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Introduccidn

Durante mucho tiempo se ha considerado a las pequefias y medianas empresas (pyme) como una
fuente importante de creacién de empleo y crecimiento de la produccion. Sin embargo, cuando
se analiza la productividad de las empresas se observa una sobrerrepresentacion de las pymes
dentro de la larga cola de empresas de baja productividad (Aradanaz-Badia et al, 2017).

Al mismo tiempo, en los ultimos afios ha surgido un creciente cuerpo de evidencia que muestra
gue las empresas, de todos los sectores de actividad, que implementan una gestion sistematica y
metddica son mas productivas y tienen mayores niveles de crecimiento (ver Bloom et al, 2014
para una revisién de esta literatura). En particular, estos estudios detectan que las pymes, en
general, tienen una gestién menos sistematica.

La perspectiva llamada “gestién como tecnologia” (management as technology) considera que la
gestion sistematica implementando un paquete de practicas, tales como: el establecimiento de
objetivos, la mejora continua de procesos, la capacitacion y la gestion del desempefio, es de
aplicacion universal, de modo que las empresas de todos los tamafios deberian lograr beneficios
positivos con su implementacién. Bajo esta perspectiva, el menor uso, o aplicacion sistematica,
de estas practicas de gestion entre las empresas mas pequeias podria atribuirse a la falta de
conocimiento sobre sus beneficios o0 mayores dificultades para adoptar nuevos métodos (Bloom
et al, 2011).

Una perspectiva alternativa sostiene que las pequefias empresas tienen caracteristicas distintivas
gue pueden hacer inapropiado el uso extensivo de practicas formalizadas y sistematicas (p. €j.,
Kitching y Marlow, 2013). Entonces, de acuerdo con esta ultima, no se puede esperar que un uso
mas extensivo de tales practicas mejore el desempafio de las pymes e incluso podria ser
perjudicial.

En este trabajo contribuimos a la perspectiva de “Management as Technology” analizando el
impacto de la gestion sistemdtica y la implementacién de ciertas practicas genéricas de gestion
en el desempefio de las empresas, pymes y grandes, en Uruguay. Para ello utilizamos la Encuesta
Anual de Actividad Econdmica de INE 2019 que permite vincular los datos econémicos y los de
gestion de las empresas encuestadas.

En particular, encontramos que las pymes son menos propensas a implementar practicas
genéricas de gestion de forma sistematica y estructurada que las empresas mas grandes. Sin
embargo, se observa que tales practicas tienen beneficios demostrables, en promedio, para
aquellas pymes que las usan. Especificamente, las pymes que tienen una gestidn sistematica,
implementando de forma mas metddica y estructurada las practicas genéricas de gestion, exhiben
mejores resultados econdmicos, mayor tasa de productividad laboral, mayor crecimiento, ademas
de mayor satisfaccidon de empleados, clientes y propietarios.

En general, los rendimientos son mas evidentes para quienes invierten en practicas de gestion
relacionadas con la gestién del ambiente laboral, la gestidon de retribuciones y promociones
relacionadas con el desempefio, y quienes analizan el contexto para establecer objetivos formales
de desempefio.

Este es el primer estudio (del que tenemos conocimiento) que investiga el impacto de la gestion
sistematica en los resultados empresariales de las pymes en Uruguay, utilizando una muestra
representativa a nivel nacional que vincula datos sobre implementacién de practicas de gestion
con datos de tipo financiero / contable de la empresa. En general, los estudios existentes han
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utilizado calificaciones subjetivas del desempefio de la empresa proporcionadas por los mismos
encuestados que informan sobre su gestion y el grado de implementacién de las practicas de
gestion en esta.

Primero examinamos hasta qué punto las pymes realizan una gestién sistematica, implementando
de forma metddica y estructurada ciertas prdacticas genéricas de gestion. Ademads, analizamos los
factores que se asocian con un mayor uso de las mismas. Luego pasamos a analizar el impacto de
la gestidn sistemdtica y del uso de tales practicas de gestidn en los resultados econdmicos y no
econdmicos de las empresas.

Los resultados de este trabajo amplian el creciente cuerpo de evidencia sobre los beneficios de
una gestién sistematica de alto desempefio y de la implementacién metddica y estructurada de
practicas genéricas de gestion en las empresas grandes y muestran que tales practicas también
generan beneficios entre las pymes. Por lo tanto, los hallazgos agregan mas peso a las iniciativas
politicas que buscan alentar a las pymes a mejorar sus habilidades y capacidades de gestién.

Si bien el foco de este trabajo son las pymes, a efecto de comparacion, se presentan los datos
para las empresas grandes.

Limitaciones:

Es importante tener en cuenta que este estudio tiene la limitacion de no poder realizar inferencias
causales sobre el vinculo entre la gestidn sistematica y la implementacion de las practicas
genéricas de gestion y el desempefio de las empresas. No podemos dar cuenta del hecho de que
la eleccidn de las practicas de gestidon de una empresa puede basarse en parte en su trayectoria
de desempefio y, por lo tanto, en factores endégenos.

Sin embargo, los hallazgos estan en linea con otras evidencias cuasiexperimentales vy
experimentales que apuntan a un vinculo causal entre el uso mas extenso de practicas formales y
estructuradas de gestion y el desempefio de la empresa (ver Bloom et al, 2017, McKenzie y
Woodruff, 2017). Ademas, la experiencia y la practica de los consultores de empresas enfocados
en la gestidn sistematica y la mejora continua apoyan esta posible relacion causal.

11



La muestra utilizada para los analisis.

Este estudio se realiza con los datos de la Encuesta Anual de Actividad Econdmica (EAAE) 2019
realizada por el INE entre los meses de agosto 2020 y mayo 2021. A las preguntas tradicionales
de la encuesta se le agregd un moddulo especialmente disefiado para medir el grado de
implementacion de las practicas genéricas de gestién de alto desempefio.

Se utilizan los ponderadores de la encuesta EAAE que hacen que esta muestra sea representativa
de las empresas con 10 o mas trabajadore en Uruguay, con la excepcién de aquellas de agricultura
y construccidn que estan excluidos de la EAAE.

Es una muestra® de 3417 empresas, representativa de 9723 pymes y 895 grandes empresas.

Las caracteristicas de la muestra se adjuntan en el Anexo V —Descripcién de la Muestra de la EAAE
2019.

Si bien utilizamos los datos econémicos de las EAAE desde 2015 al 2019, nuestros datos estan
limitados por la ausencia de informacidn longitudinal sobre las practicas de gestidn, las mismas
solo se relevaron para el afio 2019. Por eso solo podemos observar la asociacién entre las
practicas de gestion que las empresas tenian implementadas en 2019 pese a que dispongamos de
su desempeiio econédmico durante los afios 2015 — 2019.

L * Todas las empresas formales del pais con diez 0 més personas ocupadas o con un promedio mensual de
ventas mayor a $U 160.670.500 y su actividad econémica principal, segun la ClIIU REV 4, se encuentra
comprendida en las secciones de actividad B, C, D, E, G, H, I, J, K, L, M, N, P, Q, Ry S. El tamafio de
muestra tedrico para el afio 2019 se situ6 en 4.300 empresas, de las cuales 568 son empresas nuevas. Por
otra parte, la tasa de efectividad se situé en 79% aproximadamente, lo que se traduce en una muestra
efectiva de 3.417 empresas. (INE — Ficha Técnica EAAE 2019)
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Marco conceptual

Antecedentes

La gestion sistematica varia de manera significativa entre
empresas y paises y esta estrechamente relacionada con el
desempefio y la eficacia a nivel empresa y nacional.

Son muchos los factores que influyen en la productividad de las empresas (Syverson, 2011). Estos
pueden clasificarse en dos grupos: a) los vinculados al entorno en el que operan las empresas:
factores macroecondmicos, sectoriales como la estructura industrial, de localizacion o
geograficos, asi como la estructura de las relaciones laborales. Se trata de factores que estan fuera
del control directo de las empresas?, y b) los vinculados a la gestion empresarial, la estrategia, el
modelo de negocios, la gestion de los procesos, la planificacidn, las practicas de desarrollo y
gestion de los recursos humanos y materiales, la innovacién e incorporacién de tecnologia, la
gestidn de los incentivos en base al desemperio; factores que estan bajo el control de la direccion
de la organizacion.

Al estudiar el impacto de estos factores en el desempefio de las empresas se observa que el
analisis conjunto de factores asociados a la gestidn y al entorno explica mejor la variacion en los
resultados empresariales que cada uno por separado, confirmando su complementariedad
(Hansen &Wernerfelt, 1989; Mauri & Michaels, 1998; Spanos & Lioukas, 2001). Ademas, la
evidencia empirica sefiala que la variacion en los resultados empresariales se explica en mayor
medida por el comportamiento de las variables asociadas con la gestion que por las asociadas con
el entorno (Rumelt, 1991; Mauri & Michaels, 1998; Miles, 2011; Algorta et al., 2012, Bloom et al.,
2012a).

En concreto, los estudios empiricos permiten afirmar que la mayor parte del desempefio y
productividad de una empresa esta determinado por cémo es liderada, cémo analiza el entorno
y toma las decisiones, cémo planifica estratégica y operativamente, cdmo define y elabora la
propuesta de valor para sus clientes, como desarrolla e involucra al personal, cdmo gestiona la
informacion, los procesos y la tecnologia, cémo gestiona los incentivos en base al desempefio,
cémo innova su modelo de negocios y cdmo se preocupa por lograr resultados balanceados para
todas la partes interesadas. Ponemos especial énfasis en la palabra “cémo” ya que la clave del
éxito empresarial no estd tanto en las definiciones de “qué” hacer sino en “cémo” hacerlo, en la
implementacion. Lo que distingue a las organizaciones exitosas no es tanto “lo que hacen” sino
“la forma cémo lo hacen” (Kaplan & Norton, 2004; Algorta et. al, 2012; de Waal 2012, Bloom et
al.,, 2012b; McKenzie & Woodruff, 2017). Lo anterior no reniega de la importancia de las
instituciones, en la visién dada por North (1990) en la cual el cumplimiento de normas (acuerdos
sociales, cooperacién, confianza) son parte importante de los resultados. Una institucionalidad
sana y estable permite que la gestion de los factores internos desarrolle todo su potencial.

Uno de los factores que tiene mayor impacto en la mejora de la productividad y de los resultados
empresariales es implementar de forma sistematica y estructurada un conjunto de practicas
genéricas de gestion3,

2 Si bien la accion colectiva de las empresas (lobby, presiones de gremiales, etc.) pueden tener impacto en
algunos de los factores externos.

3 Las préacticas de gestién son métodos, reglas y procesos comunes utilizados por la direccion de las
empresas para llevar adelante sus actividades como: estrategia, marketing, compras, control de existencias,
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Sin embargo, muchas veces no existe real consciencia de la importancia de la gestidn sistematica
como uno de los principales impulsores de la mejora de productividad de las empresas. Los
directivos, en general, consideran y mencionan como mucho mas relevantes a los factores del
entorno que a la gestiéon como determinantes de la productividad de sus organizaciones.

En los ultimos afos, ha habido un interés creciente en los beneficios potenciales para las empresas
que aplican sistematicamente ciertas practicas de gestion. A partir de los desarrollos de Bloom et
al. (2007) se comenzaron a realizar investigaciones sobre el impacto de una gestidn sistematica y
estructurada en la productividad y en los resultados empresariales, utilizando muestras
representativas de empresas en muchos paises. La evidencia empirica resultante indica que
algunos tipos de gestién (o paquetes de practicas de gestion) mejoran sustancialmente la
productividad y los resultados empresariales, independientemente del sector, tamario,
antigliedad o pais de la empresa (Algorta et al., 2012; de Waal, 2012; Bloom et al., 2016, 2018;
Gupta et al.,, 2016; McKenzie y Woodruff, 2017; Miles et al., 2018; Kamble y Wankhade, 2018). En
particular, de Waal (2012) encuentra que las organizaciones que implementan una gestion
sistematica de alto desempefio? podrian esperar un crecimiento en ingresos de entre 4% a 16%
mayor y una rentabilidad de 14% a 44% mayor que sus competidores. Esto es consistente con una
gran cantidad de estudios de casos que también sugieren el papel importante de la gestion
sistematica en el aumento del rendimiento de las empresas (por ejemplo, Baker y Gil, 2013).
Ejemplos de estas practicas genéricas que componen una gestidn sistematica de alto desempeno
son: establecer objetivos equilibrados (largo y corto plazo, financieros y no financieros) y realizar
su seguimiento, mejorar continuamente los procesos, capacitar y reconocer al personal en base
al desempefio, tomar decisiones basadas en informacién, analizar los riesgos y oportunidades que
presenta el contexto externo, definir una propuesta de valor diferencial, tomar rapidamente
medidas frente al mal desempefio, crear un ambiente laboral de involucramiento y colaboracioén,
entre otras.

Por otro lado, los estudios con empresas multinacionales muestran que, en general, en todos los
paises donde estan instaladas funcionan mejor que las locales (Bloom et al., 2011; de Waal, 2012).
Las multinacionales, de todos los sectores de actividad, implementan practicas genéricas de
gestion similares en diferentes paises y culturas, lo que confirma que estas son utiles
independientemente del sector o pais. A su vez, Peluffo (2013) muestra como las empresas
originadas de Inversion Extranjera Directa (IED) son mas productivas que sus similares nacionales
y que su productividad esta asociada a las practicas de contratacidn y gestion de trabajadores con
mayores calificaciones.

Ademas, los modelos utilizados por Bloom et al. (2016) encontraron que las diferencias en la
gestion sistematica de alto desempeiio, esto es, en la implementacidn formal y estructurada de
ciertas practicas de gestion, podrian explicar aproximadamente el 30% de las diferencias de
productividad total de los factores entre paises.

Es particularmente relevante el trabajo de Bloom et al. (2012, 2014, 2016a, 2016b). Su trabajo se
centra en los efectos sobre el desempefio de las organizaciones de 18 practicas genéricas de
gestion relacionadas a: (a) monitoreo del desempefio (es decir, recopilacién y analisis de
informacion); (b) establecimiento de metas; y (c) gestién de personas (es decir, seleccion,
desarrollo y recompensa centrada en el desempefio).

costos, mantenimiento de registros, planificacion financiera y gestion de recursos humanos. Las
denominamos genéricas porque, en su esencia, se pueden aplicar en cualquier tipo de organizacion e
industria.

4 Las denominamos “gestién de alto desempefio” porque su correcta implementacién conduce a las
empresas al logro de resultados sobresalientes.

14



Se observa que aquellas organizaciones que monitorean continuamente sus procesos establecen
objetivos integrales y prestan mucha atencion al desempeino de sus colaboradores tienen un
mejor desempefio que aquellas que no monitorean sus operaciones, tienen pocos objetivos y
hacen poco para abordar el bajo desempefio de los empleados. En particular observan que un uso
mas sistematico y formal de tales practicas esta asociado con una mayor productividad laboral,
una menor probabilidad de quiebra/cierre, un mejor desempefio del mercado de valores y un
crecimiento mas rapido de las ventas. Por lo tanto, tales practicas de gestidn se consideran
similares a una "tecnologia", en el sentido de que sirven como un factor de producciéon que
aumenta la productividad. La perspectiva de "gestién como tecnologia" (Bloom et al., 2016 y de
Waal 2012, entre otros) sugiere que algunos tipos de gestidn, o paquetes de practicas de gestion,
son mejores que otros para las empresas en una amplia gama de entornos.

Ademas, algunos estudios experimentales muestran que la aplicacién de practicas de gestion de
alto desempefio no solo se asocia con mejores resultados empresariales, sino que también parece
ser la causa de estos (McKenzie y Woodruff, 2012); cuestidon confirmada en investigaciones
empiricas realizadas en Uruguay (Miles, 2011; Gonzalez et al., 2016b) y otros paises de América
Latina (Gonzalez et al., 2016a; Miles et al., 2018).

Una caracteristica general de todos estos estudios, y de muchos otros que analizan la incidencia
de la gestidn sistematica en el desempefio de las organizaciones (p. ej., Forth et al, 2006; Wu et
al, 2015), es que las empresas mas pequefias tienden a utilizar en menor medida y de forma
menos metddica y sistematica las practicas de gestion de alto desempefio.

Bajo esta perspectiva, si los beneficios de tales practicas genéricas de gestion son realmente
universales, la menor implementacién sistemadtica de estas en las pymes puede verse como
subdptimo.

Es oportuno mencionar que existe una perspectiva alternativa que sostiene que la
implementacion sistematica y formal de estas practicas genéricas de gestion puede ser
inapropiada e incluso perjudicial para las pymes (Kitching y Marlow, 2013). Tal escenario puede
surgir si hay, por ejemplo, economias de escala en la adopcidon de practicas de gestion basadas en
datos que impliquen la amplia utilizaciéon de tecnologia de la informacién (como lo sugieren
Brynjolfsson y McEleheran, 2016), o economias de escala en el desarrollo de sistemas de
evaluacion del desempefio de los empleados (como lo sugieren De Grip y Sieben, 2009). También
puede surgir si las estrechas redes que existen entre los directivos y los empleados de las pymes
permiten que dichas empresas compartan informacién y conocimientos sin los costos de la
formalizaciéon. Pero todos estos argumentos no ponen en duda el impacto positivo de la
implementacion sistematica de las practicas genéricas de gestion en las pymes, sino la forma
concreta de como se implementan, que no es universal y que necesariamente debe responder al
contexto de la organizacion.
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La gestidn sistematica de alto desempefiio

En general se define la gestién como el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar los
recursos (humanos, financieros, materiales) para alcanzar los objetivos de una organizacion. La
gestidn se realiza a través de la implementacion de practicas concretas.

