Opuestos:

o [Iistrategia Comunicada versus Estrategia NO Comunicada

o [Iistrategia Participativa versus Estrategia NO Participativa
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CONSENSUADA
NO CONSENSUADA
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alto bajo todas

ANALITICA
NEGOCIADA

100-
80-
601
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2041

= :
alto bajo toda
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5

Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepto Esmatégico, Empresas de Bajo ("oncepto

Estratégico, y Todas las Empresas en su Conjunto; en cuanto a las posiciones de Pares Opuestos:

o Estrategia Consensuada versus Estrategia NO Consensuada

o Iistrategia Analitica (Proceso Formal Disciplinado) versus Estrategia Negociada (Negociacion entre
Participantes Claves)
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PASADO
FUTURO

100+
80
60
40+
20

O Pasado
Futuro

alto bajo

DELIBERADA
EMERGENTE

100+

O Deliberada
B Emergente

=

0_ - ; -
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Representa los resultados obtenidos en Empresas de Alto Concepto Estratégico, Empresas de Bajo Concepto
Estratégico, v Todas las Empresas en su Conjunto; en cuanto a las posiciones de Pares Opuestos:

o Kstrategia basada en Acciones del Pasado versus Estrategia basada en Nuevos Cursos de Accion

o [istrategia Deliberada versus Estrategia Emergente
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7.5. - Reflexiones Sobre Hipotesis Relevantes

Al comienzo del trabajo se puso de manifiesto que, " . las tematicas abordadas . . eran no
solo compatibles, sino complementarias y vinculantes ... "

De hecho existe una vinculacion y complementariedad entre cultura y estrategia.

En virtud de ello se desarrollo nuestra hipotesis resultante.

e Las empresas con mayor Ajuste Cultural poseen un Perfil de Concepto de Estrategia de
mayor grado de ajuste al Concepto "Ideal" de Estrategia.

» Existiria una correlacion entre el perfil cultural y el perfil de estrategia, asi a: empresas
ajustadas culturalmente, corresponderia un alto concepto de estrategia, y a empresas
desajustadas culturalmente, corresponderia un bajo concepto de estrategia.

e La brecha entre el perfil existente y el perfil deseado indica el tipo y la intensidad del

trabajo de gestion que debe asignarse al mejoramiento de las capacidades estratégicas
de la empresa.

Analicemos cada una de ellas.

7.5.1. - Mayor Ajuste Cultural - Mayor Concepto de Estrategia

Los resultados del trabajo confirmarian las hipotesis planteadas oportunamente. En este
sentido podriamos decir que los mismos son contundentes, y que dieron una correlacion
practicamente absoluta entre el ajuste cultural de la empresa y un alto concepto estratégico.

e Las empresas con mayor Ajuste Cultural poseen un Perfil de Concepto de Estrategia de
mayor grado de ajuste al Concepto "Ideal" de Estrategia.

e Existiria una correlacion entre el perfil cultural y el perfil de estrategia, asi a: empresas

ajustadas culturalmente, corresponderia un alto concepto de estrategia, y a empresas
desajustadas culturalmente, corresponderia un bajo concepto de estrategia.

Repasemos los resultados obtenidos al respecto. (Ver 7.4. - Conclusiones Segun Modelo
Teorico).
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Graficamente vemos la contundencia en la corroboracion de nuestra hipotesis.

~ Cultura qu:pm Estrategia | (ﬁ;ﬁlﬁﬁn@a‘ Cultura Culura
Desajustada Alto Bajo Alto Ajustada | Desajustad
86 1 85 15 14 1

1% 99% 93% 7%
Ajustada Alto Bajo Bajo Ajustada | Desajustad

15 14 1 86 1 85

L 93% % 1% 99%
101 15 86 101 15 86

A las empresas Ajustadas Culturalmente(15 empresas), les corresponde un Alto Concepto
de Estrategia (en un 93% de los casos -14 empresas-);, y a las empresas Desajustadas
Culturalmente(86 empresas), un Bajo Concepto de Estrategia (en un 99% de los casos -85
empresas-).

