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Resumen

El desarrollo del pensamiento estratégico en los empresarios que gestionan pequeflas empresas manufactureras
requiere de la identificacion de determinadas capacidades personales que lo fortalezcan, con el proposito de mejorar el
desempefio productivo y la competitividad de sus empresas. Como objetivos se plantean el disefio de un procedimiento
para la valoracién de capacidades que dinamizan el pensamiento estratégico de los empresarios y su implementacion en
una pequefla empresa de manufactura de la provincia de Misiones, Argentina. Entre los principales resultados se
destacan la construcciéon de un instrumental metodologico que posibilita la valoracion de las capacidades que aportan al
pensamiento estratégico y posibilita la identificacion de lineas estratégicas de desarrollo para la empresa, asi como la
aplicacion del instrumento en una pequefia empresa de aserrado que contribuy6é a mejorar el proceso de analisis
estratégico del emprendimiento e identificar en el empresario un conjunto de capacidades que vigorizan su pensamiento
estratégico, tales como la resiliencia, la intuicion, la perspectiva integradora y la reflexién, comprobandose asi, la
viabilidad, pertinencia y apropiacion del instrumento metodologico disefiado para el segmento de pequefias empresas de
manufactura.
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Abstract

The development of strategic thinking in entrepreneurs who manage small manufacturing companies requires the
identification of certain personal capacities that strengthen it, in order to improve the productive performance and
competitiveness of their companies. The objectives pursued are, on the one hand, the design of a procedure for the
assessment of capabilities that boost the strategic thinking of entrepreneurs and, on the other, its implementation in a
small manufacturing company in the province of Misiones, Argentina. The main results include the construction of a
methodological instrument that enables the assessment of the capabilities which contribute to strategic thinking and
enables the identification of strategic lines of development for the company. In addition, the application of the
instrument was carried out in a small sawing company that helped improve the process of strategic analysis of
entrepreneurship. Besides, the instrument served to identify in the entrepreneur a set of capacities that invigorate his
strategic thinking, such as resilience, intuition, integrative perspective and reflection, thus proving the viability,
relevance and adoption of the methodological instrument designed for the segment of small manufacturing companies.

Keywords — Strategic thinking, Personal skills, Small business, Manufacturing.

1. Introduccion

Para permanecer y sobrevivir en un entorno dindmico, complejo y turbulento, las empresas
deben formular e implantar estrategias de desarrollo, en las cuales la tecnologia resulta una variable
estratégica capaz de proporcionar oportunidades competitivas, en correspondencia con una linea de
pensamiento estratégico basada en los recursos y capacidades disponibles en la empresa [1]. En este
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sentido, queda claro que para mantenerse en un ambito competitivo es necesario un cambio en la
manera de pensar y actuar, porque las premisas, creencias y habitos que pudieron haber funcionado
bien en el pasado, deben ser desafiados en el presente; por lo tanto, la sabiduria tradicional debe ser
sustituida por otra no convencional, mds adecuada para los tiempos de incertidumbre en que
vivimos [2].

El aumento de la competencia obliga a las empresas a tener un desempefio estratégico que les
facilite anticipar y responder a los requerimientos competitivos [3]. Es por ello que se concuerda
plenamente con que el andlisis estratégico no es un fin en si mismo, sino un proceso que debe
ayudar a los empresarios a pensar y actuar estratégicamente [4].

Es necesario que en el ambito empresarial se implementen analisis sistémicos e integrados que
permitan mejorar la gestion estratégica de las empresas, a fin de robustecer el aprovechamiento de
sus recursos y capacidades para contribuir al fortalecimiento del desempefio productivo. En este
sentido, el pensamiento estratégico en los empresarios resulta decisivo para establecer un proceso
de desarrollo organizacional planificado que permita fortalecer determinadas capacidades, tanto de
gestion como de produccidn que contribuyan a mejorar la posicidn competitiva de la empresa.

El pensamiento estratégico se basa en un andlisis de procesamiento no lineal de la realidad que
busca como resultado la mejor solucidén posible mediante un todo integrado [5]. Por ello, a partir de
una vision integradora y holistica, el pensamiento estratégico y la planificacion estratégica se
interrelacionan, a través de una perspectiva general, donde ambos son necesarios para la gestion
estratégica, y donde cada uno por su cuenta es condicidn necesaria, pero no suficiente [6].