Hay maneras de gestionar una organizacion, de implementar sistematicamente un paquete de
practicas®, que tienen mayor impacto positivo en los resultados de las empresas. La denominamos
“gestion sistematica de alto desempefio”

Una gestion sistematica de alto desempaio es un enfoque metddico y estructurado para la
gestion de una organizacion, aplicando un conjunto de practicas, o formas de hacer, que se
ejecutan de forma regular y predecible, con el fin de alcanzar los objetivos establecido.

Una gestidon sistematica de alto desempefio se caracteriza por la utilizacion de un enfoque
planificado y proactivo para la toma de decisiones, su énfasis en la mejora continua y la eficiencia
en la gestién de los recursos.

Caracteristicas de una gestion sistematica de alto desempefio

Una gestion sistematica de alto desempefio tiene las siguientes caracteristicas:

- Enfoque planificado y proactivo: No es espontanea, es planificada, tiene una “légica”. Se
caracteriza por la anticipacion de los problemas y los riesgos y la toma de medidas
preventivas para evitarlos antes de que ocurran. En lugar de reaccionar a situaciones o
eventos, se toman medidas para prevenirlos o minimizar sus efectos. Se establecen
objetivos claros y se desarrollan planes para alcanzarlos.

- Metéddica: aplica métodos, técnicas y herramientas para la gestién de los procesos y la
toma de decisiones que han demostrado tener un impacto positivo en los resultados
empresariales.

- Formalizada / estructurada: las practicas de gestion, o formas de hacer, estan claramente
definidas, explicitadas y documentadas en procedimientos de manera que, mientras sigan
siendo validas para la organizacion, todos los involucrados las aplican de la misma forma.
Se establen pasos claros y bien definidos para llevar a cabo cada tarea y se utilizan
herramientas y técnicas especificas para garantizar que se sigan las mejores practicas.

- Comunicacion clara y precisa: Se establecen canales de comunicacién eficaces para
garantizar que todas las partes involucradas estén informadas y alineadas en cuanto a los
objetivos y las estrategias

- Disciplinada: todos los involucrados aplican con rigurosidad las politicas, los métodos
definidos y cumplen las normas y los procedimientos establecidos.

- Indicadores / Medicién: existen indicadores / mediciones en todos los aspectos
relevantes para generar datos e informacion que permita conocer si se avanza en la
direccion planificada o es necesario incorporar cambios, mejoras o innovaciones.

- Evaluacién y seguimiento continuo de resultados: para detectar y corregir desviaciones.

- Responsabilidad y “accountability” Se establecen roles y responsabilidades e incentivos
claros para garantizar que todas las partes involucradas cumplan sus obligaciones.

- Mejora continua planificada: la gestion se adapta al contexto cambiante y mejora de
forma continua, pero a partir del analisis de datos e informacién y procesos sistematicos
de mejora.

5 Practicas genéricas de gestion de alto desempefio
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La gestidn sistematica de alto desempefio tiene, a la vez, una dimensién universal y una
contextual. Universal porque las practicas de gestion implicadas se pueden implementar en
cualquier tipo de organizacidn; contextual porque la forma especifica de como se
implementan depende del contexto particular. Por ejemplo, si bien la practica de evaluar el
desempeino de las personas es de aplicaciéon universal, la forma concreta de cdmo se
implementa puede variar segln el tamafio, la cultura organizacional, la industria, entre otras.

La gestidn sistematica de alto desempeifio es algo mas que atributos del estilo de liderazgo
de los altos directivos, es parte de la estructura organizativa, la cultura y el comportamiento
de la empresa. Por lo general, su buena implementacién es el resultado de un proceso de
acumulacién y evolucién, incluso cuando los directivos van y vienen.

En lo esencial la gestion sistematica de alto desempeiio de las organizaciones no cambia. Si
bien se producen cambios tecnoldgicos y del entorno, el fundamento de la gestion sistematica
no cambia porque estd muy ligada a los aspectos basicos del comportamiento humano y de
principios universales de las organizaciones que permanecen estables. Por ejemplo, el hecho
de tomar decisiones basadas en informacién sigue siendo una prdctica de gestion esencial,
independientemente de los cambios en el tipo de informacién y en la forma de obtenerla
debido a los avances tecnoldgicos.

Dimensiones de la gestidn sistematica de alto desempefio

Una gestidn sistematica de alto desempefio implica la implementacion de practicas de gestion
en varias dimensiones:

- Planificacidn: a partir del andlisis del contexto (interno y externo) definir los resultados
a lograr, establecer objetivos claros y planes para alcanzarlos.

- Gestion de los procesos operativos y tecnologia: necesarios para ejecutar lo establecido
en los planos y lograr los resultados

- Gestion de las personas: para contar con las personas con las competencias,
compromiso y alineacidn necesarias.

- Evaluacién y seguimiento: definiendo y siguiendo los indicadores que permiten
supervisar el progreso y tomar las medidas que aseguren el cumplimiento de los
objetivos

- Gestion del ambiente de trabajo: para desarrollar el ambiente adecuado para ejecutar
eficazmente las operaciones

- Gestion de incentivos alineados al desempeiio: para actuar adecuadamente cuando se
logran o no los resultados o el desempefio esperado.

Estas dimensiones estan presentes tanto cuando se considera la gestion de organizacion en su

globalidad como cuando se considera la gestion de alguna area funcional en particular, por
ejemplo: comercializacién, finanzas, o logistica.

La gestion sistematica de alto desempefio vy los resultados empresariales

Conceptualmente, el modelo de gestidn sistematica de alto desempefio, esto es el modelo que
vincula las distintas dimensiones de gestion, es sencillo y similar al propuesto por las normas I1SO
9001 (PDCA) y los modelos de excelencia (por ejemplo, el EFQM o el Malcolm Baldrige).
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En la Figura 1 se presenta las relaciones entre las distintas dimensiones de gestidn y de estas con
los resultados. El impacto de algunas dimensiones sobre los resultados es indirecto (planificacion
y evaluacién y seguimiento), fortaleciendo otras que si tienen un efecto directo (gestién de
personas y gestion de procesos y tecnologia). Existen dos dimensiones que potencian el impacto
de la ejecucion sobre los resultados empresariales (gestion del ambiente de trabajo y los
incentivos en base al desempefio). Asuvez, se genera un circulo virtuoso: cuanto més sistematica,
metddica y estructurada sea la implementacién de las practicas de gestion mejores los resultados
empresariales y, mejores resultados empresariales permiten la mejor implementacién de las practicas.
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Figura 1 Gestion sistematica de alto desempefio y resultados empresariales

Ldgica conceptual del modelo de gestion sistematica de alto desempefio

Las organizaciones tienen mayores probabilidades de lograr los resultados previstos si comienzan
planificando. La planificacidn implica:
a) Analizar el contexto (interno y externo) de la organizacion detectando las oportunidades

y riesgos que se le presentan.

b) A partir de ello clarificar y/o definir el propdsito de la organizacién y la propuesta de valor

diferencial que va a entregar a sus clientes y otras partes interesadas.

Formular la

estrategia de la organizacién, que refiere a los resultados que desea alcanzar y a la forma
en cdmo se plantea lograrlos.
c) Establece objetivos equilibrados, tanto a corto y largo plazo, que marquen el camino para
alcanzar los resultados establecidos en la estrategia. Es necesario que todos los
involucrados conozcan los objetivos y la forma en como, a través de sus tareas, pueden
contribuir con los mismos.

A partir de lo planificado, se ejecutan las acciones necesarias para lograr los resultados previstos.
La ejecucién implica la implementacién sistematica de practicas para gestionar, en primer lugar,
a las personas que son las responsables de ejecutar los procesos y la tecnologia.

Una gestion de las personas alineada con la estrategia implica:
a) Atraer e incorporar personas con alto potencial para los objetivos organizacionales

planteados,

b) desarrollar las competencias necesarias para que puedan ejecutar eficazmente los
procesos necesarias para generar la propuesta de valor a los clientes,
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c) evaluar el desempefio de las personas para poder alinearlo con la estrategia. Para ello es
necesario establecer objetivos individuales alineados con la estrategia, definir y
comunicar claramente los criterios en base a los que se evalua el desempefio, realizar
evaluaciones formales y sistematicas del desempefio de las personas basadas en el logro
de los objetivos establecidos. El desempefio evaluado deberd estimular no solo el
desempeno individual, sino también el aporte al desempeiio del sector y de la empresa
en general.

d) Retener alas personas con alto desempefio.

La forma cdmo se gestiona las personas tiene un impacto directo significativo en la
satisfaccién de los propietarios, empleados y clientes

La propuesta de valor que realiza la organizacion a sus clientes se concreta a través de procesos
operativos y tecnologia. Una buena gestidn de las personas potencia la ejecucién de los procesos
y la utilizacidn eficaz de la tecnologia que implican:
a) Gestionar los procesos con una mentalidad preventiva y de mejora e innovacion continua.
Si la organizacion no mejora continuamente la calidad de lo que hoy ofrece, las exigencias
de los clientes y la competencia le haran perder mercado. Por otro lado, si no innova de
forma sistematica, en el mediano plazo, sus procesos, productos y servicios quedaran
obsoletos, por mas calidad que tengan.
b) Gestionar la tecnologia necesaria para la ejecucion de los procesos.
¢) Gestionar lainnovacién y mejora continua.

Por ser los procesos y la tecnologia los principales generadores de la propuesta de valor al
cliente, su gestién tiene un impacto directo significativo en los resultados econdmicos.

A partir de la planificacion se definen qué indicadores y mediciones son necesarias para evaluar
si la ejecucion estd avanzando en linea con los objetivos establecidos. La gestion de la evaluacion
y seguimiento implica:
a) Definirindicadores para todos los aspectos claves de la ejecucidn. Realizar su medicién y
evaluar si se estan alcanzando los objetivos y metas definidas.
b) Establecer mecanismos para comunicar los resultados de las mediciones a todos los
interesados para que puedan tomar acciones de forma agil ante los desvios.
¢) Tomar las decisiones necesarias en funcion de andlisis de los datos e informacion de las
mediciones y evaluaciones.
Estas practicas permiten que tanto la gestion de las personas como la de los procesos y
tecnologia se vayan ajustando a lo planificado y se aumente la probabilidad y alcanzar los
resultados previstos.

Existen dos dimensiones cuya gestién puede potenciar o debilitar de forma muy importante el
impacto de la ejecucidn en los resultados empresariales:

El ambiente de trabajo tiene un efecto potenciador importante principalmente sobre la
satisfaccién de las personas. Es necesario:

a) Generar un clima laboral que facilite el involucramiento, el compromiso y la colaboracién

de las personas.

b) Desarrollar relaciones laborales colaborativas.

La forma cdmo se reconoce e incentiva el desempeiio alineado con la estrategia tiene un
efecto potenciador significativo sobre el impacto de la ejecucion en los resultados
empresariales, especialmente en los econdmicos. Las personas y las organizaciones avanzan
en linea con lo establecido, implicita o explicitamente, en su sistema de incentivos,
monetarios y no monetarios. Al considerar el desempefio es importante tener en cuenta,
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simultdaneamente, el logro de los objetivos individuales, del sector o drea y de la empresa en

general, ponderando en mayor medida aquellos sobre los que la persona tiene mayor

responsabilidad e incidencia. Para que los incentivos potencien el impacto de la ejecucién

sobre los resultados es necesario:

c) Asociar el sistema de remuneraciones al desempefio.

d) Considerar al desempefio como aspecto prioritario en la promocién de las personas
dentro de la organizacidn.

e) Tomar acciones rapidamente frente, tanto a un muy buen desempefio como a un mal
desempeinio.

Los resultados empresariales contemplan tanto los econémicos (los que en general se exponen
en los estados contables) como los de satisfaccién de las partes vinculadas: clientes, empleados y
propietarios/directivos. Existe una asociacion entre los resultados de satisfaccion y los resultados
econdmicos. Cuando la satisfaccidon es mayor los resultados econdmicos son mayores y viceversa.
En consecuencia, si bien la gestiéon del ambiente tiene un impacto mayor sobre la satisfacciony la
gestion de incentivos sobre los resultados econdmicos, se debe trabajar en ambas dimensiones a
la vez para potenciar los resultados empresariales.

A su vez, mejores resultados empresariales permiten mejorar la implementacién de las practicas
de gestion generando asi el circulo virtuoso.

Las practicas de gestion

La gestion sistemdtica de alto desempefio se concreta implementando ciertas practicas de
gestion.

Las practicas de gestion son las rutinas y sistemas que la direccion de la empresa utiliza para
gestiona la organizacién, es decir, cdmo la lidera, cdmo analiza el entorno y toma las decisiones,
como planifica estratégica y operativamente, cdmo define y elabora la propuesta de valor para
sus clientes, como gestiona la informacidn, los procesos y la tecnologia, cdmo innova su modelo
de negocios, cébmo se preocupa por lograr resultados balanceados para todas las partes
interesadas, cémo desarrolla e involucra al personal, cdmo gestiona los incentivos en base al
desempeinio.

Cuando las practicas de gestién se implementan de forma metddica, disciplinada, sistematica y
consistente con el propdsito de la organizacién conducen al logro de los objetivos y a la obtencién
de los resultados previstos.

Podemos distinguir dos grupos de practicas de gestidn:

a) Lasgenéricas: aquellas practicas de gestién que se pueden implementar en cualquier tipo
de organizacidn, independientemente de su sector de actividad, tamafio o localizacién; si
bien la forma concreta de cdmo se implementan puede variar con el contexto (por
ejemplo, la practica de evaluar el desempefio de los colaboradores se puede aplicar en
todo tipo de organizacion, pero la forma en que se implementa serd distinta en una
organizacion de 15 empleados que en una de 500).

b) Las especificas: son las practicas de gestion que solo requieren en algunos tipos de
organizaciones o industrias (por ejemplo: las necesarias para gestionar el proceso de
ensefianza-aprendizaje en instituciones educativas, o las utilizadas para gestionar la rutas
en una empresa de distribucidn).

20



Practicas genéricas de gestion de alto desempeiio (PGAD)

Utilizaremos el término “prdcticas genéricas de gestion de alto desempefio”® ,en adelante
(PGAD), para referirnos a las practicas genéricas de gestion que, tanto en la investigacion, en la
consultoria empresarial y en las escuelas de negocios, generan consenso sobre su asociacién con
la buena gestién y los buenos resultados empresariales.

No son todas las posibles practicas de gestidon que una empresa puede implementar, sino aquel
conjunto de practicas que han demostrado tener un impacto positivo y significativo en el
desempeiio de las organizaciones, independientemente su rubro, tamafio o pais de localizacidn.

Ejemplos de estas practicas de gestién de alto desempefio son:

Analizar los riesgos y oportunidades que presentan el contexto externo.

Definir una propuesta de valor diferencial.

Establecer objetivos equilibrados (financieros y no financieros, de corto y largo plazo).
Tener indicadores y un seguimiento riguroso del desempefio.

Tomar decisiones basadas en datos.

Tomar rapidamente medidas frente al mal desempefio.

Reconocer e incentivar el buen desempefio.

Atraer y retener a las mejores personas.

Mejorar continuamente los procesos.

10. Crear un ambiente laboral de involucramiento y colaboracion

© PNV BN e

Sin duda, estas PGAD no alcanzan para que una organizaciéon sea exitosa. Es necesario
implementar correctamente otras practicas especificas relacionadas con las caracteristicas
particulares de la empresa e industria, con el producto o servicio que brinda, con su tamafio y
localizacién. Sin embargo, estas PGAD son la base necesaria para que cualquier tipo de
organizacidn pueda avanzar con una implementacién exitosa de otras practicas de gestion mas
complejas y especificas y, en especial, para gestionar eficazmente la innovacion de procesos y
productos.

Es importante poner especial énfasis en “cdmo” se aplican las PGAD, ya que la clave del éxito
empresarial no estad tanto en las definiciones de “qué” hacer sino en “cémo” hacerlo, en la
implementacion. Lo que distingue a las organizaciones exitosas no es tanto “lo qué hacen” sino
“la forma cdmo lo hacen”. La forma de aplicar las practicas de gestién puede variar por las
caracteristicas de la empresa, sin embargo, cuanto mds metddica y sistematica sea la
implementacion de la practica mejores resultados lograra.