Expresado de otra forma las empresas con Alto Concepto de Estrategia (15 empresas), son
Culturalmente Ajustadas (en un 93% de los casos -14 empresas-), y las empresas de Bajo
Concepto de Estrategia (86 empresas), son Culturalmente Desajustadas (en un 99% de los
casos -85 empresas-).

Las empresas de Alto Concepto Estratégico respondieron el 65% de las preguntas (11
preguntas) en un Total Acuerdo (100%), mientras que las empresas de Bajo Concepto
Estratégico, en el 50% de las preguntas (8 preguntas) respondieron en un Total Desacuerdo
(10%).

Los corolarios de estas hipotesis los podemos observar en la Facilidad o Dificultad para la
implantacion y cambios de estrategias.

Las empresas de Alto Concepto Estratégico, en un 93% (14 empresas), corresponden al
cuadrante de Facilidad de Implantacion de la Matriz de Facilidad-Dificultad para la
implantacion y cambio de estrategias; no existiendo en la muestra empresas que presenten
Impedimentos o Resistencia para la implantaciéon y cambios de estrategias.

Por su parte las empresas de Bajo Concepto Estratégico, en un 98% (85 empresas),
presentan Impedimentos o Resistencia para la implantacion y cambios de estrategias, no
existiendo empresas en condiciones de Facilidad de Implantacion.

Ademas las empresas con mayor Ajuste Cultural poseen un Perfil de Concepto de
Estrategia de mayor grado de ajuste al Concepto "ldeal” de Estrategia. (Ver 7.5.2. - Brecha
entre Estado "Ideal" y Estado "Real").
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Los resultados también pusieron de manifiesto la brecha entre el perfil existente y el perfil

deseado.

Aqui también se mantuvo la correlacion practicamente absoluta entre, el ajuste cultural de
la empresa, un alto concepto estratégico, y la magnitud de la brecha entre estado "Ideal" y

estado "Real".

Las empresas de Alto Concepto Estratégico evidencian una sincronia total (del 100%),

entre estado "ldeal" y "Real", en el 65% de las preguntas (11 preguntas).

Brecha al Estado "Ideal”

del 100% del 30%-40%
En3 Conceptos | En 3 Conceptos
18% Conceptos | 18% Conceptos

Por su parte las empresas de Bajo Concepto Estratégico, en el 18% de las preguntas (3
preguntas), manifiestan una brecha del 100% entre el estado "Ideal" y "Real", en el 47% de
las preguntas (8 preguntas) una brecha del 90% entre el estado "Ideal” y "Real”, y en el
35% de las preguntas (8 preguntas) una brecha del % 50% al 70%.

Brecha al Estado "Ideal”
del 100% del 90% del 50%-70%

En3 Conceptos | En 8 Conceptos | En 6 Conceptos
18% Conceptos | 47% Conceptos | 35% Conceptos

La brecha planteada para las empresas de Alto y Bajo Concepto Estratégico se puede
observar graficamente en la siguiente ilustracion.
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BRECHA
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7.5.3. - Tipo y Cantidad de Trabajo a Realizar

La brecha expresada en el punto anterior (entre el perfil existente y el perfil deseado),
indica el tipo y la intensidad del trabajo de gestion que debe asignarse al mejoramiento de
las capacidades estratégicas de la empresa.

En este sentido podemos manifestar que los mayores esfuerzos se deberan realizar sobre los
siguientes conceptos y orden de prioridades.