En linea con lo expuesto previamente, se coincide en sefialar que el pensamiento estratégico es
uno de los pilares de la estrategia organizacional que se corresponde con una actitud de vida basada
en la reflexion cotidiana que permite articular las acciones diarias de la empresa con los objetivos a
largo plazo del negocio, mediante un proceso intuitivo, proactivo y discerniente que dinamice
determinadas capacidades individuales, con el propdsito de garantizar una estrategia empresarial
con vision de futuro [2; 7; 8].

El pensamiento estratégico debe ser fortalecido en el ambito empresarial, puesto que implica una
inversion de valor considerable, al revelar la consecucion de unos objetivos y la solucién de
problemas dentro de un contexto incierto, en lo econdémico, en lo politico y en lo social [9]. Por
ello, el empresariado PyMEs debe apropiarse y usar tecnologias para soportar la estrategia gerencial
e incluir la gestidn tecnologica desde una cultura empresarial, para posibilitar el fortalecimiento de
una mentalidad creativa e innovadora enfocada en el aprendizaje estratégico y permanente que los
lleve a ser competitivos en el mercado de manera sostenible [10].

Por otra parte, en el segmento de pequefias empresas, existe coincidencia en sefialar que estan
dirigidas por los propietarios-gerentes que toman decisiones estratégicas basadas mas en la intuicion
pragmatica que en principios académicos [11]. Por ello, se puede afirmar que las pequefias
empresas desarrollan actividades que pueden vincularse con un tipo de gestion empresarial mas
informal, aunque se reconoce en dichos empresarios un cierto nivel de saber estratégico.

Asimismo, en el segmento citado anteriormente, es posible referir que el pensamiento estratégico
se desarrolla mediante un procesos de aprendizaje basados en actitudes proactivas, creativas,
intuitivas y resilientes que faciliten articular las acciones diarias con los objetivos a mediano y largo
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plazo, para imaginar y comprender las posibilidades futuras como contribucién a la toma de
decisiones [12]. Se trata pues de crear una imagen del negocio a mediano y largo plazo que se
vincule con lo cotidiano, a partir de los recursos y capacidades organizacionales del
emprendimiento, con el propdsito de trazar una ldgica que permita mejorar el posicionamiento
competitivo de la empresa.

1.1. Capacidades que contribuyen al pensamiento estratégico

El pensar estratégicamente representa una cualidad de actuacion de un empresario, basada en el
desarrollo de manera permanente de ciertas capacidades que permiten percibir el mundo de un
modo diferente y posibilite articular las acciones diarias con los objetivos a largo plazo del negocio,
para lo cual la empresa debe proyectar permanentemente sus actividades internas hacia el entorno
[2; 13]. Por ello, resulta fundamental fortalecer las capacidades que aplican también al pensamiento
estratégico del empresariado del segmento de pequefias empresas de manufactura, de forma que se
utilicen efectiva e integralmente los recursos tecnoldgicos, con el propoésito de enfrentar las nuevas
exigencias del mercado y mejorar su competitividad [14].

En este texto se refieren como capacidades personales, a aquellas que son aprovechadas para la
solucién de problemas con un enfoque estratégico [15]; las que diversos autores mencionan como
condiciones necesarias para favorecer el pensamiento estratégico; entre estas se destacan: la actitud
proactiva, la creatividad, el poder de sintesis, la experiencia en gestion, la resiliencia, la intuicidn, el
liderazgo, la perspectiva integradora, el discernimiento, el poder de andlisis y la reflexion [5; 10;
16-22].

En el Cuadro 1 se indican las capacidades personales que contribuyen a dinamizar el
pensamiento estratégico, asi como las diferentes acciones que podrian ser consideradas para
identificar de cada una de estas, en base a los diversos conceptos establecidos por los diferentes
autores que han sido expuestos anteriormente.