La mejora de los resultados empresariales estd asociada con el grado de implementacion
sistematico y metddico de las practicas de gestion de alto desempefio y no solo con su priorizacion
o utilizacién (Miles et al., 2018). La implementacion tendra un mayor avance si la practica de
gestion estd sistematizada y formalizada; se ejecuta de manera metddica y habitual, esta
integrada en los procesos principales; se realiza efectivamente en las funciones y actividades
relevantes de la empresa; sus indicadores clave de desemperio (KPI) se miden regularmente y se
mejora continuamente adaptandose efectivamente a los cambios en el contexto. Los desarrollos
de Kaplan y Norton (2004, 2008) contribuyen a esta linea de razonamiento al afirmar que no es
suficiente saber qué hacer o priorizar una practica de gestion para lograr los resultados deseados.
La organizacion debe tener la capacidad de ejecutar correctamente las practicas de gestion. Y no
solo ejecutarlas de forma individual o aislada, sino hacerlo en conjunto implementando

6 Bloom et al. (2007, 2016) se refieren a estas practicas como “estructuradas”. Este término en espafiol
puede dar idea de algo rigido, inflexible o inmutable, que no es el caso de las practicas de gestion a las que
nos referimos. Estamos hablando de practicas de gestion que se implementan de forma metddica y
sistematica. Por eso se optd por “practicas genéricas de gestion de alto desempefio”
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simultanea y coordinadamente varias practicas de gestion, algunas mas "blandas" y otras mas
"duras" (Saleh et al., 2018; Salazar y Guimdn, 2019). En resumen, el grado de implementacién de
las practicas de gestion de alto desempeno es un predictor de resultados empresariales
sostenibles.

A su vez, las practicas genéricas de gestion de alto desempefio no actian en forma aislada sino
relacionadas en un sistema. Si bien se observa que todas las practicas consideradas tienen un
impacto positivo sobre los resultados empresariales (tanto econémicos como de satisfaccién de
las distintas partes interesadas) el efecto es sinérgico, es decir, cuando la empresa implementa
sistematicamente varias practicas de gestiéon de forma simultdnea este se potencia. Algunas
practicas contribuyen de forma indirecta potenciando otras que si impactan los resultados
empresariales de forma mas directa. Esto es, cuanto mas formalizadas’ y sistematicas son las
primeras, mejor seran las segundas y mayor serd el impacto del conjunto en los resultados. Por
ejemplo, cuanto mejor sea el establecimiento de los objetivos individuales, mejor sera el
resultado de las evaluaciones personales de desempefio y mayor serd el potencial del sistema de
incentivos para alinear el comportamiento de las personas con la estrategia de la organizacién. Se
observa que las empresas que logran mejores resultados tienen un mayor grado de
implementacion de multiples practicas de gestion de alto desempefio simultaneamente.

Practicas genéricas en cada una de las dimensiones de la gestidn sistematica de alto
desempefio

En cada una de las dimensiones de la gestidn sistematica de alto desempefio existen algunas
practicas genéricas que se deben implementar en todo tipo de organizacion,
independientemente de tamafio, sector, region.

Si bien la forma especifica de como se implementa las practica genéricas de gestion depende del
contexto de la organizacidn (no es lo mismo como se implementa la evaluacidn del desempefio
de las personas en una organizacion de 15 integrantes que en una de 1500 o en una
organizacion de IT que en una de la construccidn), esta tendra un mejor nivel de
implementacidn, con mayor impacto positivo en los resultados empresariales, cuanto mas
desarrollada tenga las caracteristicas de la gestidn sistematica de alto desempeiio.

Enla Tabla 1 se describen las seis dimensiones de la gestion sistematica de alto desempefio que
estan integrada por agrupamientos (18 en total) que relnen practicas genéricas de gestion
similares. En total se consideran 31 prdcticas genéricas de alto desempefio (algunas son practicas
pueden ser aplicadas de forma diferencial para gerentes y no gerentes).

Tabla 1 Dimensiones, agrupamientos y practicas de la gestion sistematica de alto desempefio

Dimension \ Agrupamiento Practica de gestion de alto desempefio
Analizar los riesgos y oportunidades que presenta el
contexto externo

Analizar el contexto

Estrategia: definir el rumbo Definir el propdsito: visién y misidn. Establecer el rumbo
Planificacion | general de la organizacion Definir la propuesta de valor diferencial.
Establecer objetivos a corto y mediano plazo
Establecer y comunicar Establecer objetivos razonables, exigentes pero
objetivos equilibrados alcanzables

Comunicar los objetivos a todos los interesados

" El término de practicas de gestion “formalizadas” no se aplica en el sentido de “burocraticas” o “estaticas”
sino en cuanto a explicitas, sistematicas, metodicas y ordenadas.

22



Determinar, definir y operar los procesos claves para

Gestion Gestionar los procesos sostener el modelo de negocios

procesos Resolver los problemas de forma que no vuelvan a ocurrir
operativos y | Gestionar la tecnologia Gestionar la tecnologia
tecnologia | Gestionar la innovacién y Introducir de innovaciones de distinto tipo

mejora continua

Implementar acciones sistematicas para innovar

Evaluacién y

Establecer indicadores (KPI)
para evaluar la marcha de la
organizacion

Utilizar indicadores para evaluar el desempefio de todas
las actividades claves

Utilizar indicadores financieros y no financieros

Revisar los indicadores claves de desempefio con la
frecuencia requerida (por parte de gerentes y no gerentes

seguimiento ,
segln corresponda).
Comunicar los resultados de Comunicar los resultados de la medicién a todo el
las mediciones personal involucrado.
Tomar decisiones basadas en | Tomar decisiones basadas en evidencia
datos e informacion Tomar decisiones y ejecutar en forma agil
. Desarrollar una propuesta de valor para atraer personas
Atraer persona con potencial
competentes
Capacitar: Desarrollar .
. Desarrollar las competencias laborales del personal
competencias
. Establecer objetivos individuales alineados con la
. Evaluar el desempeiio de las .
Gestién de estrategia

las personas

personas (Evaluaciones con
criterios definidos, basadas en
el logro de los objetivos
establecidos)

Definir, comunicar y aplicar los criterios para evaluar el
desempeiio

Evaluar formalmente del desempefio de todas las
personas

Retener persona de alto
desempeiio

Retener a personas de alto desempefio

Desarrollar un buen clima

Gestion del laboral Crear un clima laboral de involucramiento y colaboracién
Ambiente -
Generar relaciones laborales . .
laboral . Generar relaciones laborales colaborativas
colaborativas
Gestién de | Remuneracién asociada al Otorgar bonos asociados al desempefio a las personas
Incentivos | desempefio* (gerentes y no gerentes).
en alineados | Promociones asociadas al Asociar las promociones de las personas (gerentes y no
al desempeio gerentes) al desempefio
desempefio | Tomar rapidamente acciones

Tomar rapidamente medidas frente al mal desempefio

frente al bajo desempefio

* Se considera el desempefio en las dimensiones: individual (logro de objetivos individuales), del sector/areay el de
la empresa en general, ponderando mas las dimensiones sobre las que tiene mas control y responsabilidad la
persona. Esto es mayor ponderacion al desempefio individual, luego al de drea y en menor medida al de la empresa
en general.

En el ANEXO Il se presenta la definicién de cada una de las practicas y en el Anexo Il las preguntas
utilizadas para medir el grado de implementacidn sistematica de estas-.

La seleccidon de estas practicas genéricas de alto desempefio es consistente con lo establecido en
la literatura empresarial sobre la importancia de las rutinas y procesos organizacionales
(Eisenhardt y Martin, 2000; Nelson y Winter, 1982; Winter 2003; Becker, 2004), con la teoria de
Recursos y Capacidades que sostiene que los recursos intangibles son fundamentales para
determinar el rendimiento de una organizacion (Barney y Arikan, 2001; Barney, 1991) y con la
importancia del reconocimiento y la gestion de las personas para el éxito de la organizacion
(Lengnick-Hall, et al., 2009; Lepak et al., 2006; Becker y Gerhart, 1996, Pfeffer y Veiga, 1999).
Asimismo, incluyen gran parte de las prdacticas consideradas en los Modelos de Excelencia (EFQM,
Malcolm Baldrige, Modelo de Mejora Continua del Uruguay, entre otros) y en las normas
internacionales de sistemas de gestidn de calidad (ISO 9001:2015).
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Nota: De las 31 practicas de gestidn consideradas en este trabajo existen 18 que son utilizadas en
investigaciones similares que se estan ejecutando en 14 paises: USA, Australia, Alemania, Canad3,
China, Colombia, Dinamarca, Finlandia, Japdn, italia, México, Netherlands, Reino Unido, Pakistan,
lo que permite realizar comparaciones internacionales. Estas practicas son las sefialadas como
MOPS2 en el Anexo I

Medicion de la gestion sistematica de alto desempefio

La gestion sistematica de alto desempefio se mide a través del grado de implementacidn de las
practicas genéricas de gestidon que deben estar presentes en cada una de sus dimensiones.

No se miden todas las practicas de gestién que implementa una organizacién, muchas de las
cuales pueden ser muy especificas y responder a su contexto particular, sino aquellas que deben
estar presentes en una organizacidn que tenga una gestion sistemdtica de alto desempefio y que
pueden ser implementadas por cualquier tipo de organizacién.

Para medir las prdcticas genéricas de gestidon se requiere codificar el concepto de "buena" y
"mala" implementacién en una medida aplicable a diferentes tipos de empresas de distintos
sectores; implicando que una mejor forma de implementar la practica sera mejor para todas las
organizaciones y todos los contextos. Esta es una tarea dificil, ya que la buena gestidn es dificil de
definiry, a menudo, la implementacion concreta depende del contexto, interno o externo, de una
empresa®. Sostenemos que, si bien algunas practicas de gestidon son demasiado contingentes para
ser evaluadas como "buenas" o "malas" (por ejemplo, las relacionadas a las decisiones financiera
o la fijacion de precios que dependen mucho del contexto de la organizacion), otras pueden
definirse en estos términos y son estas practicas las consideradas en este trabajo, a las que
denominamos prdcticas genéricas de gestion de alto desempeio.

Definimos una “buena” practica genérica de gestion aquella que esta sistematizada y formalizada;
se ejecuta de manera metddica y habitual, esta integrada en los procesos principales; se realiza
efectivamente en las funciones y actividades relevantes de la empresa; sus indicadores clave de
desempeiio (KPI) se miden regularmente y se mejora continuamente adaptdandose efectivamente
a los cambios en el contexto. En general, se puede identificar de manera objetiva diferentes
niveles o grados de implementacion de las practicas genéricas de gestion.

Es importante destacar que una gestién mds sistematica y formal no es lo mismo que una gestién
“inmutable” y “estdtica”. La buena implementacién de las practicas de gestidn implica su ajuste
al contexto y su mejora continua y, en consecuencia, aportan dinamismo a la organizacién. La
implementacion de una gestion sistematica de alto desempefio no paraliza las empresas, sino
que, por contrario, la ayuda a mantenerse abierta e impulsar los cambios. Por ejemplo, como se
demuestra en este trabajo, las organizaciones que tienen una gestion mas sistematica y formal
son las que tienen mayores niveles de innovacion.

Para calificar una practica de gestion evaluamos su grado de implementacion sistematica,
asignando un valor de 0 (menor) a 1 (mayor), utilizando la metodologia desarrollada por Bloom
et al., 2010%° y aplicada en la “Management and Organizational Practices Survey (MOPS)”
administrada por los institutos nacionales de censo de 14 paises, ademds del Uruguay. Esta

8 Management and Organizational Practices Survey

9 Por ejemplo, la gestion laboral en una cooperativa de trabajo, una que parte de una realidad muy diferente
a una empresa de accionistas.

10 El MOPS se desarrollé como una asociacion entre la Oficina del Censo de USA y un equipo de
investigacion externo de Nick Bloom (Stanford), Erik Brynjolfsson (MIT) y John Van Reenen (LSE), y
mas tarde Steven Davis (Universidad de Chicago) y Kristina McElheran (Universidad de Toronto).
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evaluacién se hace por medio de un cuestionario asignando a la practica la respuesta que mds se
ajusta a como la empresa la esta implementando. En el Anexo Il se presenta el formulario
utilizado para la medicion del grado de implementacidn sistematico las practicas de gestién y en
el Anexo IV el mecanismo para valorar las respuestas.

Calidad del cuestionario utilizado para medir las practicas genéricas de gestidn

Para asegurar la calidad de los datos relevados por el formulario y para permitir su comparacion
internacional se utilizaron los siguientes mecanismos:

1.- Para las preguntas de las 18 prdcticas genéricas de gestion que se comparan a nivel
internacional se utilizé exactamente la misma formulacién que se desarrollé para el MOPS en
versién espafiol.

2.- Para las preguntas de las practicas que se agregaron especificamente en el estudio uruguayo?!
se realizd una revisidn y prueba del formulario por expertos (académicos y empresarios), para
validar la pertinencia de estas practicas para las organizaciones uruguayas y la adecuada
formulacién de las preguntas.

3.- Se realizd una prueba del formulario completo a través de entrevistas cognitivas con personas
del perfil de los que responden la encuesta. Las entrevistas cognitivas se utilizan para comprender
los procesos de pensamiento de los encuestados a medida que trabajan con el instrumento y
utilizar ese conocimiento para mejorar las preguntas de la encuestal?. Las entrevistas cognitivas
se llevaron adelante buscando identificar preguntas que tuvieran problemas de comprension
debido a su formulacién o por la incorporacion de conceptos que pudieran introducir errores de
medicion.

4.- Como el relevamiento se realiza a través de un formulario electrénico, se realizé una prueba
de usabilidad del formulario para garantizar que el instrumento fuera funcional para los
encuestados.

5.- Se aplicé la encuesta a una base de testeo de 387 pymes*3 para evaluar el comportamiento y
la consistencia de los datos.

6. Se desarrollé un mddulo con las preguntas de las practicas de gestidon para incorporar en la
Encuesta Anual de Actividad Econémica del INE. Ademas, un instructivo completo de quién y cémo
debe completar la encuesta, incluyendo definiciones de los términos relacionados a la gestidn
utilizados en las preguntas.

11 Se realizé un exhaustivo analisis de los principales modelos de gestion que hoy utilizan las
organizaciones con mejor desempefio (ISO 9001, ISO 9004, EFQM, Malcom Baldrige, entre otros) para
relevar las practicas comunes.

12 Realizada con la colaboracion de la empresa Equipos Consultores.

13 Encuesta realizada por la empresa Equipo Consultores.
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Nivel de aplicacion de las practicas de gestion en Uruguay

No todas las practicas de gestién tienen el mismo grado de implementacion en las empresas del
Uruguay. En la Tabla 2 se listan las practicas de gestion ordenadas en funcién de su grado de
implementacion sistematica. El grado de implementacién sistematica de una practica toma un

valor de 0 a 1, siendo 1 el mayor grado de sistematizacién y formalizacién.

Tabla2 Promedio del grado de implementacion de la prdctica genéricas de gestion en las

empresas uruguayas

Pyme

Grande

Establecer objetivos razonables, exigentes pero Establecer objetivos razonables, exigentes

alcanzables 0,675 pero alcanzables 0,748

Tomar decisiones y ejecutar en forma agil 0,652 Disponibilidad informacién toma decisiones 0,739
Resolver los problemas de forma que no

Disponibilidad informacién toma decisiones 0,637 vuelvan a ocurrir. 0,730

Resolver los problemas de forma que no vuelvan

a ocurrir. 0,636 Tomar decisiones y ejecutar en forma agil 0,719

Tomar decisiones basadas en evidencia 0,620 Tomar decisiones basadas en evidencia 0,717

Desarrollar una propuesta de valor para atraer

personas competentes 0,609 Definir una propuesta de valor diferencial 0,695

Definir una propuesta de valor diferencial 0,567 Establecer objetivos de mediano y largo plazo 0,693
Utilizar indicadores financieros y no

Establecer objetivos de mediano y largo plazo 0,504 financieros 0,685
Definicién del propdsito: misién / vision.