De Primer Orden

e Asigna Tareas Nivel corporativo

e Asigna Tareas Nivel de negocios

o Desarrolla Competencias Centrales

De Segundo Orden

e Busca Ventaja Sostenible

Establece Proposito Estratégico

Define Contribuciones Sectores Interés
Define Programas

Establece Patron Unificador Decisiones
Asigna Recursos

Anticipa Movimientos

Se Adapta a Cambios

De Tercer Orden

e Asigna Tareas Nivel funcional

e Comprende Competidores

e Segmenta Negocios

Define Objetivos

Selecciona Ingreso-Egreso Negocios
Reconoce Foda
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7.6. - Perfil de las Empresas de Rio Cuarto

Teniendo en cuenta el Modelo Teorico adoptado, surgido de la combinacion de dos tipos de
variables wuriubies rotativas a lu cultura empresaria y vartables relativas al concepto de estrategia), de donde surgieron
cuatro tipos de empresas totalmente diferenciadas (ripo.1 7ipo B Tipo ¢/ Tipo 1 'y €n funcidn de
los resultados obtenidos en el trabajo de campo, se obtuvo la siguiente matriz de Cultura-
Estrategia tluego de ubicar cada empresa relevada en alguno de los cuatro cuadrantes o tipo de empresas) brindandonos el
siguiente perfil de las empresas de Rio Cuarto.

La ubicacion de las empresas, en los distintos tipos del modelo, se hizo segun las respuestas
brindadas por cada una de ellas a los temas de las dos variables (cultura y estrategia).

En virtud de las respuestas a los cuestionarios existentes y a partir de una escala Acuerdo -
Desacuerdo, se proceso la informacion resultante (en forma sinaria S1-x0) y se elaboraron distintas
tablas (Tabla de 4juste Cultural, Tabla de Concepto de Estrategia, Tabla de Proceso Formacion de la Estrategia), (JUE
permitieron la obtencion de la matriz Cultura-Estrategia.

Tabla de Ajuste Cultural Tabla de Concepto de Estrategia
Cultura Empresaria Concepto Estrategia
Desajustada Ajustada Alto Bajo
86 15 15 86
85,15% | 14,85% 14,85% | 85,15%

Tabla de Frecuencia gue obtuvo cada Tipo de Empresa

Empresa | Cantidad %
Tipo D| 14 |13.85%
Tipo C| 1 1%

TipoB| 1 1%

Tipo A| 85 |[84,15%

Total 101 | 100,00

Matriz Cultura - Estrategia

TipoC TipoD
g 1 14

1% 13.85%
Concepto de

Estrategia 8 5 1

85.15% 84.15% 1%

Bajo
Tipo A TipoB
Desajustada Ajustada
85.15% 14.85%
Cultura Empresaria
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Esto significa.

e Un 13,85% de empresas (14 empresas) de Cultura Ajustada y Alto Concepto de
Estrategia. (Tipo D).

e Un 1,00% de empresas (1 empresa) de Cultura ajustada y Bajo Concepto de Estrategia.
(Tipo B).

e Un 1,00% de empresas (1 empresa) de Cultura Desajustada y Alto Concepto de
Estrategia. (Tipo C).

e Un 85,15% de empresas (85 empresas) de Cultura Desajustada y Bajo Concepto de
Estrategia. (Tipo A

Asi el Perfil de Empresas de Rio Cuarto nos brinda una situacion de empresas desajustadas
en materia cultural y con un bajo concepto de estrategia, es decir empresas con
impedimentos o resistencia a la implantacion y cambio de estrategias, segun la Matriz
FADI Facilidad-Dificultad.

AMatniz FAD! Facilidad-Dificultad

ALTO 1 14
1.00% 13,85%
PROBLEMAS FACILIDAD

DE CONGRUENCIA | IMPLEMENTACION

CONCFPTO
DE. 88 s 1
ESTRATEGIA : ;:;,15-;1.: : 1.00%

IMPEDIMENTOS |  PROBLEMAS

_RESISTENCIA .| DE CONGRUENCIA

BAJO |Eie o fSa
DESAJUSTADA -CULTURA-  AJUSTADA

Empresas con Facilidad de Implantacion 14]13,86%
Empresas con Problemas de Congruencia 2 | 1.98%
Empresas Con IMPEDIMENTOS O RESISTENCIA |85 | 84,15%

Como vemos el 86% de las empresas se encuentra con problemas para el proceso de
formulacion y cambios de estrategias.