Cuadro 1. Capacidades que dinamizan el pensamiento estratégico

Capacidad personal Acciones asociadas

- Voluntad de cambio permanente en las actividades de gestion
- Mision y vision de la empresa
- Patrocinio de actividades de innovacidn tecnoldgica

Actitud proactiva . .
- Comportamiento auténomo y emprendedor
- Planeacion para la formacion y el aprendizaje de los operarios
- Accionar vinculado con la vigilancia tecnoldgica
- Valoracion de creatividad individual y colectiva del personal
. - Propensiodn a las actividades de innovacion
Creatividad P

- Estimulacion de procesos creativos entre los empleados
- Adaptacion de recursos tecnoldgicos a mayor capacidad en procesos productivos

- Definicion de prioridades significativas para la organizacion
L - Visidn y expectativas orientadas al negocio

Poder de sintesis . ,y. P . £
- Diagnostico sobre la posicion de la empresa en el sector y el mercado

- Caracterizacion de las expectativas para el sector productivo
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- Desarrollo de soluciones para los problemas existentes

- Formas de organizacién del personal

Experiencia en - Aprovechamiento de la creatividad individual y colectiva
gestion - Vinculacidén con clientes, proveedores y competidores

- Monitoreo de alternativas tecnologicas en el mercado

- Mejoras en procesos de gestion y de produccion

- Iniciativa en ponerse a prueba en nuevas tareas exigentes

- Perseverancia frente a situaciones adversas

- Superacion frente a situaciones dificiles

- Aptitud para relacionarse con otros empresarios en situaciones adversas

Resiliencia

- Aptitud para concretar el desarrollo de nuevas tareas

- Motivacidn y conviccion para anticiparse a demandas del mercado

- Acciones de anticipacion frente a demandas de empleados

- Relaciones con proveedores y clientes para realizar negocios ventajosos

Intuicién

Liderazgo - Habilidades gerenciales para el trabajo en equipo
- Resolucion de conflictos a través del consenso

- Estimulacion de la tolerancia a la diferencia de opinion
- Dedicacion a ensefiar y orientar a los empleados al trabajo en equipo

- Introduccién de innovaciones y satisfaccion de los empleados
Perspectiva - Gestion de recursos humanos y capacitacion de personal

integradora - Gestion de recursos tecnologicos y desempefio ambiental

- Vinculacidon con la comunidad y la responsabilidad social de la empresa

- Situacién actual y potencial de la empresa

- Situacidn actual y futura del sector

- Situacién de la relacién con los proveedores y la comunidad

- Impacto de la actividad en los trabajadores y el medio ambiente

Discernimiento

- Desarrollo de estrategia empresarial explicita

- Identificacion de tecnologias clave en la empresa.

- Identificacion de fortalezas y debilidades tecnoldgicas

- Oportunidades y amenazas generadas por los cambios tecnoldgicos

Poder de analisis

- Caracteristicas del negocio actual y a futuro

- Analisis de alternativas para determinar futuros mercados

- Participacion y vinculos en el territorio para ampliar el mercado

- Adaptacion a demandas del mercado mediante procesos de innovacion

Reflexion

Fuente: adaptado de [12]

Queda claro que la construccion del pensamiento estratégico en los empresarios que gestionan
pequefias empresas manufactureras requiere de la identificaciéon de determinadas capacidades
personales que lo vigoricen, con la finalidad de mejorar el desempefio productivo y la
competitividad de sus empresas. En funcion de lo antes expuesto, se establecieron como objetivos
del trabajo, el disefio de un procedimiento para la valoracion de las capacidades que contribuyen a
dinamizar el pensamiento estratégico de los empresarios, y su aplicacion a una pequefia empresa en
el segmento de los aserraderos de la provincia de Misiones (Argentina), para comprobar su
pertinencia y viabilidad.
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2. Materiales y métodos

Se trabajé en primera instancia a partir de una revision bibliografica, luego se disefié un
procedimiento metodologico y finalmente se aplico el procedimiento propuesto a una pequeiia
empresa productiva del sector de aserrado.