Utilizar indicadores financieros y no financieros 0,491 Establecer el rumbo 0,679

Definicién del propdsito: misidn / vision. Desarrollar una propuesta de valor para atraer

Establecer el rumbo 0,468 personas competentes 0,677
Utilizar indicadores para evaluar el desempefio

Generar Relaciones laborales colaborativas 0,458 de todas las actividades claves 0,657

Utilizar indicadores para evaluar el desempefio Determinar, definir y operar los procesos

de todas las actividades claves 0,457 claves para sostener el modelo de negocio 0,607
Asociar las promociones al desempefio No

Comunicar los objetivos a todos los interesados | 0,444 Gerentes 0,601

Crear un clima laboral de involucramiento y

colaboracion 0,429 Generar Relaciones laborales colaborativas 0,576
Analizar los riesgos y oportunidades que

Determinar, definir y operar los procesos claves presenta el contexto externo y partes

para sostener el modelo de negocio 0,422 interesadas pertinentes 0,509

Definir, comunicar y aplicar los criterios para Crear un clima laboral de involucramiento y

evaluar el desempefio 0,383 colaboracion 0,505

Asociar las promociones al desempefio No Definir, comunicar y aplicar los criterios para

Gerentes 0,365 evaluar el desempefio 0,491

Promedio general de implementacion de Promedio general de implementacion de

practicas 0,358 practicas 0,484

Analizar los riesgos y oportunidades que

presenta el contexto externo y partes Comunicar los objetivos a todos los

interesadas pertinentes 0,330 interesados 0,481
Asociar las promociones al desempefio

Establecer objetivos individuales 0,323 Gerentes 0,478

Desarrollar las competencias laborales del Incorporar tecnologia

personal No Gerentes 0,294 0,457

26




Desarrollar las competencias laborales del

Evaluar formalmente el desempefio No

personal Gerentes 0,283 Gerentes 0,444

Evaluar formalmente el desempefio No Desarrollar las competencias laborales del

Gerentes 0,269 personal No Gerentes 0,443

Asociar las promociones al desempefiio Gerentes | 0,262 Evaluar formalmente el desempefio Gerentes 0,431
Desarrollar las competencias laborales del

Evaluar formalmente el desempefio Gerentes 0,259 personal Gerentes 0,422

Incorporar tecnologia 0,249 Establecer objetivos individuales 0,406
Tomar rdpidamente medidas frente al mal

Retener a las personas de alto desempefio 0,208 desempefio No Gerentes 0,354

Tomar rdpidamente medidas frente al mal Implementar acciones sistematicas para

desempefio No Gerentes 0,190 innovar 0,303

Implementar acciones sistematicas para innovar 0,179 Retener a las personas de alto desempefio 0,275

Revisar los indicadores claves de desempeiio Tomar rdpidamente medidas frente al mal

(KPI1) con la frecuencia requerida - Gerentes 0,103 desempefio Gerentes 0,214

Revisar los indicadores claves de desempeiio Revisar los indicadores claves de desempefio

(KPI1) con la frecuencia requerida - No gerentes 0,099 (KP1) con la frecuencia requerida - Gerentes 0,160

Tomar rdpidamente medidas frente al mal Revisar los indicadores claves de desempefio

desempefio Gerentes 0,097 (KP1) con la frecuencia requerida - No Gerentes | 0,154

Asociar las remuneraciones al desempefio Comunicar los resultados de la medicién a

Gerentes 0,077 todo el personal implicado 0,150

Comunicar los resultados de la medicién a todo Asociar las remuneraciones al desempefio

el personal implicado 0,071 Gerentes 0,136

Asociar las remuneraciones al desempefio No Asociar las remuneraciones al desempefio No

Gerentes 0,065 Gerentes 0,124
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El indice de Gestion Empresarial (IGE) — indicador de la gestidn
sistematica de alto desempeio

Definicién del Indice de Gestién Empresarial

El Indice de Gestion Empresarial (IGE)* es un indicador de la calidad de la gestion sistematica de
alto desempefio, o del nivel de gestidn de una organizacidn, construido a partir de la medicion del
grado de implementacion de las practicas genéricas de gestién. En el Anexo IV se presenta la
forma del calculo del IGE.

Se mide la implementacion de practicas en las seis dimensiones de la gestion sistematica de alto
desempeno, enfocandose en lo que se hace y no en lo que la empresa aspira o piensa que es lo
mejor o lo que se deberia hacer °:

Una empresa tendra un IGE mayor si, por ejemplo, fija objetivos desafiantes y complementarios,
tanto de corto y largo plazo, si continuamente recoge y analiza informacion sobre el desempefio
para mejorar sus procesos y si recompensa las personas con alto rendimiento y si actua
rapidamente frente al bajo desempeiio.

En definitiva, el IGE mide el grado de implementacidon de practicas sobre las que existe un
“consenso” y evidencia que constituyen “buenas practicas de gestidon” necesarias para el éxito
empresarial. Por esta razén, puede utilizarse como una medicion de la calidad de la gestidn
sistematica de la empresa: a mayor IGE mayor el grado de implementacién sistematica y formal
de las practicas y, en consecuencia, mayor grado de gestidn sistematica de alto desempefio.

Relacion ente la gestiodn sistematica de alto desempefio y los resultados
empresariales

Para evaluar la relacién entre la gestion sistematica de alto desempefio y los distintos resultados
empresariales se utiliza el IGE.

La relacion positiva entre el IGE y resultados empresariales, que es observa en este trabajo,
significa que existe una asociacion entre la gestion sistematica de alto desempefio y el desempefio
de las organizaciones.

Si bien se puede observar una relaciéon entre las practicas individuales y los resultados
empresariales, las mismas actlan como sistema, algunas necesarias para el desarrollo de otras y

14 A efectos de medir la calidad de la gestion de las empresas, independientemente de su tamafio, sector de
actividad o localizacién, Bloom et al. (2007) desarrollaron el indicador: “Management Score” o Nivel de
Gestion (NG).  Este indicador y su metodologia de medicidon han sido adoptados por las oficinas de
estadisticas y censos de muchos paises, entre ellos: Estados Unidos, Australia, Alemania, Canada, China,
Colombia, Dinamarca, Finlandia, Jap6n, México, Paises Bajos, Reino Unido, Pakistan, Inglaterra y
Uruguay**. Esto ha posibilitado, utilizando un formulario estandarizado: el “Management and Organisational
Practices Survey” (MOPS), medir la calidad de la gestion en muestras muy amplias y representativas de
empresas, lo que ha permitido realizar investigaciones con resultados estadisticamente robustos sobre el
impacto que tienen las practicas de gestion en la productividad y el desempefio de empresas de muchos paises
y sectores. Estas practicas medidas internacionalmente han sido complementadas con otras practicas de
gestién de alto desempefio para conformar el IGE.

15 Para relevar la informacion se utilizan observaciones o preguntas objetivas de estilo “;cuantos KPI ser
miden? “o “la frecuencia de revision de los KPI es: a) anual, b) semestral, ¢) mensual, d) diaria”.

28



varias reforzandose mutuamente y, en consecuencia, lo que mas importa es el impacto del
conjunto (la gestion sistematica de alto desempefio) sobre los resultados empresariales.

Al realizar el analisis individual de las practicas, importa mds observar como unas refuerzan a otras
y el conjunto a los resultados empresariales que el impacto individual de cada una sobre los
resultados. Este enfoque aporta mas informacidon para la gestion de la organizacidn porque
permite conocer qué practicas es necesario implementar o mejorar para potenciar otras.

El indice de Gestidon Empresarial (IGE) de las organizaciones en Uruguay

El IGE toma valores de 0 a 100, siendo 100 el correspondiente a mayor grado de implementacién
de las practicas genéricas de gestidn, en consecuencia, de gestidn sistematica.

El indice de gestidn en las organizaciones uruguayas varia segln su tamafo y sector

Tabla 3 IGE promedio y mediana en pymes y empresas grandes

IGE Promedio 40 52
IGE Mediana 38 53

Pyme -Grandes

- —— |

IGE

Figura 2 Diagrama de caja del IGE para pymes y empresas grandes

Nota: El diagrama de caja muestra la mediana, los percentiles 25y 75, y el minimo y maximo. La caja contiene

el 50% de los casos centrales. Proporciona informacién bastante completa sobre el grado de dispersion de los
datos y el grado de asimetria de la distribucion.

El IGE aumenta con el tamafio de la organizacion. Las pymes, en promedio, tienen indices de
gestidn menores, implicando que no implementan o implementan en forma menos sistematicas
las practicas de gestion analizadas.

Se observa que las empresas mas grandes estdn mejor gestionadas. Las empresas mas pequefias
implementan, en promedio, de forma deficiente las practicas de gestion de alto desempefio, alin
las mas basicas, prdcticas que son habituales o estdndares en empresas grandes. La gestion en las
pymes es mas informal y frecuentemente enfocada en aspectos operativos de corto plazo y
necesidades de supervivencia, mientras que las empresas mds grandes adoptan practicas de
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gestion mas formales y sistematicas, impulsadas por objetivos a largo plazo de crecimiento y

desarrollo del negocio?®.

Tabla 4 IGE promedio y mediana por sector de actividad

IGE
Sector N.o
TS Promedio = Mediana
Suministro electricidad, gas, vapor, aire 5 58 64
Informacién y comunicacion 385 51 52
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 379 50 51
Actividades financieras y de seguros 122 49 45
Suministro de agua, gestion desechos 72 47 37
Ensefianza 815 45 45
Actividades inmobiliarias 175 44 37
transporte y almacenamiento 915 42 41
Industrias manufactureras 1518 40 37
Actividades administrativas y servicios de apoyo 769 40 36
Servicios sociales y relacionados con salud humana 813 40 41
Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos 3250 40 36
Arte, entretenimiento y recreacion 214 38 42
Otras actividades de servicio 396 37 33
Alojamiento y servicios de comida 758 37 35
Explotacion de minas y canteras 34 36 30

16 Esto mismo ha sido observado para pymes, especialmente en paises emergentes, en estudios de, entre
otros: Bloom et al. 2011, Salazar y Guimoén 2019; Jardon, 2018; Nguyen et al., 2017.
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Figura 3 Diagrama de caja del IGE por sector

Nota: El rango intercuartil (IQR) es la distancia entre el tercer cuartil y el primer cuartil. SPSS considera que
cualquier valor de datos es un valor atipico si es 1,5 veces el IQR mayor que el tercer cuartil o 1,5 veces el IQR
menor que el primer cuartil. Los valores atipicos se muestran como circulos pequefios en la figura.
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IGE promedio por dimension de gestion

Analizar el IGE promedio de las distintas dimensiones de gestién permite observar si existen
diferencias en el grado de implementacién sistematica en estas.

Tabla 5 IGE promedio por area de gestion en pymes y empresas grandes

Pymes Grandes ‘ Diferencia
IGE 40 52 30%
Planificacion 47 62 32%
Operaciones 31 43 39%
Medicién y Evaluacion 39 49 26%
Personas 33 45 36%
Ambiente Laboral 44 54 23%
Incentivos en base al desempefio 19 34 79%

Se aprecia que no todas las dimensiones de gestidn sistemdtica de alto desempefio tienen el
mismo nivel de implementacion. Por ejemplo, tanto las pymes y las empresas grandes estan mejor
en la planificacién y peor en incentivos en base al desempefio. Ademas, se observa que las pymes
tienen un menor valor del IGE en todas las dimensiones de gestidn, sin embargo, la diferencia es
mucho mayor en la de “incentivos en base al desempefio” y menor en la de “ambiente laboral”.

70

60

50
4
3
2
1

o

o

o

o

o

Area Area Area Medicién Area Personas Area Ambiente Area
Planificacién Operaciones y Evaluacién Laboral Incentivos en
base al
desempeiio

B Pymes M Grandes

Figura 4 IGE por areas de gestion en pymes y empresas grandes
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IGE POR DIMENSION Y SECTOR

En la Tabla 6 se presenta, para los distintos sectores, el valor del IGE para cada una de las
dimensiones de la gestidn sistematica de alto desempefio y en la Tabla 7 se presentan, para cada
sector, las dimensiones ordenadas segun el grado de implementacion: 1 (mayor) — 6 (menor)

Tabla 6 IGE por dimensién de gestion y por sector

Medicion Ambiente

Planificacion Operaciones vy Analisis | Personal Laboral Incentivos

Actividades administrativas y servicios de

apoyo 42,47 28,22 36,50 36,49 43,16 22,99
Actividades financieras y de seguros 54,29 41,54 43,67 43,68 43,70 29,73
Actividades inmobiliarias 51,40 38,89 39,09 33,41 46,99 23,58
Actividades profesionales, cientificas y

técnicas 57,19 36,85 42,03 45,91 47,53 25,45
Alojamiento y servicios de comida 46,76 26,91 38,08 27,11 44,73 19,42
Arte, entretenimiento y recreacion 54,17 27,21 33,83 31,86 50,02 12,95
Comercio al por mayor y al por menor,

reparacion de vehiculos 45,14 31,38 41,83 31,36 42,77 22,71
Ensefianza 55,27 32,10 37,28 40,20 49,17 12,52
Explotacién de minas y canteras 40,62 25,80 35,71 34,36 38,07 10,72
Industria manufactureras 47,27 32,12 41,14 32,41 45,15 19,37
Informacién y comunicacién 57,17 42,57 45,40 45,47 54,55 32,69
Otras actividades de servicio 50,82 27,57 33,97 29,02 45,25 16,08
Servicios sociales y relacionados con salud

humana 47,25 32,59 34,61 34,42 44,72 16,83
Suministro de agua, gestién desechos 53,02 39,60 41,94 38,80 49,23 22,37
Suministro electricidad, gas, vapor, aire 60,21 59,42 72,46 38,12 83,33 38,01
transporte y almacenamiento 49,99 33,49 41,71 33,23 46,42 19,93
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Tabla 7 Dimension de gestion ordenadas por grado de implementacion de las practicas

Medicién Ambiente
Planificacion  Operaciones y Andlisis Personal | Laboral Incentivos

Actividades administrativas y servicios de

apoyo 2 5 3 4 1 6
Actividades financieras y de seguros 1 5 4 3 2 6
Actividades inmobiliarias 1 4 3 5 2 6
Actividades profesionales, cientificasy

técnicas 1 5 4 3 2 6
Alojamiento y servicios de comida 1 4 3 5 2 6
Arte, entretenimiento y recreacion 1 5 3 4 2 6
Comercio al por mayor y al por menor,

reparacién de vehiculos 1 4 3 5 2 6
Ensefianza 1 5 4 3 2 6
Explotacion de minas y canteras 1 5 3 4 2 6
Industria manufactureras 1 5 3 4 2 6
Informacién y comunicacion 1 5 4 3 2 6
Otras actividades de servicio 1 5 3 4 2 6
Servicios sociales y relacionados con salud

humana 1 5 3 4 2 6
Suministro de agua, gestion desechos 1 4 3 5 2 6
Suministro electricidad, gas, vapor, aire 3 4 1 5 2 6

Se observa algunas diferencias en cuanto al estilo de gestidn, o sea al grado de implementacion
de las practicas en los sectores. Sin embargo, en todos los sectores la dimensién con menor
implementacion sistematicas es el de incentivos en base al desempefo. La que tiene mayor
implementacion es la de planificacion.
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La dispersion del IGE

En los trabajos internacionales se constata que existe una gran dispersion del nivel de gestion
sistematica. Esta dispersidn se observa tanto entre paises como dentro de los mismos paises y
de sectores industriales y hasta dentro de una misma empresa con varios establecimientos
(Bloom et al., 2007, 2011; Mckensie y Woodruff, 2017). Lo mismo se observa para Uruguay.

En la Figura 5 se muestra como se distribuyen las empresas uruguayas segun su IGE. Esta gran
dispersion también se observa dentro de los distintos sectores industriales y para los distintos
tamarfios de empresas.

Esta dispersién implica que, en el Uruguay, en general y para todos los tamafios de empresa y
en todos los sectores, conviven organizaciones con muy distinto nivel de gestidn y, en
consecuencia, con distintos niveles desempefio.

500 Mean = 40,92
Std. Dev. = 21,236
N=10.618
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Figura 5 Distribucion de las empresas uruguayas segun su IGE

Dispersidon del IGE por tamaio de empresa

a) Empresas Grandes

Mean = 52,44
Std. Dev. = 21,758
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Figura 6 Distribucion de las empresas grandes segun IGE
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b) Pymes
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Figura 7 Distribucién de pymes segln IGE

La diferencia del IGE promedio de las empresas de distinto tamafio es estadisticamente
significativa. Esto sugiere que el tamafo tiene, en promedio, un impacto significativo en la
implementacion de una gestion sistematica.

Se observa que la dispersidn de las pymes, ademas de tener un menor promedio, tiene una cola
mayor de empresas con menor indice de gestién. Esto estaria sugiriendo que el mercado tiene
un grado importante de “rigidez” y de poca movilidad de empresas, permitiendo la subsistencia
de gran cantidad de pymes con bajos niveles de gestién y, en consecuencia, resultados
empresariales. Empresas que, como veremos mas adelante, pagan menores salarios, se
preocupan menos por el desarrollo de su personal y ofrecen productos y servicios de menor
calidad.
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Distribucidn del IGE por sector
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Figura 8 Distribucion de empresas segun IGE para los sectores industriales
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Se observa una enorme heterogeneidad dentro de cada sector, con empresas repartidas en
la mayor parte de la distribucién. También se aprecia que la diferencia del promedio del IGE
entre distintos sectores es mucho menor a la dispersion interna.

Empresas ubicadas en distintos sectores pueden tener niveles de gestion similares, aunque
exista una diferencia importante del Nivel de Gestidn promedio entre los sectores. Esto
implica que, independientemente de los factores del entorno a los que estdn sometidas, las
empresas pueden tener similar calidad de gestion.

La dispersién del IGE entre las empresas, alin en aquellas de tamafio similar operando en el
mismo sector industrial es muy amplia. Esto sugiere que la excelencia en la gestion es un
asunto mas ligado a politicas internas de las empresas que al entorno de negocios.

Distribucién de empresas por decil del IGE

A efectos de facilitar algunos aspectos del andlisis y la presentacion de resultados, estudiamos
la dispersion en funcidon de los deciles del IGE.