Estamos muy lejos, o en la situacion inversa a la planteada en el ranking de deseabilidad
esperada, el que esta ordenado de la mejor situacion posible a la peor situacion en la que se
puede encontrar una empresa. segun su ajuste cultural y su concepto de estrategia
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Ranking dc Descamlidad Fxperada

Tipo D: Culwra ajustada y alto concepto de estrategia 14 13,85%

-Tilm_ B Cultura ajustada y bajo concepto de cstratcgia 1%
Tipo C: Cultura desajustada y alto concepto de estrategia |1 | 1%

>|nw|o

Tipo A: Cultura desajustada v bajo concepto dc cstrategia | 85 | 84,15%

En términos de este ranking tendriamos un 13,85% por cien de las empresas de Rio Cuarto
ubicadas en el top de la mejor situacion posible en la que se puede encontrar una empresa,
segun su ajuste cultural y concepto de estrategia.

Se observa una polarizacion manifiesta en los tipos extremos de empresas, en donde se
refleja la peor situacion y la mejor situacion, en la que se puede encontrar una empresa.

Asi encontramos (84,158%) de FEmpresas Tipo A (“La Peor Situacion Posible”) y
(13,85%) de Empresas Tipo D (*‘La Mejor Situacion Posible”), 1o que implica un exiguo
porcentaje en los tipos intermedios de empresas (B: 1%), (C: 1%).

A continuacién se detallan los principales aspectos que caracterizan el perfil de la mayoria

84.158%) de las empresas de la muestra.

e Lo que caracteriza este perfil es una cultura desajustada y un bajo concepto de
estrategia.

e Son empresas que pertenecen y responden al modelo de Empresas Tipo A y que

pertenecen a la categoria de (“La Peor Situacion Posible”).
Empresas Tipo A-Empresas desajustadas en materia cultural y con un bajo concepto de estrategia

Cultura desajustada (con bajo uso de herramientas) | Bajo Concepto de Fstrategia - BCE
¢ Escasa delegacion. e  NO establece propésito organizativo.
¢ Negocio gira alrededor del empresario. e NO fija objetivos. programas de accion y
¢ Liderazgo autoritario - paternalista. prioridades de recursos. (en funcidn del proposito
o Pérdida de motivaciones del personal. organizativo).
¢ Poca capacitacion dc sus intcgrantcs. s NO selecciona negocios en los que participa.
e Escasa o nula evaluacion. e  NO dctermina ncgocios que desca abandonar.
¢ El progreso de cada integrante estd en relacioncon |+ NO segmenta claramente negocios en los que
la afinidad quc pucda tener con el conductor. participa.
o No se usan herramientas administrativas mas quc |[® NO analiza y responde a oportunidades y
las indispensables. amenazas v puntos fuertes y débiles. (para lograr
 La contabilidad es el unico auxiliar de que dispone ventaja sostenible).
para tomar decisiones. e NO establcce claramente tarcas de  gestion
Cultura desajustada (con alto uso de herramientas) corporativas. de ncgocios, funcionalcs.
e "Compran" o "importan" herramientas v técnicas | NO establcce patron de dcecisiones coherente.
administrativas. pero no existe convencimiento de unificador ¢ integrador.
que asi puede mejorarse la gestion. ni de iniciar |® NO definc contribuciones cconomicas y no
una transformacién profunda en toda la empresa. econémicas a sectores de interés.
e No existe voluntad para construir. modificar y e NO expresa claramente su proposito estratégico.
ajustar "desde adentro” la cultura organizacional. |® NO desarrolla y fomenta las competencias
centrales de la empresa.
e NO detcrmina inversion selectiva recursos
tangiblcs-intangiblcs. (para desarrollo
B capacidades ventaja sostcnible). B
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En contraposicion detallamos los principales aspectos que caracterizan el perfil de las
empresas ubicadas en el top de la mejor situacion posible.