2.1 Procedimiento disefiado

El disefio del procedimiento tuvo como objetivo el andlisis integrado de las capacidades del
empresario, de manera que lo prepare para enfrentar una nueva forma de gestionar su empresa a
partir un enfoque estratégico. Para ello, se disefio un procedimiento constituido por ocho (8) pasos
para la valoracidn de capacidades que aportan el pensamiento estratégico de empresarios a cargo de
pequefias empresas de manufactura (Figura 1).

| Paso 1: Vinculacion de la empresa con la institucion evaluadora |

v

| Paso 2: Relevamiento de aspectos organizacionales |
v

| Paso 3: Entrevista al empresario |
v

| Paso 4: Valoracion de las capacidades del empresario (E,) |
v

| Paso 5: Célculo del Factor del Empresario (F,) |
v

| Paso 6: Determinacion de la Aptitud del Empresario (A4,) |
v

| Paso 7: Preparacion del empresario para un enfoque estratégico |
v

| Paso 8: Identificacion de lineas estratégicas de desarrollo |

Figura 1. Procedimiento para la valoracion de capacidades que contribuyen al pensamiento estratégico del
empresario. Fuente: adaptado de [12; 23].

2.1.1 Paso 1: Vinculacion de la empresa con la institucion evaluadora

En primera instancia, es necesario vincular a la empresa con la institucion encargada de llevar a
cabo la implementacion del procedimiento propuesto, la cual asignara un especialista externo a la
empresa con conocimiento del sector productivo al que pertenece el emprendimiento a analizar.

2.1.2 Paso 2: Relevamiento de aspectos organizacionales

El relevamiento se realiza con el proposito de constatar los procesos productivos e instalaciones
de la empresa y las responsabilidades y desempefio del personal en las diversas actividades. Este
paso es llevado a cabo por el especialista externo con el acompafiamiento del empresario.

2.1.3 Paso 3: Entrevista al empresario

Se recomienda que la entrevista sea del tipo no estructurada y que sea realizada por el
especialista, con el proposito de analizar en particular la gestion empresarial que se lleva a cabo y
propiciar un andlisis reflexivo sobre el posicionamiento actual y futuro de la empresa. Para ello
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resulta necesario valorar aquellas capacidades individuales o colectivas desarrolladas, vinculadas
directamente con el pensamiento estratégico, sobre la base de un conjunto de capacidades (Ci) y sus
correspondientes comportamientos asociados. Para ello se han de considerar las capacidades que
contribuyen al pensamiento estratégico y sus acciones asociadas que fueron establecidas con
anterioridad (Cuadro 1); las acciones asociadas podran ser adaptadas casuisticamente en funcidn del
tipo de sector productivo en el que se aplica el procedimiento.

En la Figura 2, se aprecia una vista parcial de la matriz de valoracion de capacidades que ha de
ser utilizada por el especialista para analizar al empresario.

2.1.4 Paso 4: Valoracion de las capacidades del empresario (V¢;)

A partir de los resultados de la entrevista, procede entonces la utilizacion de la matriz de
valoracion de capacidades (Figura 2), en consideracion con las actividades que lleva a cabo el
empresario, y que posibilita realizar una asignacion de valores a cada capacidad (Ci). Para ello se
propone otorgar valores a cada uno de los comportamientos asociados a cada capacidad, a partir de
la utilizacion de la escala empirica siguiente: Muy Alta (MA), Alta (A), Media (M), Baja (B) y
Escasa (E); con los rangos de calificaciones asociadas siguientes: 10-9, 8-7, 6-5, 4-3, y 2-1,
respectivamente. Luego se obtiene un promedio entre los valores de los comportamientos asociados,
el cual correspondera a la valoracion de cada capacidad (V).

Valoracién de capacidad
Comportamientos asociados MA | A M B | E |Promedio
(10-9) (8-7) | (6-5) | (4-3) |(2-1)] (V)

Capacidad
(&)

Actitud - Voluntad de cambio permanente en acciones de gestion

proactiva L L
- Mision y vision de la empresa

- Patrocinio de actividades de innovacién tecnoldgica

- Comportamiento auténomo y emprendedor

- Planeacion para la formacion y el aprendizaje de los
operarios

- Accionar vinculado con la vigilancia tecnologica

- Valoracién de la creatividad individual y colectiva del
personal

- Propension a las actividades de innovacion
Creatividad

- Estimulacion de procesos creativos entre los empleados

- Adaptacion de recursos tecnoldgicos a mayor capacidad
en procesos productivos
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- Caracteristicas del negocio actual y a futuro

- Analisis de alternativas para determinar futuros
mercados

Reflexion . p . .
- Participacion y vinculos en el territorio para ampliar el

mercado

- Adaptacion a demandas del mercado mediante procesos
de innovacién

Figura 2. Matriz de valoraciéon de capacidades del empresario (vista parcial). Fuente: adaptado de [12].