Tabla 8 % de empresas que se encuentran en cada decil del IGE

Decil de IGE ‘ 1 ) 3 4 5 6 7 8 9 10
Valoresde IGE | 0-10 | <10-20 | <20-30 | <30-40 | <40-50 | <50-60 | <60-70 | <70-80 | <80-90 | <90-100
0,

% dso‘i”;zﬁsas 5% 13% 17% 16% 16% 13% 9% 7% 3% 1%

20%
1800
16%
14%

0%

% empresas por decil de IGE

Figura9 % de empresas por decil de IGE

12%
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o I
2% I
| |
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Tabla9 % de empresas grandes y pymes por decil de IGE

Decil IGE Grande Pymes
1 2% 5%
2 1% 14%
3 10% 18%
4 13% 17%
5 15% 16%
6 16% 13%
7 16% 9%
8 10% 6%
9 9% 3%
10 4% 1%
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Figura 10 % de empresas por decil de IGE

Se observa que, al considerar las empresas por tamafio, en cada uno hay empresas con altos
niveles de gestidn y otras con muy bajo, siendo en general estas ultimas la mayoria.

Cuando se consideran solamente las pymes, la distribucidon estd mucho mas corrida hacia la
izquierda. Las pymes implementan de forma deficiente las practicas genéricas de gestién de ato
desempeno, aun las mas bdsicas, practicas que son habituales o estadndares en empresas
grandes. La gestidn en las pymes es mas informal, menos metddica y frecuentemente enfocada
en aspectos operativos de corto plazo y necesidades de supervivencia, mientras que las
empresas mas grandes adoptan practicas de gestion mas formales y sistematicas, impulsadas
por objetivos a largo plazo de crecimiento y desarrollo del negocio.

A continuacidn, se analiza cdmo se distribuyen en funcidn del IGE las organizaciones de los

distintos sectores
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Figura 11 Distribucion de empresas de comercio, ind. manufacturera y transporte segun decil de IGE
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Figura 12 Distribucion de empresas de TICs, ensefianza y salud segun decil de IGE
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Figura 13 Distribucion de empresas de distinto sectores segtn decil de IGE

En algunos sectores, por ejemplo, el de Informacién y Comunicaciones, el IGE promedio es
mayor (51) y la media de su distribucion esta hacia la derecha (mejor), aunque también tiene
muchas empresas en la cola de la distribucién hacia la izquierda donde se encuentran las
empresas de peor gestidn. En otros sectores, como el comercio, el promedio es relativamente
bajo (40) y en la cola hacia izquierda se concentran la mayoria de las empresas (mediana 36),
indicando una gran cantidad de empresas mal gestionadas.

A su vez, se observa una variacién en el IGE promedio de los distintos sectores. Sin embargo, la
dispersion al interior de los sectores es mucho mayor que la dispersidn de las medias entre estos.
Mas del 60 % de la variacidn en la implementacién de las practicas de gestidn ocurre dentro de
cada uno de los sectores.

Empresas ubicadas en distintos sectores pueden tener niveles de gestion similares, aunque
exista una diferencia importante del indica de Gestién promedio entre estos. Implicando que,
independientemente de los factores del contexto especifico a los que estdn sometidas,
empresas de distinto sector pueden tener similar nivel de gestién.
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El desempefio global promedio de la mayoria de los paises y sectores industriales esta
determinado no por las empresas de mayor desempefio, sino por el tamafo de la cola de
empresas de bajo desempefio. Desarrollando entornos que promuevan la buena
implementacion de las practicas genéricas de gestion de alto desempefio y prestando especial
atencién a aquellas empresas con baja productividad, los gobiernos pueden mejorar la
competitividad general de su economia

Factores que explican la dispersidn observada en el indice de Gestidn
Empresarial

Existen ciertos factores o condiciones del contexto interno y externo de las empresas que
favorecen y estimulan la implementacién de practicas de gestion de alto desempefio’ y que
pueden explicar la variabilidad observada en la implementacidn de estas.

Detallamos algunos de los posibles factores asociados con las diferencias en la gestion
sistematica de alto despefio que afectan las empresas en Uruguay: a) tamafio, b) exposicién a
mercados mas exigentes, b) empresa multinacional o de capital del exterior, c) empresa publica
o privada, d) exportadora, e) sexo de la persona que toma las principales decisiones, f)
nacionalidad de persona que toma las principales decisiones, g) certificada ISO 9001, h) grado
de sindicalizacion, i) % de gerentes y no gerentes universitarios.

En el Anexo IX se presenta el analisis de diferencia de media para algunas de estas
caracteristicas.

Tamafio de la empresa

El tamano de la empresa — medido por la cantidad de personal ocupado - tiene un impacto en
la implementacion de las practicas genéricas de gestion. Se observa que las empresas mas
grandes tienden a mostrar una mayor y mejor aplicacién de practicas que las mas pequefias
como se expresa en la Tabla 10, a través del coeficiente de correlacion entre el tamafio de la
empresa y el nivel del indice de gestidn (IGE).

Tabla 10 Correlacion de IGE con tamafio de empresa (personal ocupado dependiente)

0]S O eld O O
Personal Ocupado Dependiente ,129%*
Ln (personal ocupado dependiente) ,238%*
** Correlacion es significativa al nivel de 0.01 (2-colas).

La asociacion entre implementacién y tamafio de la empresa se expresa mejor cuando el tamafio
estd medido por el logaritmo de la ocupacién que por la ocupacién. Indicando que se observa
un crecimiento mads acelerado en la implementacion y calidad de las practicas cuando la empresa
pequeia crece que cuando lo hace una empresa grande. Esto sugiere que el rendimiento de la
mejora es mayor para las pymes.

17 Bloom et al. (2007) sefiala, como las méas importantes: la intensidad de la competencia, el tipo de
propiedad de la empresa, la capacitacion de los gerentes y del personal, el entorno de negocios y la
flexibilidad de los mercados laborales.
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La Tabla 11 presenta los niveles de implementacion de las practicas seguin el tamafio de las
empresas agrupados en categorias.

Tabla 11 Implementacion précticas de gestion segun tamafo de la empresa

N2 Empresas

PeelE] Representadas IGE
10-19 5045 37
20-49 3624 42
50-99 1055 47

100-199 493 49

200y + 402 57
Total 10619 41

La relacion entre el tamafio de la empresa y la implementacion de las practicas no es igual para
las diferentes dimensiones de las practicas.

La Tabla 12 muestra el nivel de implementacién de las dimensiones segln el tamafio de la
empresa.

Tabla 12 Nivel de implementacion de las dimensiones segun el tamafio de la empresa.

Cantidad .. . Incentivos
e s Procesos y Medicion y Ambiente
de Planificacion , s Personal en base a
tecnologia Analisis Laboral ~
Personal desempeiio
10-19 43 28 36 31 42 16
20-49 50 33 41 34 47 21
50-99 56 39 44 38 50 27
100-199 59 39 47 42 51 31
200y + 66 47 52 48 57 37
Total 48 32 40 34 45 21

Las diferencias de medias al interior de una dimension son todas significativas a < 0,000.
También son significativas a <0,000 las diferencia de IGE entre las dimensiones.

Se observan dos diferencias principales: hay dimensiones de gestion que se implementan con
mayor/menor intensidad y hay practicas en las cuales el impacto del tamafio es mayor/menor.

Tabla 13 Correlacion entre logaritmo natural de ocupacion y el Nivel de Gestion por dimension

Cantidad o . Incentivos
e Procesos y Medicion y Ambiente
([ Planificaciéon , e Personal en base a
tecnologia Andlisis Laboral o
Personal desempeiio
R? 0,06 0,06 0,05 0,03 0,02 0,06
Beta 0,24 0,25 0,22 0,17 0,15 0,24

Regresion: Area = f(LnOcupacion)

Se observa una diferencia en la fuerza del impacto de la ocupacién en el incremento de la
practica. Las dimensiones de Personal y Ambiente Laboral son las que crecen menos con el
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tamafio de las empresas y Operaciones, Planificacién e Incentivos las mas sensibles al nivel de
ocupacion.

En conclusion, las empresas mds grandes son mejor gestionadas, en el sentido de que
implementan mas formal, metddica y sistematicamente las practicas genéricas de gestion. Las
empresas mas pequenas implementan, en promedio, de forma deficiente las practicas genéricas
de gestidn de alto desempefio, aun las mas basicas, practicas que son habituales o estandares
en empresas grandes. Su gestiéon es mas informal y frecuentemente enfocada en aspectos
operativos y de corto plazo.

Internacionalizacién - Exposicidn a mercados mas exigentes

A nivel internacional se ha constatado que los sectores donde existe mayor competencia tienen
empresas con mejor gestion. La competencia obliga a una mejor gestion para sobrevivir en el
mercado (Bloom et al. 2017). Estos autores sefialan que: “una de las razones por las cuales
Estados Unidos practicamente no cuenta con una cola de empresas mal gestionadas
(comparando con paises africanos o latinoamericanos) es que el nivel de competencia en
Estados Unidos es notablemente mas alto que en cualquier otra regién del mundo”. La
competencia actia como uno de los impulsores mas eficaces de la productividad ya que obliga
a las empresas con menor nivel de gestion a mejorar o a salir del mercado. La competencia
también proporciona empresas rivales a las que imitar y de las cuales aprender.

Las empresas exportadoras, sobre todo a paises desarrollados, tienen mejor nivel de gestion. La
apertura internacional obliga a una competencia exigente que requiere una mejor gestion.

En las Tabla 14 y Tabla 15 observamos el comportamiento del IGE, general y por dimensién, de
las empresas del Uruguay exportadoras y de las instaladas en zonas francas.

Tabla 14 Comparacion de IGE en empresas exportadoras y no exportadoras

Grande
Exportador

IGE general 38 50 49 61
Dimension Planificacion 45 59 60 69
Dimensidn Procesos y tecnologia 30 39 40 51
Dimension Medicion y Andlisis 38 47 46 58
Dimension Personal 31 43 42 53
Dimension Ambiente Laboral 43 51 52 61
Dimensioén Incentivos en base al

desempefio 18 27 30 44

Se observa que las empresas exportadoras tienen un mayor IGE, tano general como en todas las
dimensiones de la gestion sistematica.
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Tabla 15 Comparacion de IGE en empresas que realizan / no realizan actividades en zona franca

Pyme Grande
Realiza Actividad en Zona Franca
IGE general 40 47 51 56
Dimension Planificacion 47 55 62 64
Dimension Procesos y tecnologia 31 39 42 48
Dimension Medicion y Andlisis 39 45 48 51
Dimension Personal 33 38 43 47
Dimension Ambiente Laboral 44 49 53 56
Dimension Incentivos en base al desempefio 19 30 33 39

Las empresas que realizan actividad en Zona Franca tienen mayor IGE y mayor nivel en todas las
dimensiones de gestidn, independientemente de su tamafo. Consideramos que las empresas
instaladas en Zona Franca actlan en mercados internacionales exigentes.

Globalizacion - Empresas multinacionales / nacionales

Las empresas multinacionales exhiben los mejores niveles de gestidén en todos los paises donde
operan. Han demostrado ser, en promedio, las empresas mas productivas, sin importar su pais
de origen o donde operan. Las multinacionales, en general, trasladan las mejores practicas de
un pais a otro y generan un efecto contagio que mejora la gestién de las empresas locales. Por
un lado, invierten bastante en el desarrollo de las habilidades de sus empleados, lo que se
difunde en la economia general del pais porque las personas cambian de empresa. Por otro, la
mayor competencia que generan obliga a las empresas locales a mejorar su propia gestion.

En la Tabla 16 se observa el nivel de gestidn, general y por dimensidn, para las empresas
multinacionales que operan en Uruguay.

Tabla 16 IGE en empresas multinacionales vs. nacionales

Pymes Grandes

Empresa Multinacional

Si No
IGE general 39 63 49 70
Dimensidn Planificacion 46 71 59 78
Dimension Procesos y tecnologia 30 49 40 56
Dimension Medicidn y Analisis 38 54 46 62
Dimension Personal 31 60 40 65
Dimensién Ambiente Laboral 44 58 51 67
Dimension Incentivos en base al desempefio 18 40 30 53

En linea con Bloom et al (2012) y Broszeit et al (2016), encontramos que las empresas de
propiedad extranjera y aquellas que operan en mercados internacionales tienen un nivel de
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gestion mas alto, indicando que implementan mds sistematicamente las practicas genéricas de
gestion. Incluso las pymes multinacionales tienen mayor IGE que las nacionales grandes.

Es interesante observar que la dimensién de personal y la de incentivos en base al desempefio
son las que presentan mayores diferencias.

Empresa publica / privada

En los trabajos internacionales se observa que, como sector, las empresas publicas (empresas
estatales) exhiben un menor Nivel de Gestidn en los paises analizados (Bloom et al. 2007). Se
observa que las organizaciones publicas son particularmente débiles en el aspecto de los
incentivos ligados al desempefio: la promocion se basa mas en antigliedad y otros factores
distintos al desempefio; las personas de bajo rendimiento se mantienen dentro de la
organizacion y existen pocas posibilidades de reconocer monetariamente, en forma diferencial,
a las personas que muestran un muy buen desempefio.

En Uruguay las empresas publicas grandes, en forma similar a lo observado a nivel internacional,
exhiben un nivel de gestién menor que las organizaciones privadas. Sin embargo, esto no se
constata a nivel de pymes. Una explicacion podria ser que las pymes estatales estdn integradas
en una red mas amplia, es sistema publico, a través de la cual tienen mayor acceso al
conocimiento de las practicas de gestién de alto desempeno y de cdmo implementarlas. Se
estaria generando un proceso similar al que ocurre con las empresas multinacionales.

Tabla 17 IGE empresas publicas vs privadas

Grandes

Empresa Publica

Si \[o}
IGE general 40 45 53 44
Dimension Planificacion 47 55 62 73
Dimension Procesos y tecnologia 31 34 43 36
Dimension Medicion y Analisis 39 37 50 34
Dimensién Personal 33 39 44 60
Dimensién Ambiente Laboral 44 54 54 62
Dimension Incentivos en base al desempefio 20 11 34 41
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Estructura de la propiedad de la empresa

La calidad de la gestién sistematica varia segin cédmo sea la estructura de propiedad de las
empresas. Paratodotamafio de empresa, las que son propiedad de multiples accionistas tienen
una mejor gestion que las empresas familiares.

Tabla 18 IGE en funcién del propietario mayoritario de la empresa

Valor de IGE
Propietario mayoritario Pyme Grande
Fundador 38 47
Familiar 39 50
Socio / Gerente no familiar 39 55
Accionistas dispersos 49 67
Cooperativa 43 45
Asc. Civil (ONG) 48 50
Asociacion Medica 28 51

Los estudios de Bloom et al.2017 revelan que la condicidon de organizacién con o sin fines de
lucro no tiene impacto significativo en el Nivel de Gestidon. Constatan que organizaciones sin
fines de lucro (hospitales, fundaciones o escuelas) gestionadas por privados tienen puntajes
similares a las empresas comerciales.

Para las pymes uruguayas observamos que las que tienen propietarios mas dispersos
(accionistas dispersos, asociacidn civil, cooperativas) tienen mejor nivel de gestidn que las que
tienen propietarios menos dispersos (fundador, familiar, gerente/ socio, asociacion médica). En
el caso de las empresas grandes, la caracteristica que diferencia el nivel de gestién es la
pertenencia a accionistas dispersos no vinculados directamente con la gestion.

Tabla 19 IGE por areas de gestion en funcion del propietario mayoritario

‘ Propietario mayoritario
Socio Gerente  Accionistas que no

Fundador  Familiar

profesional estan en la gestion
IGE general 38 39 39 49
Dimensién Planificacion 44 46 48 57
Dimension Procesos y Tecnologia 30 31 29 38
PYMES Dimension Medicion y Analisis 37 40 37 47
Dimension Personal 32 30 35 41
Dimensién Ambiente Laboral 43 44 45 51
Dimensidn Incentivos en base al desempefio 19 18 15 29
IGE general 47 50 55 67
Dimension Planificacion 56 56 62 75
Dimension Procesos y Tecnologia 37 41 49 56
GRANDES | pimensién Medicién y Analisis 45 52 50 62
Dimensién Personal 39 40 44 61
Dimensién Ambiente Laboral 48 53 49 65
Dimension Incentivos en base al desempefio 27 32 31 52
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Caracteristicas de la persona que toma las principales decisiones (CEQ)

Algunas de las caracteristicas de las personas que toman las principales decisiones en la
organizacion tienen incidencia en el desarrollo de la gestion sistematica de alto desempefio.

Anivel internacional se observa que las empresas familiares cuyo CEO es familiar, especialmente
el “primogénito”, tienden a tener un bajo Nivel de Gestién. Esto se debe a que, en general, no
ocupa ese cargo por su capacidad de gestion. En la Tabla 20 se presenta la situacion para
Uruguay, constatandose que las empresas que son lideradas por gerentes profesionales superan
en gestidn sistematica a las otras, tanto a nivel general como en cada una de las dimensiones,
independientemente del tamaiio.