Lo que caracteriza este perfil es una cultura ajustada y un alto concepto de estrategia.

Son empresas que pertenecen y responden al modelo de Empresas Tipo D y que pertenecen

a la categoria de (*‘La Mejor Situacion Posible ™)

Empresas Tipo D
Empresas ajustadas culturalmente y con un alto concepto de estrategia

J
|

Cultura ajustada (con alto uso de herramientas)

Estilo de conduccion participativo

Objetivos claros y precisos

Definicion de la mision del negocio

Necesidad de analisis permanente del
contexto/mercado/competencia

Dccisioncs por consenso y sobre la base dcl
andlisis previo.

Compromiso permanente con la excelencia,
calidad. scrvicio. innovacion, mejora continua.
Se usan todas las herramientas administrativas.
La contabilidad es un sistema de informacioén mas.

Cultura ajustada (con bajo uso de herramientas)

Han evolucionado culturalmente pero persisten en
un manejo tradicional del negocio.

En general existe capacitacion. el empresario
conoce las hcrramientas, aunque sc resiste a
utilizarlas por cuanto "conforme su entender" la
relacion costo-beneficio no lo favorece. En €épocas
de crisis -principalmente financieras- reflexiona
acerca de su instrumentacion.

Alto Concepto de Estrategia (adecuado) - ACE

Determina proposito organizativo.

Fija objetivos. programas de accion y prioridades
de recursos. (en funcion del propdsito
organizativo).

Selecciona negocios en los que participa.
Determina negocios que desea abandonar.
Segmenta claramente negocios en los que
participa.

Analiza y responde a oportunidades y amenazas
y puntos fuertes y débiles. (para lograr ventaja
sostenible).

Establece claramente tareas de gestion
corporativas. de negocios. funcionales.
Establece patron de decisiones coherente,

unificador e integrador.

Define contribuciones econémicas y no
econodmicas a sectores de interés.

Expresa claramente su propdsito estratégico.
Desarrolla y fomenta las competencias centrales
de la empresa.

Determina inversion selectiva recursos tangibles-
intangibles. (para desarrollo capacidades ventaja
sostenible).

Como vemos la mayoria (86,15%) de las empresas se encuentran totalmente alejadas de
este perfil, solo un 13,85% lo cumple.

Esta composicion del perfil de empresas, nos permite algunas conclusiones sintetizadas
graficamente en el siguiente cuadro.
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La observacion es mas contundente si la expresamos de la siguiente manera

Empresas | Brecha de "Real” a "Ideal”
entre 50%-100%
Alto Concepto Ené En 35% de los conceptos
Estrategia Conceptos
Bajo Concepto En 11 En 100% dc los conceptos
Estrategia Conceptos

Los resultados del trabajo confirman las hipotesis planteadas oportunamente. Los mismos
dieron una correlacion practicamente absoluta entre el ajuste cultural de la empresa y un
alto concepto estratégico.

Las empresas con mayor Ajuste Cultural poseen un Perfil de Concepto de Estrategia de
mayor grado de ajuste al Concepto "Ideal" de Estrategia.

Existe una correlacion entre el perfil cultural y el perfil de estrategia, asi a: empresas
ajustadas culturalmente, corresponde un alto concepto de estrategia, y a empresas
desajustadas culturalmente, corresponde un bajo concepto de estrategia.

A las empresas Ajustadas Culturalmente(15 empresas), les corresponde un Alto Concepto
de Estrategia (en un 93% de los casos -14 empresas-), y a las empresas Desajustadas
Culturalmente(86 empresas), un Bajo Concepto de Estrategia (en un 99% de los casos -85
empresas-).