2.1.5 Paso 5: Calculo del factor del Empresario (Fg)

El Factor del Empresario (Fr) se define como un cociente que sintetiza la condicién que posee el
empresario respecto a aquellas capacidades que aportan al pensamiento estratégico; se calcula
mediante la expresion (1).

2V ()

donde:
Fg: Factor del Empresario; C;: capacidad valorada; V¢;: valoraciéon de C; (Muy Alta: 10-9; Alta: 8-7;

Media: 6-5; Baja: 4-3; Escasa: 2-1); N: nimero total de capacidades evaluadas.

2.1.6 Paso 6: Determinacion de la Aptitud del Empresario (Ag)

Para determinar la Aptitud del Empresario (4x) a partir del valor de Fr se utiliza la escala
empirica que se muestra en la Tabla 1, donde los limites de cada intervalo se determinaron a partir
del anélisis de posibles valores que podrian asumir las capacidades del empresario.

Tabla 1. Escala de Aptitud del empresario (4z) a partir del valor de Fg

Intervalo de Fi Aptitud del empresario (4g)
8§<Fy<10 Excelente
6 <Fr<8 Muy suficiente
4<Fe<6 Suficiente
2<Fp<4 Regular
Fp<2 Dispersa

Fuente: adaptada de [12]

Luego, para establecer que existen condiciones que permitan gestionar estratégicamente el
pequefio emprendimiento, la Aptitud del Empresario (4g) debera ser caracterizada como: excelente,
muy suficiente o suficiente, por lo que el umbral minimo requerido para el valor Fr debe ser mayor
ad (Fg>4).

En los casos en que el valor de Fz < 4 y consecuentemente la Aptitud del Empresario (4z) sea
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caracterizada como regular o dispersa, se recomienda al empresario realizar cursos de capacitacion
para fortalecer las capacidades mas deprimidas, a través de programas implementados por el Estado
nacional y/o provincial, universidades, centros de investigacion, etcétera.

2.1.7 Paso 7: Preparacion del empresario para un enfoque estratégico

En este paso se dan a conocer al empresario los resultados de la valoracion de cada una de las
capacidades, la cuantia del Factor del Empresario (F) y consecuentemente la caracterizacion
obtenida. El especialista sugiere posibles acciones a ser implementadas por el empresario con el
propdsito de llevar adelante una gestion empresarial con enfoque estratégico de manera que
contribuya a mejorar el desempefio productivo del emprendimiento.

2.1.8 Paso 8: Identificacion de lineas estratégicas de desarrollo

En este paso y a partir del trabajo previo realizado con enfoque estratégico, el empresario trabaja
de conjunto con el especialista a los efectos de identificar las posibles lineas estratégicas de
desarrollo en la pequefia empresa, con el propdsito de llevar adelante una gestion empresarial que
contribuya a mejorar el desempefio productivo.

La utilidad del procedimiento radica en que a partir de este, el empresario puede tener una
perspectiva mas clara sobre cada una de sus capacidades personales y consecuentemente poder
discernir cuales son las que en mayor medida le aportan a su pensamiento estratégico, y al mismo
tiempo inducirle un enfoque mas sistémico e integrado de los recursos y capacidades que posee la
empresa, para contribuir a mejorar la toma de decisiones con un enfoque estratégico.

3. Resultados

En la Argentina, el subsector de la madera aserrada se ha consolidado a través de una estructura
conformada con unos pocos grandes y medianos aserraderos que operan con altos niveles
tecnoldgicos y orientados a la exportacion, y un gran niimero de pequefios aserraderos que producen
para el mercado interno, los cuales se caracterizan por un bajo nivel de acceso a nuevas tecnologias
para su sistema de produccion [24]. En este sentido, de los mas de 2.200 aserraderos de todo el pais
que trabajan con bosques implantados, un 30 % estan radicados en la provincia de Misiones, de los
cuales aproximadamente un 95% estan caracterizados como pequefios aserraderos [25].