Tabla 20 IGE en funcidn del principal tomador de decisiones

Principal tomador de decisiones

Gerente
Fundador Familiar Profesional

IGE general 38 38 47

Dimensidn Planificacion 44 45 56

Dimension Procesos y Tecnologia 29 31 36

PYMES Dimension Medicion y Andlisis 37 40 44
Dimension Personal 31 29 40

Dimension Ambiente Laboral 42 43 51

Dimension Incentivos en base al desempefio 18 18 23

IGE general 46 48 61

Dimensién Planificacién 55 54 70

Dimension Procesos y Tecnologia 37 39 50

GRANDES | pimension Medicion y Anélisis 45 50 54
Dimension Personal 38 36 53

Dimensién Ambiente Laboral 48 50 60

Dimension Incentivos en base al desempefio 26 33 41

Enla Tabla 21 se presenta el comportamiento de empresas con diferentes propietarios y distinto
CEO, o persona que toma las principales decisiones.

Las pymes familiares con CEO profesional exhiben un Nivel de Gestién similar al de las pymes
con accionistas dispersos. Algo similar se observa en las grandes, aunque, aun asi, las de
propiedad familiar no alcanzan el nivel de las que pertenecen a accionistas dispersos.
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Tabla 21 IGE en funcion del propietario mayoritario y de la persona que toma las principales decisiones

Persona que toma principales

Tamano Propietario mayoritario S Eeenes (0]
Fundador 37
Fundador Familiar 44
Gerente Profesional 51
Pyme Fundador 45
Familiar Familiar 37
Gerente Profesional 50
Accionistas dispersos Gerente Profesional 49
Fundador 46
Fundador Familiar 43
Gerente Profesional 55
Grande Fundador 40
Familiar Familiar 49
Gerente Profesional 63
Accionistas dispersos Gerente Profesional 68

Resumiendo, nuestro estudio revela una menor implementacidén sistemdtica de practicas
genéricas de gestion entre las empresas familiares y las empresas nacionales uruguayas, en
comparacion con las empresas no familiares y las multinacionales. Dentro de las empresas
familiares, encontramos una diferencia en las puntuaciones medias entre las empresas que son
propiedad y estan gestionadas por un miembro de la familia propietaria y las que son propiedad,
pero no estan gestionadas por un miembro de la familia.

Las empresas cuyo CEO es el fundador son las que tienen el Nivel de Gestién mas bajo,
consistente con el trabajo original de Bloom et al. 2012. Esto se debe, en gran medida, a que las
competencias necesarias para gestionar y hacer crecer una empresa son distintas a las
necesarias para crearla (start-up). Las empresas maduras necesitan pasar de procedimientos
informales (buenos y necesarios al inicio) a una gestion sistematica, metddica y profesional.

En conclusidn, observamos que empresas pertenecientes y bajo control del fundador/ familia
fundadora tienden a estar peor gestionadas que otras empresas. El punto clave es la estructura
de control (i.e. CEO perteneciente a la familia propietaria) y no tanto la estructura de propiedad.
Las empresas familiares que cuentan con un CEO perteneciente a la familia propietaria estan en
ultimo lugar en términos del promedio del indice de gestion, sin embargo, aquellas empresas
familiares con CEO profesional (externo, no perteneciente a la familia propietaria) estan igual
de bien gestionadas que otras empresas privadas.

Tomando en consideracién que las empresas familiares forman una parte importante de la
economia del Uruguay, estos resultados revelan la existencia de un enorme potencial para
impulsar la productividad de empresas familiares, profesionalizando su direccién. Cabe destacar
que los CEO familiares no son categdéricamente malos siempre y cuando cuenten con las
competencias necesarias para gestionar una organizacion.
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Enla Tabla 22 se observa que cuando la persona que toma las principales decisiones (CEO) es
extranjero, independientemente de si la empresa es multinacional o nacional, el nivel promedio
del indice de gestidn es mayor. Esto estaria indicando que la experiencia internacional es un
factor importante al momento de implementar una gestion sistematica.

Tabla 22 IGE en funcién de la nacionalidad del CEO

Tamafio Multinacional Nacionalidad CEO
Uruguayo 39
No
Extranjero 46
Pyme
Uruguayo 62
Si
Extranjero 65
Uruguayo 49
No
Extranjero 57
Grande
Uruguayo 66
Si
Extranjero 75

En la Tabla 23 se presenta una comparacion del IGE de las distintas dimensiones de gestién
para empresas con CEO extranjero y nacional.

Tabla 23 Comparativo del IGE cuando el CEO es extranjero o nacional

acionalidad de persona que toma p pales decisione
Pyme .

guayo anjero Diferencia sUayo anjero Diferencia
IGE en general 39 55 41% 51 69 35%
Dimensién Planificacion 46 63 37% 61 75 23%
Dimensién Procesos y Tecnologia 31 43 39% 43 55 28%
Dimensién Medicién y Anélisis 39 50 28% 48 60 25%
Dimensién Personal 32 49 53% 42 65 55%
Dimensién Ambiente Laboral 44 55 25% 52 65 25%
I;LT:;i)izgc:ncentivos en base al 19 36 89% 32 51 59%

El mayor impacto del CEO extranjero se observa en las dimensiones de gestidén de personas e
incentivos en base al desempeiio, tanto en grandes y pymes.

Enla Tabla 24 se observa que el sexo de las personas que toman las principales decisiones tiene
un leve impacto en el nivel de implementacién de las practicas genéricas de gestion. En el caso
de las pymes, las dimensiones de gestién de personal y del ambiente laboral estan mejor
implementadas cuando la persona que toma las principales decisiones es mujer. En el caso de
las empresas grandes, el IGE es levemente mayor cuando el que toma las principales decisiones
es hombre. A su vez, tanto para pymes como para empresas grandes, la mayor diferencia ocurre
en la dimensién de incentivos en base al desempefio.
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Tabla 24 IGE en funcién del sexo de la persona que toma las principales decisiones

Sexo de persona que toma principales decisiones

Hombre Mujer ‘ Dif. H-M ‘ Hombre Mujer Dif. H-M

IGE en general 40 41 -3% 54 50 7%
Dimensién Planificacion 47 47 0% 63 59 6%
Dimensién Procesos y Tecnologia 31 30 3% 45 40 11%
Dimensién Medicion y Andlisis 40 37 8% 51 45 12%
Dimensién Personal 32 36 -13% 45 42 7%
Dimensién Ambiente Laboral 44 47 7% 55 51 7%
Dimensién Incentivos en base al desempefio 20 17 15% 36 26 28%

La educacion formal de los de gerentes y no gerentes

Las empresas en las que mayor cantidad de personas, tanto gerentes como no gerentes, tiene
estudios terciarios o superiores!® exhiben una implementacion de las précticas genéricas de
gestidon mas sistematica y formal. Esto estd en linea con evidencia internacional que constata
mejores niveles de gestién en empresas con mayor capital humano (Bloom et al, 2012, 2017).

Enla Tabla 25y Tabla 26 se presenta el coeficiente de correlacion entre el nivel de gestién (IGE)
y el porcentaje de gerentes y no gerentes con educacién superior. Se realiza el andlisis en general

y por sector.

Tabla 25 Correlacion entre IGE y % de personas con educacion superior segin tamafio de empresa

0 d O perio ed O perio
Pyme ,236%* ,271%*
Grande ,164** ,215%**

** Correlacion significativa a nivel 0,01.

18 Educacion superior o terciaria comprende los siguientes niveles:
e  Grado: licenciaturas, ingenierias, medicina, derecho o equivalentes.
e  Posgrado: nivel académico que incluye estudios posteriores al grado: especialidades, maestrias y doctorados.
e  Educacion terciaria no universitaria: brindada por, entre otros, la Escuela Militar, La Escuela Naval, el Consejo

de Educacion Técnico Profesional, el Consejo de Formacion en Educacién
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Tabla 26 Correlacion entre IGE y % de personas con educacién superior segun sector

% de Gerentes con % de No Gerentes con

educacion superior = educacién superior

Actividades administrativas y servicios de apoyo ,181%* 0,032
Actividades financieras y de seguros ,379%* ,475%*
Actividades inmobiliarias ,239%* LA54%*
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 0,083 ,280**
Alojamiento y servicios de comida ,224** ,165**
Arte, entretenimiento y recreacion 0,036 ,322%*
Comercio al por mayor y al por menor, reparacién de vehiculos ,314** ,302%*
Ensenanza 0,006 ,194%*
Explotacidn de minas y canteras 0,308 0,272
Industria manufactureras ,281%* ,213%*
Informacion y comunicacion ,113* ,321**
Otras actividades de servicio -0,072 ,513%*
Servicios sociales y relacionados con salud humana ,148** ,324%*
Suministro de agua, gestion desechos ,723%* -0,126
Suministro electricidad, gas, vapor, aire 0,521 0,402
transporte y almacenamiento ,LA59%* ,276%*
** Correlacidn significativa a nivel de 0.01 (2-colas).

* Correlacion significativa a nivel de 0.05 (2-colas).

En general, la asociacién positiva entre persona con educacién superior y el nivel de gestidn se
observa en todos los sectores de actividad.

Directivos mas capacitados estan relacionados con empresas con mayor Nivel de Gestidn. Puede
no sorprender que contar con gerentes y directivos con educacion superior sea un factor
importante para realizar una gestidén sistematica, pero observamos que existe también una
fuerte correlacidn entre el nivel de educacidn y capacitacion de los empleados no gerentes y la
calidad de las practicas de gestion de una empresa.

Esto ratifica la importancia de todas las personas, de su conocimiento e involucramiento, para
poder implementar una gestidn eficaz. Una mayor capacidad de razonamiento y conocimiento
de base, como los que aportan los estudios superiores, permite entender la légica de las
practicas de gestion, ajustar su implementacién al contexto y realidad de la organizacién y
aportar mas eficazmente a su mejora. En consecuencia, si bien ayuda, no alcanza con tener
directivos capacitados; para lograr implementar una gestién de buena calidad es necesario que
todos los colaboradores estén capacitados.

Al hacer la correlacion entre el % de personas con estudios superiores y varios resultados
econdmicos, se observa una asociacién positiva y significativa, ver Tabla 27
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Tabla 27 Correlacion entre resultados econémicos y % de personas con educacion superior

EBITDA  Resultado Productividad

Salario por
ersona por Bruto por  ventas por
P persona Persona empleado
% Gerentes con estudios superiores ,296** ,096** ,126** ,139**
Pyme
% No Gerentes con estudios superiores ,178** ,066** ,109** ,073%*
% Gerentes con estudios superiores ,168** 0,065 ,090** ,108**
Grande
% No Gerentes con estudios superiores ,200%* ,130%* ,128%* 0,004

** Correlacidn significativa a nivel de 0.01 (2-colas).

* Correlacidn significativa a nivel de 0.05 (2-colas).

En conclusion, en las pymes uruguayas, se observa una relacion positiva y significativa entre el
% de personas con estudios superiores y el nivel de gestién de la empresa. También con los
resultados econdmicos como, por ejemplo: el resultado bruto por persona, el EBITDA por
persona, la productividad de ventas por persona y los salarios por persona. En las pymes este
efecto es mas significativo para los gerentes con estudios superiores.

Los analisis anteriores estarian indicando que gerentes mas capacitados gestionan mejor sus
empresas. Y empresas mejor gestionadas logran mejores resultados. Esto justificaria invertir en
la capacitacién en gestion de los que dirigen las pymes. Esto no implica que deban ser inscriptos
en la universidad, sino que se puede invertir en el desarrollo del capital humano, identificando
las capacidades requeridas y ofreciendo capacitaciones y talleres con el fin de abordar las
necesidades especificas de la empresa y sus empleados.

Sistemas de gestion certificados

Las empresas con certificacion ISO 9001 exhiben mejor nivel de gestién. Esto parece razonable
porque muchas de las practicas que deben estar bien implementadas para que una empresa
certifique son las consideradas en el IGE.

Tabla 28 Empresas con certificacion 1SO 9001:2015 y nivel de gestion

Certificacion ISO 9001:2015

Pymes Grandes
Si Dif No Si
IGE en general 38 52 37% 48 66 38%
Dimensién Planificacién 45 61 36% 58 74 28%
Dimensién Procesos y Tecnologia 29 43 48% 39 54 38%
Dimensidon Medicién y Anélisis 38 48 26% 46 59 28%
Dimensién Personal 31 45 45% 39 60 54%
Dimensién Ambiente Laboral 43 53 23% 51 63 24%
BLT:;;iS;c:ncentivos en base al 19 %6 37% 31 42 35%

En las pymes se observa que las mayores diferencias ocurren en las dimensiones de operaciones
y personal. En las grandes en la gestion de personas.
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El grado de sindicalizacidon de la empresa

Los estudios internacionales muestran que mercados laborales con regulaciones mas flexibles
correlacionan positivamente con una mejor gestién de personas y de incentivos basados en el
desempenio. Las regulaciones mas flexibles facilitan el reconocimiento del buen desempefioy la
sancion del malo.

Sin embargo, en las empresas uruguayas no se observa una relacion significativa entre el grado
de sindicalizacién y el nivel de gestion.

Tabla 29 Grado de sindicalizacion y nivel de gestion

Grado de sindicalizacién 23):% 21-40% 41-60% 61-80%
IGE en general 39 42 43 42 41 46
Dimensién Planificacién 47 48 50 48 43 51
Dimensién Procesos y Tecnologia 31 33 33 29 31 34
PYME | Dimensién Medicién y Anélisis 38 42 44 41 42 44
Dimension Personal 32 34 36 37 34 38
Dimensién Ambiente Laboral 43 47 49 52 54 54
Dimension Incentivos en base al desempefio 19 21 24 23 21 25
IGE en general 51 51 60 55 55 56
Dimensién Planificacién 61 61 68 65 63 66
Dimension Procesos y Tecnologia 41 44 51 43 42 49
GRANDE | pimensién Medicion y Analisis 48 49 55 51 51 51
Dimensién Personal 44 41 52 46 49 45
Dimensién Ambiente Laboral 48 52 62 62 58 64
Dimensién Incentivos en base al desempefio 32 36 39 36 29 33

La digitalizacion de la organizacion

El Grado de Digitalizacién de una organizacién evalla la intensidad y alcance con que utiliza, en
las actividades principales de su negocio, equipos de informatica y comunicaciones (PC,
dispositivos portatiles de alta capacidad tales como asistentes personales (PDA), tabletas o
teléfonos inteligentes que utiliza, etc.), e internet (por ejemplo, para: enviar y recibir correos
electrdénicos, proporcionar informacién acerca de bienes y servicios de la empresa, completar
formularios en linea o enviar formularios completados, efectuar transacciones bancarias por
Internet, brindar servicio al cliente, recibir y procesar pedidos, entregar productos on-line,
capacitar al personal, etc.).

Existe una fuerte asociacion positiva entre el Grado de Digitalizacién y la gestion sistematica de

alto desempefio (Tabla 30). En particular, la utilizacién de TICs facilita el relevamiento de
informacion, el registro y seguimiento de los indicadores de gestion.
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Tabla 30 Correlacion entre grado de digitalizacion y nivel de gestion

Coeficiente de Correlacion IGE-Grado de

Digitalizacion

Pyme ,362%*

Grande ,A47**

** Correlacidn significativa a nivel de 0.01 (2-colas).

Esta relacién se observa también en todos los sectores de actividad.

Asimismo, se observa una relacion positiva entre el grado de digitalizacion y los resultados
empresariales. Como se indica en la Tabla 31, a mayor grado de digitalizacién mejores son los
resultados econdmicos de la empresa.

Tabla 31 Correlacion entre grado de digitalizacion y resultados econémicos

BITDA po Re ado B 0 alario po
Prod dad (a
persona por Persona persona
Pyme ,085** ,149** ,265%* ,316**
Grande 0,064 ,072* ,237** ,234%*

** Correlacion significative a nivel de 0,01
* Correlacion significative a nivel de 0,05
(a) Productividad = Ln (ventas /persona)

Delegacidn en la toma de decisiones

Si bien la delegacién de las decisiones podria ser considerada como una prdctica de gestion en
si misma, debido a que estd muy vinculada con la cultura (tanto nacionales como de la propia
organizacion) y al tipo de propiedad de las empresas, en este trabajo la tratamos como un factor
gue influye en la implementacién de las practicas.

El grado en que se delegan las decisiones en la organizacidn esta positivamente asociado con el
IGE (ver Tabla 32).

Tabla 32 Correlacion entre grado de delegacion e IGE

Coeficiente de correlacion de IGE con

grado de delegacion?®?
Pymes 0,340

Grandes 0,399
Correlaciones significativas a 0,01

El grado en que se delegan las decisiones en la organizacion esta positivamente asociado con el
IGE

19| grado de delegacion de decisiones resulta del promedio de 8 preguntas sobre el nivel organizacional dénde
se toman las decisiones sobre: contratacion del personal, inversiones en activo fisico, fijacion de precios,
marketing y ventas, introduccion de nuevos productos, aumentos salariales, otorgar beneficios adicionales al
salario, reubicacion de personal y sanciones. La justificacion del promedio esta dada porque el analisis factorial
de las preguntas genera un solo factor significativo que asocia a todas ellas, bien que pueda haber asociaciones
internas, como por ejemplo el hecho que las practicas de gestidon de personas estan mas asociadas entre si que
con otras practicas. El grado de delegacién pueden considerarse como una dimension de la cultura
organizacional que tiene cierta independencia del tamafio de la empresa y del sector industrial.
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Un menor grado de delegacion limita la productividad de dos formas:

e Si los propietarios no pueden delegar la toma de decisiones, el crecimiento de la
empresa se ve restringido por la disponibilidad de su tiempo. A medida que las empresas
crecen, generan la necesidad de tomar mds decisiones sobre produccidn, ventas y
finanzas. A menos que los duefios estén preparados para aumentar su dedicacion de
tiempo, la calidad de la toma de decisiones decaerd y, con ello, la posibilidad de un
crecimiento rentable.

e La delegacion limitada también afecta a las empresas al introducir ineficiencia en el
proceso de toma de decisiones. Un problema con la toma de decisiones jerarquica son
los grandes retrasos en el procesamiento de la informacidn, lo que genera pérdidas por
problemas no resueltos.