Expresado de otra forma las empresas con Alto Concepto de Estrategia (15 empresas), son
Culturalmente Ajustadas (en un 93% de los casos -14 empresas-); y las empresas de Bajo
Concepto de Estrategia (86 empresas), son Culturalmente Desajustadas (en un 99% de los
casos -85 empresas-).

Los corolarios de estas hipotesis los podemos observar en la Facilidad o Dificultad para la
implantacion y cambios de estrategias.

Las empresas de Alto Concepto Estratégico, en un 93% (14 empresas), corresponden al
cuadrante de Facilidad de Implantacion de la Matriz de Facilidad-Dificultad, lo que
significa sincronia y facilidad para la implantacion y cambio de estrategias.

Por su parte las empresas de Bajo Concepto Estratégico, en un 98% (85 empresas),
presentan Impedimentos o Resistencia para la implantacion y cambios de estrategias.

Ademas las empresas con mayor Ajuste Cultural poseen un Perfil de Concepto de
Estrategia de mayor grado de ajuste al Concepto "Ideal” de Estrategia.

La brecha entre el perfil existente y el perfil deseado, indica el tipo y la intensidad del
trabajo de gestion que debe asignarse al mejoramiento de las capacidades estratégicas de la
empresa.
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En este sentido podemos manifestar que los mayores esfuerzos se deberan realizar sobre los
siguientes conceptos y orden de prioridades.

De Primer Orden

¢ Asigna Tareas Nivel corporativo

e Asigna Tareas Nivel de negocios

e Desarrolla Competencias Centrales

De Segundo Orden

e Busca Ventaja Sostenible

Establece Proposito Estratégico

Define Contribuciones Sectores Interés
Define Programas

Establece Patron Unificador Decisiones
Asigna Recursos

Anticipa Movimientos

Se Adapta a Cambios

De Tercer Orden

e Asigna Tareas Nivel funcional

¢ Comprende Competidores

e Segmenta Negocios

Define Objetivos

Selecciona Ingreso-Egreso Negocios
e Reconoce Foda

Mencién aparte merece el Proceso de Formacion de la Estrategia, ya que no existe un
paradigma normativo del proceso de formulacion de estrategias revelado por el perfil.

De todas maneras se indica en el proximo cuadro, la frecuencia que obtuvo cada expresion

y orientacion vinculada con la forma de pensar, visualizar, y definir el Proceso de
Formacion de la Estrategia.

CULTURL Y ESTRATEGL 142



luspecidlizacion en Lstrategia de I.-mpresas

PROCESO DE FORMACION DE LA ESTRATEGIA

C(mcc[:to—“ - Estrategia _ Estrategia
Estrategia explicita COMUNICADA | NO-COMUNICADA
frente 37 64

a estrategia implicita 36,63% 63,37%
80

82,18%
Proceso analitico-formal ANALITICA NEGOCIADA
frente 89 12
a enfoque de poder-comportamiento 88.12% 11,88%
Patrion de las acciones del pasado PASADO EUTURO
frente 88 13
a planificacion orientada al futuro 87.13% 12.87%
Estrategia emergente EMERGENTE | DELIBERADA
frente 89 12
a estrategia deliberada 88.12% 11,88%

Vemos entonces, las principales caracteristicas del proceso de formacion de la estrategia
e Enun 88% de las empresas (89 empresas), analitico.

e Enun 87% de las empresas (88 empresas), basado en el pasado.

e Enun 88% de las empresas (89 empresas), emergente.

¢ Enun 63% de las empresas (64 empresas), no comunicado.

e Enun 80% de las empresas (80 empresas), no participativo.

e Enun 82% de las empresas (83 empresas), no consensuado.

Resultados que deberiamos analizar y comparar a la luz de las principales caracteristicas de
un proceso de formacion de la estrategia sensible a las necesidades de la empresa.

e Comunicacion
Participacion
Consenso

Procesos formales
Incentivos

Patrones pasados
Fuerzas para el cambio
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