En los empresarios/duefios de los pequefios aserraderos de Misiones, se identifica la existencia
aspectos positivos vinculados con el pensamiento estratégico, entre los que se destacan la
motivacion para el cambio, el interés por mejorar la competitividad, la actitud para sobreponerse a
situaciones adversas, las expectativas por el crecimiento del negocio, las acciones orientadas a la
innovacion tecnoldgica [26 - 28]. Sin embargo, aun se evidencia una incipiente actitud proactiva en
el empresariado del segmento que deja un espacio importante para la aplicacion de procesos que
contribuyan al fortalecimiento del pensamiento estratégico y que posibiliten potenciar la capacidad
de gestidn en estos pequefios emprendimientos.

En el contexto del proceso de investigacion se aplicd el procedimiento descrito en un pequefio
aserradero ubicado en la provincia de Misiones, Argentina, con el propdsito de verificar su
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viabilidad y pertinencia. La empresa estd administrada por el empresario-duefio, posee un capataz
que supervisa las actividades de produccion y una plantilla estable de nueve (9) operarios.

3.1 Aplicacion del procedimiento

3.1.1 Paso 1: Vinculacion de la empresa con la institucion evaluadora

Para llevar a cabo la aplicacién del procedimiento se procedido a la firma de un convenio
especifico entre el aserradero objeto de estudio y la Facultad de Ingenieria de la Universidad
Nacional de Misiones (UNaM). A partir de ello, se dispuso de un especialista con experiencia en el
sector foresto-industrial de la provincia de Misiones, con el propdsito de proceder a la aplicacion
practica del instrumental metodoldgico propuesto. Como primera accion, el especialista se contactd
con el empresario con el propdsito de diagramar las acciones a seguir, de modo que no se interfiera
con el normal desarrollo de las actividades de gestion y de produccién de la empresa.

3.1.2 Paso 2: Relevamiento de aspectos organizacionales

El especialista en compafiia del empresario, realizd una serie de recorrido por el establecimiento
para tener dimension de las condiciones en las que se desarrollaban los procesos productivos, el
estado de la infraestructura y el funcionamiento organizativo dentro de la industria, a partir de lo
cual se elabord un diagndstico situacional escueto del estado de la empresa. La empresa abarca una
superficie total de unos 7.000 m?, de los cuales aproximadamente 1.250 m?* corresponden al 4rea de
superficie cubierta destinada a los sectores de oficinas, aserrado, remanufactura y almacenamiento
de productos; en un area no cubierta se encuentran los sectores de secado de productos al aire libre,
acopio de materia prima (rollos), astillado y residuos de madera.

Los procesos que se desarrollan son el aserrado y el machimbrado, a partir de los que se obtienen
como productos: tablas, tirantes, machimbres, flejes cepillados y cornisas. El sector de aserrado
cuenta con una maquina astilladora para producir chips. Los residuos de madera generados en el
aserradero estan constituidos por: costaneros, aserrin, viruta y trozos de madera de diferente
tamafo.

3.1.3 Paso 3: Entrevista al empresario

La entrevista al empresario se enfocé fundamentalmente en la gestion empresarial y productiva
de la empresa. Para ello, se utiliz6 un cuestionario elaborado en funcion de los diversos elementos
que se encuentran asociados a cada una de las capacidades personales que contribuyen al
pensamiento estratégico orientado a la gestion de la empresa, segin lo propuesto en la matriz de
valoracién de capacidades del empresario (Figura 2). Cabe observar que si bien el cuestionario
utilizado para entrevistar al empresario se elabord en base a lo expuesto en la citada matriz, el
mismo fue adaptado casuisticamente.

En este paso el especialista promovid en el empresario la realizacion de un analisis integrado
sobre la gestion empresarial, a partir de los recursos y capacidades disponibles en la empresa;
ademas, se fomentd un analisis reflexivo sobre el posicionamiento actual del emprendimiento en el
sector productivo, asi como de las perspectivas futuras de desarrollo del aserradero.
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3.1.4 Paso 4: Valoracion de las capacidades del empresario (V¢;)

A partir de los resultados de la entrevista, se procedi6 a la utilizacion de la matriz de la Figura 2,
de la que surgieron las valoraciones asignadas a las diversas capacidades (V) analizadas, indicadas
en la Figura 3.