En la Tabla 33 y Tabla 34 se puede observar la asociacién positiva que existen entre del grado
de delegacidn con la productividad, siendo mayor en las empresas mas grandes.

Tabla 33 Correlacién de grado de delegacion con la productividad

Coeficiente de correlacion delegacion con
productividad (a)
Pymes 0,124**
Grandes 0,271**
(a) Productividad = Ln (ventas /persona)

Realizamos un andlisis de regresiones lineales multiples para investigar la relacion entre el
nivel de gestion y el grado de delegacién, como variables independientes, con la productividad
(ventas por empleado). El resultado se muestra en la Tabla 34.

Tabla 34 Relacion productividad con grado de delegacion

V. Dependiente Productividad
PYMES Grandes

IGE 0,149 *** 0,273***

Delegacion 0,074*** 0,160***

Sector %k x %k

R 0,188 372

R2 0,035 0,136

Especialmente en las empresas grandes, el delegar las decisiones complementa el impacto que
tienen las practicas de gestidn sobre la productividad.

Para analizar las caracteristicas de las empresas que mas influyen en el grado de delegacién
realizamos un analisis de regresiones lineales tomando como variable dependiente el grado de
delegacién y como independientes las caracteristicas de la empresa. En la Tabla 35 se presentan
los resultados de este analisis.
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Tabla 35 Caracteristicas de la empresa que influyen en el grado de delegacién

Variable Dependiente: Grado de Delegacion

PYME Grande
Beta Sig. Beta Sig.

Sector 0,053 0,00 0,052 0,156
Sindicalizacién 0,018 0,06 -0,054 0,112
Exportador 0,110 0,00 0,014 0,697
Multinacional 0,093 0,00 0,155 0,000
Propietario mayoritario 0,072 0,00 -0,022 0,631
Persona que toma decisiones 0,077 0,00 0,306 0,000
Sexo toma decisiones -0,01 0,30 -0,095 0,003
Nacionalidad toma decisiones 0,037 0,00 0,053 0,134
% No Gerentes Universitarios 0,059 0,00 -0,048 0,162
% Gerentes Universitarios 0,144 0,00 0,089 0,004
Tamafo 0,224 0,00 0,074 0,155
R 0,43 0,44

R2 0,19 0,18

Nota: En color amarillo se marcan las relaciones no significativas.

En las pymes, como es razonable, la variable con mayor peso en el grado de delegacién es el
tamaio. En empresas de menor tamafio la delegacién es menor porque es menos necesaria. El
segundo factor es la formacidon de los gerentes. Este resultado reafirma la importancia de la
formacion de los gerentes ya que es clave para la delegacidon que, a su vez, estd asociada
positivamente con la productividad.

En las empresas grandes, la caracteristica que tienen mayor impacto significativo en la
delegacion es que la persona que toma las principales decisiones sea profesional y no el
fundador o familiar del propietario de la empresa. En segundo se observa que la delegacidn es
mayor en las empresas multinacionales.

Bloom et al. (2010) han observado que en los paises en desarrollo es la marcada falta de
delegacion de la toma de decisiones de los propietarios a los otros directivos. El alto ejecutivo,
que suele ser también el propietario de la empresa, tiende a tomar casi todas las decisiones
importantes sobre inversion, empleo, adquisiciones y produccidn.

Mencionan que esta falta de delegacion en los paises en desarrollo, que se relaciona con un
menor grado de gestion sistematica (IGE), puede tener origen en:

e el estado de derecho deficiente, ya que los propietarios suelen temer que los gerentes
les roben si se les otorga mayor autonomia, y no podran castigarlos sin un sistema legal
efectivo.

e lacarencia en la utilizacién de mediciones y datos. Dado que las empresas de los paises
en desarrollo no cuentan con buenos sistemas de datos para medir la produccién, los
insumos, los inventarios y los repuestos, la posibilidad de robos no detectados es mucho
mayor.

e las oportunidades de promocién para los gerentes en los paises en desarrollo son
limitadas porque las capas gerenciales superiores en casi todas las empresas estan
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ocupadas por el propietario u otros miembros de la familia porque no se confia en los
extrafos. Esto reduce los incentivos para que los gerentes de nivel medio desarrollen
sus habilidades de toma de decisiones, o para que los duefios de las empresas los
capaciten para tomar decisiones importantes.

Autopercepcion de la gestion y su relacion con el nivel de gestion

El impulsar y potenciar una gestion mas sistematica y formal esta estrechamente ligado con la
percepcidn del directivo acerca de la calidad de la gestidn de su empresa.

Todos los directivos tienen una percepcidén propia de cdmo gestionan la organizacion. Esta
puede ser mas o menos cercana a la realidad. Los directivos toman las decisiones basadas en su
percepcidn, en consecuencia, en funcion de cémo autoevaltan la calidad de la gestion de su
organizacién impulsaran mdas o menos acciones para mejorarla. Si perciben que la gestion de su
organizacion es buena o muy buena vy, sin embargo, los resultados empresariales no son los
previstos, no pondran foco en mejorar la gestién porque evaluaran que no esta alli el problema
de los magros resultados.

Por lo tanto, interesa analizar cdmo perciben los directivos la gestion de sus organizaciones y
cual es la correlacion entre esa autopercepcion y la gestién real, medida a partir de la
implementaciéon de las practicas genéricas de gestién utilizando el IGE. Ademads, importa
conocer si esta autopercepcion tiene alguna relacién con los resultados empresariales.

La autopercepcion se mide con la pregunta: “A su entender ¢como evaluaria la gestién de su
empresa? Marque una opcién siendo 1 deficiente y 7 excelente. Para realizar el andlisis y las
comparaciones, se pasa a una escala de 0 a 100.

Para las empresas uruguayas, se observa que existen una correlacion positiva significativa entre
la autopercepcién de la gestion y la medicidn del nivel de gestiéon (IGE). Esto es, los directivos
gue implementan de forma mas sistematica y metddica las practicas genéricas de gestién
tienden a percibir que su organizacion estda mejor gestionada.

Tabla 36 Correlacion entre autoevaluacion de la gestion y el IGE

Pymes LA21**

Grandes 443%*

** Significativo a 0,01

Ademas, la autopercepcion de la calidad de gestidn estd positivamente relacionada con los
resultados econédmicos que la organizacidn logré en los afios anteriores. En la Tabla 37 se
observa una asociacion positiva significativa entre la evolucidon del resultado bruto y de los
ingresos operativos entre los aflos 2015 y 2019 y la autopercepcién de la gestién en el afio 2019.
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Tabla 37 Correlacion entre autopercepcion de la gestion y la evolucion de los resultados empresariales entre 2015 y
2019

eEE Crecimiento ingresos operativos Evolucidn de resultado bruto
Pyme 0,098** 0,105**
Grande 0,128** 0,119**

Esto significa que la autopercepcidn que tienen los directivos sobre la gestion de su organizacién
estd asociada al nivel de gestién medido (IGE) y a los resultados que se han logrado en los afios
anteriores. O sea, es una autopercepcion que tiene raices en la realidad.

Sin embargo, cuando se comparan los promedios de la autoevaluacidn de la gestién y la gestidn
real medida con el IGE, se observa que autoevaluacién es mucho mayor que la gestién real,
sobre todo en las pymes (Tabla 38). Los gerentes y directivos creen que la implementacion de
las practicas de gestiéon en sus empresas es bastante mejor de lo que parecen indicar las
mediciones. El principal problema que esto plantea es que si los directivos estiman que estdn
gestionando bien sus organizaciones y no son conscientes de las oportunidades de mejora es
probable que no impulsen las mejoras necesarias en la gestion.

Tabla 38 Diferencia entre autopercepcion e IGE por tamafio de empresa

IGE Autoevaluacion de la gestion % sobre IGE
Pymes 40 67 68 %
Grandes 52 71 37 %
General a1 68 66%

Valores promedio

El hecho de que la brecha entre la autopercepcion de la gestion y el nivel de gestidn se reduzca
al aumentar el tamafio de las empresas, como se observa en la Tabla 38, podria estar explicado
por la existencia de mas mediciones, datos e informacion en las empresas mas grandes que
permitiria un “ajuste” mayor de la autopercepcion a la realidad.

Este comportamiento “optimista” se observa también al realizarse el analisis por sector (Tabla
39). Se constata que algunos sectores autoevallan su gestion con mucho mas optimismo (o
distancia con la realidad) que otros. Por ejemplo, en el sector comercio o en la industria
manufacturera la diferencia entre la autoevaluacién y la medicién de la gestion es el doble que
en el sector de informacién y comunicaciones.
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Tabla 39 Diferencia entre autopercepcion e IGE por sector

Auto
Sector IGE evaluaciéon % sobre IGE
Otras actividades de servicio 36,9 71,9 95%
Explotacién de minas y canteras 36,4 68,2 87%
Arte, entretenimiento y recreacion 37,8 68,6 81%
Alojamiento y servicios de comida 36,8 66,1 80%
Servicios sociales y relacionados con salud humana 39,6 69,9 76%
Actividades administrativas y servicios de apoyo 39,6 67,9 71%
Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos 39,5 66,3 68%
Industrias manufactureras 40,2 65,8 64%
Actividades inmobiliarias 43,6 70,7 62%
transporte y almacenamiento 41,9 67,8 62%
Ensenanza 44,6 70,5 58%
Suministro de agua, gestién desechos 46,5 70,8 52%
Actividades financieras y de seguros 49,0 71,9 47%
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 49,8 67,8 36%
Informacién y comunicacion 51,4 69,6 35%
PROMEDIO GENERAL 40,9 67,8, 66%
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Otra forma de visualizar esta situacion es representandola en una gréfica, colocando en el eje
vertical el valor de la autopercepcién de la gestidn y en el eje horizontal el valor medido del nivel
de gestion (IGE). En la Figura 14: Autopercepcion de la gestion vs. IGE se aprecia cuales son
los sectores que mejor autoevallan su gestidn teniendo un bajo IGE y los sectores en los cuales
la percepcidn esta mas alineada con la realidad.

Figura 14: Autopercepcion de la gestion vs. IGE

Autopercepcion de la gestion vs. IGE
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Otras actividades de servicio 1
Explotacién de minas y canteras 2
Arte, entretenimiento y recreacion 3
Alojamiento y servicios de comida 4
Servicios sociales y relacionados con salud humana 5
Actividades administrativas y servicios de apoyo 6
Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos 7
Industrias manufactureras 8
Actividades inmobiliarias 9
transporte y almacenamiento 10
Ensefianza 11
Suministro de agua, gestion desechos 12
Actividades financieras y de seguros 13
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 14
Informacién y comunicacién 15

Ademads de la evolucién los resultados econdmicos en los ainos anteriores y del nivel real de
implementacion de las practicas de gestidon (IGE), la autopercepcién del nivel de gestidén que
tiene el directivo podria estar influida por otras variables relacionadas con: a) propiedad: si es
publica o privada, nacional o internacional, familiar o de accionistas dispersos, b) si es
exportadora o si realiza actividades en zonas francas, c) si tiene sus sistemas de gestion
certificados (ISO 9001, I1SO 14001), d) el grado de sindicalizacion, f) el nivel de digitalizacién o
utilizacion de TIC, f) las caracteristicas de los directivos: sexo, nacionalidad, g) el grado en que
realiza innovaciones en productos y servicios, procesos, organizacion o comercializacion, h) los
resultados econdmicos actuales como los ingresos operativos por persona, el resultado bruto
por persona, el EBDIA por persona, la productividad por persona.
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Para evaluar la importancia de influencia de estas variables sobre la autopercepcion se realizé
un analisis de regresiones lineales multiples tomando como dependiente la autopercepcion y
como independientes las otras. En la Tabla 40 se presentan las variables que exhiben una
relacion significativa.

Tabla 40 Variables que influyen sobre la autopercepcion del nivel de gestion

e::t(:\ifcliCaﬁ:;ZO t Sig. R R?

Constante 92,182 0
Grado de Innovacion 0,137 13,111 0
Propietario mayoritario 0,094 8,31 0
ISO 9001 0,058 5,133 0

PYMES Publica 0,058 4,824 0 0.233 | 0,054
Multinacional 0,070 4,208 0
ISO 14001 0,046 3,968 0
Sindicalizacion -0,032 -3,236 0,002
Sexo toma decisiones 0,029 3,244 0,006
Actividades en Zona Franca 0,028 2,585 0,007
Constante 21,786 0
Grado de Innovacion 0,108 3,081 0,002

Grandes ISO 9001 0,142 4,26 0,00 0,317 | 0,100
Multinacional 0,128 2,466 0,014
Sindicalizacidn -0,136 -4,151 0,00
Uso de TICs 0,112 2,431 0,015

Variable dependiente: autoevaluacidon de la gestidn

Resumiendo, en general se observa una percepcion sesgada de los directivos sobre la calidad de
su gestion. Existe un “sesgo de percepcidon” que hace que el directivo piense que gestiona mejor
de lo que realmente lo hace?®. Muchas veces los directivos no perciben que su empresa tiene
problemas de gestidn. Esto no es exclusivo de nuestro pais. Las investigaciones internacionales
de Bloom et al. (2014) muestran que mas del 80% de los directivos evalda su gestién por encima
de la media. En Uruguay es el 77% en la muestra general, como se observa en la Figura 15; con
el 84% de los directivos de grandes empresas autoevaluandose por encima de la mediay el 77%
de las pymes.

20 Este rema ha sido comprobado en multiples investigaciones de psicologia organizacional (Cronbach, 1946, Ganster
et al., 1983, Alicke, 1985, Adams et al 2005, Mesmer-Magnus et al., 2006, Dominguez Espinosa, et al. 2012, Paulhus,
et al. 2003), Rivkin, Jan (2000)
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Figura 15 Histograma de autoevaluacion de la gestion (muestra total)

El problema es que, si el directivo percibe mejor su gestion de lo que realmente es, estard poco
dispuesto a implementar acciones para mejorarla. Ademas, si los resultados de la organizacién
no son los esperados, existira la tendencia a buscar las causas en factores externos, fuera de su
control, y no en la gestion.

Otra variante de este problema es que los directivos pueden sobreestimar los costos de
implementar précticas de gestidon de alto desempefio o subestimar su impacto en los resultados

empresariales.



Relacidn entre la satisfaccion del directivo / propietario y
resultados empresariales

La satisfaccion del directivo influye en las decisiones que toma. Por este motivo se analiza la
relacion entre la satisfaccion del directivo y distintos aspectos de la organizacion:

Correlacion con satisfaccion

Agrupamiento Aspecto de propietario
Pyme Grande ‘
Satisfaccion de partes Satisfaccion empleados ,646** ,612%**
interesadas Satisfaccion clientes ,549** ,524**
Autoevaluacién gestion ,434** ,386%*
IGE ,300%* 242%*
Area Planificacién ,237** ,191%*
Area Personal ,260%* ,230%*
Area Operaciones ,269%* ,175%*
Aspectos relativos a la Area Medicién y Analisis ,211%* ,143**
gestion Area Ambiente Laboral ,225%* ,191%*
Area Incentivos ,100%* ,099%*
1SO 9001 ,075** 0,047
Grado de Innovacion ,175%* ,122%*
Grado de innovacién comercial ,131%** ,076*
Delegacion ,078** 0,002
Evolucidn cantidad clientes ,526%* ,438%*
Evolucién Ingresos Operativos ,553** ,499%*
Evolucién Rentabilidad ,565** ,514**
Evolucién posicién mercado ,562** ,515%**

Percepcién de resultados

empresariales Evolucidn ingresos productos nuevos ,321%* ,317%*
Evolucidn inversién en AF ,327** ,246**
Evolucién acciones comunidad ,336%* ,296%*
Evolucidn acciones medio ambiente ,287** ,177*%*
Evolucién personal ocupado ,456** ,416%*
EBITDA por persona ,045%* 0,063
Productividad Ln (ventas por empleado) ,023* 0,042
Resultado sobre facturacion 0 ,137**
Salario por persona ,029%* 0,05

Resultados Econdmicos Resultado Bruto por Persona ,030** 0,05

reales Utilidad sobre ventas -0,001 ,124**
Rentabilidad Capitales Invertidos ,032%* ,130**
Utilidades distribuidas por persona ,032%* -0,023
VBP por persona ,032%* 0,03
VAB por persona ,047%* 0,065
Resultado Antes de Impuestos ,053** 0,008
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Resultados Antes de Impuestos por
persona ,048%* -0,01
Beneficio Bruto ,045** ,098**
Beneficio Bruto por persona ,045%* 0,061
EBITDA ,051%* ,098%*
EBITDA sobre ventas 0,001 ,147**
% no gerentes que recibe bono ,096%* 0,005
Grado de Sindicalizaciéon -0,014 -,092%*
Ser multinacional ,054** 0,059
% Gerentes Universitarios ,022% -0,015
% No Gerentes Universitarios ,129%* 0,062
Caracteristicas de la Uso de TICs 102%* 1092%*
empresa
Pudblica ,124%* 0,036
Sexo de persona que toma decisiones
(hombre) ,081** ,071*
Propietario mayoritario ,101%* 0,021
Toma decisiones ,080** 0,033

Conclusiones primarias:

Independientemente del tamafio de la empresa, la satisfaccion de los directivos /
propietarios tiene una mayor correlacidn con la satisfaccion de los empleados y, en
segundo término, de los clientes que, con el resto de los aspectos analizados, incluidos
los resultados econdmicos.