Valoracién de capacidad

Capacidad (C)) Comportamientos asociados MA | A M B E |Prom.
(10-9)| (8-7) | (6-5) | (4-3) | 2-1) | (V)
- Voluntad de cambio permanente en acciones de gestion 8

- Mision y vision de la empresa 6

Actitud - Patrocinio de actividades de innovacion tecnologica 7 Js
8 ,

proactiva - Comportamiento autdnomo y emprendedor

- Planeacion para la formacion y el aprendizaje de los
operarios

- Accionar vinculado con la vigilancia tecnoldgica 9

- Valoracién de creatividad individual y colectiva del
personal

- Propension a las actividades de innovacion

- Estimulacion de procesos creativos entre los empleados

- Adaptacion de recursos tecnoldgicos a mayor
capacidad en procesos productivos

- Definicion de prioridades significativas para la
organizacion

- Visién y expectativas orientadas al negocio

- Diagnéstico sobre la posicion de la empresa en el
sector y el mercado

Creatividad 7,2

~N (0|

Poder de
sintesis

7,7

- Caracterizacion de las expectativas para el sector
productivo

- Desarrollo de soluciones para los problemas existentes

- Formas de organizacion del personal

Experiencia en |- Aprovechamiento de la creatividad individual y 6

colectiva 75
- Vinculacién con clientes, proveedores y competidores 8
- Monitoreo de alternativas tecnologicas en el mercado 9
- Mejoras en procesos de gestion y de produccion 8

gestion

- Iniciativa en ponerse a prueba en nuevas tareas
exigentes

. - Perseverancia frente a situaciones adversas 9
Resiliencia — - - — 8,5
- Superacion frente a situaciones dificiles 8

- Aptitud para relacionarse con otros empresarios en
situaciones adversas

- Aptitud para concretar el desarrollo de nuevas tareas 8

- Motivacion y conviccién para anticiparse a demandas
del mercado

Intuicion - Acciones de anticipacion frente a demandas de 8
empleados

- Relaciones con proveedores y clientes para realizar
negocios ventajosos
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- Habilidades gerenciales para el trabajo en equipo 8

- Resolucion de conflictos a través del consenso 6

Liderazgo - Estimulacion de la tolerancia a la diferencia de opinion 7 7

- Dedicacién a ensefiar y orientar a los empleados al
trabajo en equipo

- Introduccién de innovaciones y satisfaccion de los
empleados

- Gestion de recursos humanos y capacitacion de

Perspectiva personal

integradora - Gestion de recursos tecnoldgicos y desempefio
ambiental

- Vinculaciéon con la comunidad y la responsabilidad
social de la empresa

- Situacion actual y potencial de la empresa 8

- Situacidn actual y futura del sector 8

- Situacion de la relacion con los proveedores y la
comunidad

- Impacto de la actividad en los trabajadores y el medio
ambiente

Poder de - Desarrollo de estrategia empresarial explicita 7 7,7

analisis - Identificacion de tecnologia existente en la empresa. 9

- Identificacion de fortalezas y debilidades tecnoldgicas

- Oportunidades y amenazas generadas por los cambios
tecnoldgicos

- Caracteristicas del negocio actual y a futuro

- Analisis de alternativas para determinar futuros
mercados

Reflexion - Participacion y vinculos en el territorio para ampliar el 8
mercado

- Adaptacion a demandas del mercado mediante
procesos de innovacidon

Discernimiento

0 (0] 3 |0

Figura 3. Matriz de valoracion de capacidades del empresario-duefio del aserradero. Fuente: elaboracion propia.

3.1.5 Paso 5: Calculo del factor del Empresario (Fg)

El Factor del Empresario (FE) se calculé utilizando la expresion (1), a partir de las valoraciones
de V¢ (Figura 3) y de la cantidad total de capacidades evaluadas (N= 11), lo que se indica en la
expresion (2).

84,3
FE:T=7,66 2)

3.1.6 Paso 6: Determinacion de la Aptitud del Empresario (Ag)

Para determinar la Aptitud del Empresario (4g), se partié del valor de F y se utilizd la escala
empirica disefiada al efecto (Tabla 1), lo cual dio como resultado lo indicado una aptitud del
empresario muy buena (Tabla 2).
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Tabla 2. Determinacion de la A del empresario del pequefio aserradero

Factor del Empresario (Fr) Aptitud del empresario (4g)

7,66 Muy suficiente

Fuente: elaboracion propia.

3.1.7 Paso 7: Preparacion del empresario para un enfoque estratégico

En este paso se dieron a conocer los resultados de la valoracion de cada una de las capacidades y
los criterios utilizados por el especialista para realizar la valoracidn, en la cual se destacaron la
resiliencia, la intuicion, la perspectiva integradora y la reflexion. Ademads, se informo del valor de
Fry consecuentemente, la caracterizacion obtenida con respecto a la aptitud del empresario (4z). A
partir de ello, el especialista sugirido un conjunto de posibles acciones que se podrian implementar
en el aserradero con el proposito de enfocarse en una gestion estratégica que contribuya a un
mejoramiento del desempefio productivo de la empresa en el mediano-largo plazo.

Se trabajo en la valorizacioén de aquellas capacidades personales que mds aportan al pensamiento
estratégico del empresario que posibilitd a su vez, la construcciéon de una vision integrada de la
empresa por parte del duefio del aserradero, lo cual contribuyo a la identificacion de posibles
acciones a desarrollar en un futuro préximo.

3.1.8 Paso 8: Identificacion de lineas estratégicas de desarrollo

En este ultimo paso se afianzo la participacion plena y el compromiso puestos de manifiesto por
empresario del pequefio aserradero, lo que ha resultado primordial para la revalorizacion integrada
de los recursos humanos y de las capacidades tecnologicas, y por ende para la identificacion de
lineas estratégicas de desarrollo, entre las que se destacan:

- Elaboracién de un plan de desarrollo estratégico para la empresa

- Disefio de un programa de inversion en equipos y/o modificacion de procesos de produccion

- Flexibilizacién productiva con énfasis en la innovacion de productos

- Instrumentacidn de practicas continuas y sistematicas de control de la calidad

- Identificacion de mecanismos de ventas, atencidn y satisfaccion de clientes

- Perfeccionamiento de las practicas de capacitacidon en operacién y mantenimiento de maquinas y

equipos
- Instrumentacion de actividades de vigilancia tecnoldgica e innovaciones de productos/procesos.

Con lo expuesto, quedd demostrada la viabilidad, pertinencia y apropiacion del procedimiento
aplicado, a partir de lo cual se identificaron un conjunto de capacidades dinamizadoras del
pensamiento estratégico del empresario; ademds fue posible realizar un andlisis vinculante e
integrado de las actividades productivas y organizativas del pequefio aserradero. Cabe mencionar
que durante todo el proceso de implementacion del procedimiento se destaco la necesidad de llevar
a cabo una gestion estratégica de la empresa, con enfoque en los recursos humanos y tecnoldgicos,
y en actividades de innovacion.
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4. Conclusiones

> Los empresarios-duefios de las pequefias empresas de manufactura requieren necesariamente del
fortalecimiento de determinadas capacidades personales que dinamizan su pensamiento
estratégico con el afin de llevar a cabo una gestion empresarial que posea un enfoque

estratégico, que permita canalizar la toma de decisiones cotidianas con los objetivos a mediano y
largo plazo, a partir de la revalorizacion de los recursos y capacidades productivas que
contribuyan a un mejor posicionamiento competitivo de la empresa.

> La elaboraciéon del procedimiento para la evaluacion de capacidades personales de los
empresarios resultd apropiada y pertinente en lo metodologico, puesto que permite establecer un
diagndstico orientativo sobre la aptitud que poseen dichos empresarios para gestionar de forma
estratégica su empresa de manufactura, mediante el fortalecimiento de determinadas capacidades
que posibiliten aprovechar sus potencialidades internas en concordancia con las oportunidades
que brinda el sector productivo y la situacién econdmico-productiva en general.

> La aplicacion del procedimiento en el ambito de un pequefio aserradero permitié conjugar los
conceptos tedricos y metodologicos con las actividades de gestion llevadas a cabo por el
empresario-duefio de la empresa, a través de la evaluacion de sus capacidades personales y la
identificacion de aquellas que resultaron mas primordiales, al mismo tiempo que su
implementacién contribuyo al fortalecimiento de la vision estratégica en el empresario, lo cual
derivo en la identificacidn de lineas estratégicas de desarrollo para la empresa.
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