La satisfaccidn del propietario estd correlacionada tanto a cdmo él percibe su gestiéon
como a la gestién real medida a través del IGE.

Los resultados reales estan vinculados a la satisfaccidn del propietario / directivo, en
mayor medida en las pymes, aunque en un grado mucho menor al que la percepcion
que él tiene de la evolucién de los resultados. Esto pareceria estar indicando que el
directivo estaria mas satisfecho cuando percibe una evolucidn positiva de los
resultados en los ultimos afios, aunque los resultados reales del afio en curso no sean
tan buenos. Esto podria indicar una cierta visiéon o pensamiento de largo plazo.

En cuanto a caracteristicas particulares de las empresas, se observa para las pymes
gue los propietarios estan mas satisfechos cuando las mismas no estdn vinculadas
solamente al fundador: son publicas, multinacionales, con accionistas no vinculados a
la gestidn, con decisiones tomadas no solo por el fundador. Ademas cuando el
personal en general (gerentes y no gerentes) tienen mayor formacion.
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Relacidn entre el indice de Gestién Empresarial (IGE) y los
resultados empresariales

Los resultados empresariales

Una organizacidn serd exitosa y sustentable en el tiempo si es capaz de satisfacer a todas las
partes interesadas de forma equilibrada. En consecuencia, los resultados de una organizacién
exitosa se refieren tanto a resultados econdémico— financieros, como a resultados en otras
dimensiones.

En este trabajo distinguimos dos categorias de resultados:

1. Los resultados econdmicos
2. Losresultados de satisfaccidn: de los empleados, propietarios / directivos y clientes.

En particular, para evaluar el impacto de la gestidn sistemdtica de alto desempefio sobre los
resultados de las empresas, se evaluaron los siguientes:

a) Resultados vinculados a la evolucidn de la satisfaccidn de distintas partes interesadas en
los ultimos tres afos:
a. Evolucion de la satisfaccion de propietarios en los ultimos 3 afios.
b. Evolucion de la satisfaccién de clientes en los ultimos 3 afios.
c. Evolucion de la satisfaccion de personal en los ultimos 3 afos.
b) Resultados econdmicos:
a. EBITDA/persona
Resultado Bruto /persona
Productividad, considerada como ingresos por persona
Utilidades distribuidas durante el ejercicio /persona
Salarios medios

m oo o

La fuente de los resultados econdmicos son los datos contables informados por las empresas en
la Encuesta Anual de Actividad Econdmica del INE. Para los resultados de satisfaccion considera
la percepcion de la evolucidn en los Ultimos tres afios de la satisfaccion de los empleados,
clientes y propietarios informada en el mddulo de gestion de la misma encuesta.

Si bien agrupar los resultados en estas dos categorias resulta razonable desde el punto de vista
conceptual, se realizé un andlisis factorial de componentes principales para confirmar que los
datos tienen esta estructura. Del andlisis factorial surge que todos los resultados considerados
se agrupan efectivamente en estas categorias. Esta agrupacion se mantiene al realizar el analisis
por tamafio de empresa y por sector industrial?* (el anélisis se presenta en Anexo VI). Esto es
consistente con estudios previos realizados con empresas de varios paises de la regién (Miles et
al. 2018, 2021).

2L para comprobar la independencia de estas categorias de resultados respecto a caracteristicas de las
empresas y del directivo se realizé un analisis de regresion tomando como variables explicativas las de las
caracteristica de la empresa (tamafio, tipo de propiedad, caracteristicas del CEO, sector, certificaciones,
etc.) y como dependientes las dimensiones de resultados En ningln caso se encontraron relaciones
significativas, confirmando la independencia del nivel y estructura de los resultados empresariales con la
estructura de la muestra
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Estas agrupaciones implican que los resultados considerados en cada categoria se comportan
de forma similar y que la relacidon que exhiban con el IGE sera similar, mas alla de pequenas
variaciones. Esto permite, en parte, generalizar los hallazgos cuando se analiza la relacién de
uno de los resultados en particular con el IGE a los otros resultados de la categoria.

Ademds, se observa que todos los resultados empresariales considerados, econdmicos y no
econdmicos, estan significativamente correlacionados entre si. Sugiriendo que las empresas
logran resultados balanceados; esto es, en forma sostenible no se puede lograr buenos
resultados en una dimension a costa de magros resultados en otra. Esto esta en linea con lo
postulado por los modelos de excelencia (por ejemplo, Malcolm Baldrige, EFQM o el Modelo
Uruguayo de Calidad) y que fuera confirmado por Algorta et al. (2012) para las empresas
uruguayas que se presentaron al Premio Nacional de Calidad entre los afios 1993 y 2011.

Es importante sefalar que, si bien estan relacionados, la satisfaccion aparece relativamente
independiente de los resultados econdmicos, mostrando que estos no alcanzan para lograr la
satisfaccién de las partes interesadas. Se requiere politicas especificas y desarrollar acciones
vinculadas, por ejemplo, al clima organizacional y a las relaciones laborales para mejorar la
satisfaccidn, tanto de los empleados como de los propietarios / directivos.

Ademas, la agrupacion de los resultados en estas dos categorias estd sugiriendo que la
satisfaccidn del directivo/propietario estd mas ligada a la satisfaccién de los empleados que a
los resultados econdmicos. No alcanza con lograr buenos resultados econdmicos para que los
propietarios y directivos estén satisfechos, también es necesario lograr que los empleados estén
satisfechos.

El nivel de gestidn y los resultados empresariales analizados por investigaciones
internacionales
Investigaciones internacionales®?> muestran que el Nivel de Gestion*® esta positivamente

asociado con la productividad y el desempefio de las organizaciones. Esto es, existe una relacion
positiva entre la “buena gestion” y los resultados empresariales.

En particular, en trabajos con empresas de distintos sectores y en varios paises del mundo?* se
ha detectado que:

e Las empresas con mayor nivel de gestion son significativamente mas rentables.

e Un aumento en el nivel de gestidon esta asociado con un aumento en la productividad
laboral.

e Pasardel grupo del 10% de empresas con un nivel de gestidn mas bajo al grupo del 10% con
mejor nivel de gestién esta relacionado a un crecimiento en el nivel de ingresos aproximado
al 25% y aumentos de la productividad cercanos al 75%.

e Pasar del tercio mas bajo del nivel de gestién al tercio superior lleva a un aumento
aproximado del 23% en la productividad.

22 Investigaciones de Bloom et al. 2007, 2011, 2016, 2017, con empresas de 35 paises, de varios sectores
de actividad.

2 Nivel de Gestion es del grado de implementacion sistematica y estructurado de las practicas basicas de
gestion. El IGE es el indicador que se calcula para medir el nivel de gestion.

2 Algorta et al., 2012; de Waal, 2012; Bloom et al., 2016, 2018, 2021; McKenzie y Woodruff, 2017;
Miles et al., 2018, 2021
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e Las empresas con mayor nivel de gestion exhiben mejores resultados de innovacion, tanto
de procesos y productos nuevos para el mercado local como nuevos para el mercado
internacional (Xavier-Cirera et al., 2017).

e Analizando distintas industrias y regiones, se constata que, en general, aquellas con mayores
niveles de gestion tienen mayor crecimiento (expresado como cantidad de personal
ocupado) y mayores tasas de sobrevivencia.

e La magnitud del impacto de las practicas genéricas de gestion sobre el desempefio de las
empresas depende del contexto, siendo mayor en paises de ingresos per capita bajos y
medios (Bloom et al. 2017, Salazar y Guimén, 2019). Esto se explica por el hecho de que
los paises de mayor desarrollo estdan mas avanzados en la implementacién sistematica de
las practicas genéricas de gestidn y, en consecuencia, una mejora en su implementacién no
produce tanta variacién en los resultados.

e Elimpacto de las practicas genéricas de gestidon de alto desempefio sobre la productividad
no es solo individual sino también se observa un efecto sinérgico, es decir, cuando la
empresa aplica varias practicas genéricas de gestion simultaneamente el efecto se potencia.
A su vez, las empresas de mejor desempefio tienen una implementacidn equilibrada de las
practicas genéricas de gestion: no se puede tener una muy buena gestién de clientes con
una deficiente gestion de los procesos, o no se puede tener una muy buena gestién del
personal con pobres practicas de medicién y seguimiento.

e Existe evidencia de que un mayor nivel de gestion no solo estd asociado a mayor
productividad y resultados empresariales, sino que aparece como causa de estos.

En definitiva, el nivel de gestidn, o el grado de implementacién sistematico de las practicas
genéricas de gestion de alto desempefio, es un buen indicador para estimar resultados
empresariales.

La calidad de gestién, ademas de tener un impacto positivo sobre los resultados de las empresas,
tiene un efecto positivo muy importante en los paises donde estas se localizan.

El nivel de gestion medio de las empresas de un pais esta positivamente correlacionado con el
producto bruto interno per capita. Esto significa que los habitantes de aquellos paises que logran
gue sus organizaciones tengan una mejor gestion tienen una mejor calidad de vida.

Ademds, las investigaciones muestran que las diferencias en la implementacidon sistematica de
las practicas genéricas de gestién podrian explicar aproximadamente el 30% de las diferencias
de productividad total de los factores entre paises. En consecuencia, la implementacién de
practicas de gestion de alto desempeno se puede ver como un determinante importante de la
productividad nacional.

Frente a estos resultados, surge la pregunta de causalidad: ¢el efecto de la implementacion
sistemadtica de las practicas genéricas de gestion sobre la productividad y resultados
empresariales es causal? Es posible que las mejores précticas de gestion tengan un impacto
positivo sobre el desempefio de la organizacién o, por el contrario, podria ser que un mejor
desempenio facilite que la empresa mejore sus prdcticas de gestidn (por ejemplo, contratando
directivos profesionales). Sin embargo, existe evidencia empirica que permite afirmar la relacién
causal de la implementacion sistematica y estructurada de las practicas genéricas de gestion
sobre la mejora de los resultados empresariales. Estudios experimentales demuestran que
empresas que son ayudadas a implementar sistemdtica y metddicamente las practicas genéricas
de gestidon mejoran su desempefio (Bloom, et al. 2013, 2018, Bruhn et al. 2013). En particular,
algunos autores proporcionaron consultoria gratis a empresas para que implementaran buenas
practicas de gestion y luego analizaron la evolucion de sus resultados empresariales,
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comparandolos con una muestra de control. Demuestran que la adopcién sistematica de las
practicas genéricas de gestion generd grandes aumentos de productividad (Mckensie y
Woodruff, 2017). Esto es corroborado, en general, por la experiencia practica de las empresas
dedicadas a la consultoria empresarial. En particular, en la practica de consultoria se constata
una mejora en los resultados empresariales al implementar sistemas de gestion basados en
Normas ISO 9001 o en Modelos de Excelencia. En consecuencia, existe evidencia de que una
gestidn sistematica, esto es la implementacién sistematica y metddica de practicas genéricas de
gestion, no solo estd asociado a mejor productividad y resultados empresariales, sino que
aparece como causa de estos.

Gestion sistematica y los resultados empresariales en Uruguay

A efecto del analisis de la relacidn entre una gestidn sistematica y los resultados empresariales,
utilizamos el Indice de Gestién Empresarial (IGE)2°> como indicador de la gestidn sistematica

En las tablas siguientes se presentan los coeficientes de correlacion entre el IGE y varios
resultados empresariales. Se observa que IGE estd positivamente asociado con los resultados
empresariales, econdmicos y de satisfaccién, independientemente del tamafio y sector de
actividad.

Tabla 41 Asociacion entre resultados econémicos y nivel de gestion

EBITDA / Resultado Bruto o Salarios
Productividad .

persona / persona promedio
Grande | 196 0,208** 374** 381%*
Pyme 112%* 0,171** ,183%* 307**

Tabla 42 Asociacion entre evolucion de resultados de satisfaccion y nivel de gestion

Grande Pymes

Satisfaccion propietarios ,242%* ,300%*
Satisfaccién empelados ,297** ,303**
Satisfaccion clientes ,249** ,236**

En el Anexo VIl se presenta la discriminacion por sector, donde se observa que la asociacién
entre el IGE y los resultados empresariales es positiva y significativa independientemente de
sector de actividad.

Cuando se realiza el andlisis por dimensién de gestion, se observa que la gestion de todas ellas
estd positivamente correlacionada con los resultados empresariales. Esto ratifica la importancia
de una gestion balanceada.

25 El indice de Gestion Empresarial (IGE) es un indicador de la calidad de la gestidn sistematica de alto desempefio, o

del nivel de gestién de una organizacidn, construido a partir de la medicidn del grado de implementacién de las
précticas genéricas de gestion. En el Anexo IV se presenta la forma del calculo del IGE.
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Tabla 43 Correlacion entre resultados empresariales y IGE por dimension de gestion

Dimension

Dimensién  Dimensién Dimensién  Incentivos en
Dimension Procesosy = Medicidny | Dimensién  Ambiente base a

Planificacion Tecnologia Analisis Personal Laboral desempefio
Satisfaccion propietarios ,237%* ,269%* ,211%%* ,260%* ,225%* ,100%*
Satisfaccion empleados ,196%* ,256%* ,173** ,285** ,304** ,104**
Satisfaccion clientes ,170** ,196%* ,144%** ,214** ,181** ,093**
Pyme | EBITDA por persona ,104%* ,100%* ,090%* ,092%* ,056%* ,116%*
Productividad ,138** ,205** ,283** ,088** ,076** ,209**
Resultado Bruto por Persona ,152** ,153%* ,142%* ,(147%* ,077** ,172%*
Salario por persona ,279%* ,281%* ,275%* ,257** ,144** ,264**
Satisfaccion propietarios ,191%* ,175%* ,143%* ,230** ,191%* ,099**
Satisfaccion empleados ,222%* ,230%* ,190%* ,274%* ,250%* ,115%*
Satisfaccion clientes ,170%* ,202%* ,161%* ,243%* ,204%* ,006%*
Grande | gg|TDA por persona ,137** ,175%* ,164** ,190** ,153** ,196**
Productividad ,242%* ,373** ,438** ,261%* ,229%* ,336%*
Resultado Bruto por Persona ,147%* ,187** ,181%* ,194** ,168** ,213%*
Salario por persona ,293%* ,352%* ,362%* ,311%* ,226%* ,308%*

** Correlacion significativa a nivel de 0.01 (2-colas).

* Correlacion significativa a nivel de 0.05 (2-colas).

Estas correlaciones permiten considerar a las practicas genéricas de gestién como “tecnologias”
en el sentido de que su aplicacién correcta, metddica y sistematica actia como un factor de
produccidon que aumenta la productividad de las firmas.

Las pymes implementan de forma menos sistematicas las practicas genéricas de gestion
analizadas. Sin embargo, las correlaciones significativas que existen entre el nivel de gestién y
los resultados empresariales, independientemente del tamafio, implica que aquellas pymes que
utilizan de forma mas sistematica las practicas genéricas de gestion tienen mejores resultados
empresariales que aquellas no las implementan o que las implementan de forma menos
sistematicas.

En consecuencia, el incentivar y apoyar a que las pymes implementen las practicas genéricas de
gestion de forma mas metddica y sistemdtica ayudard a mejorar su productividad y sus
resultados empresariales.

Bajo esta perspectiva de la “gestién como tecnologia”, si el impacto positivo de la aplicacidn
sistematica de las practicas de gestidn es universal, entonces la menor implementacion de ellas
por parte de las pymes se puede ver como subdptimo para la economia del pais.

NOTA: una limitacién de este estudio es que no permite hacer inferencias causales entre la
gestion y los resultados empresariales. Podria ser que la implementacion sistematica de
practicas de gestién sea una decision basada en el buen desempefio de la organizacidn. Sin
embargo, los resultados de este estudio estan en linea con otros estudios experimentales, de
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analisis de casos (tipo evaluaciones y auditorias de empresas) y de experiencias en consultorias
de empresas que sefialan una relacion causal entre la implementacién mas sistematica de las
practicas de gestidn y la mejora de los resultados empresariales.

Resultados empresariales para distintos niveles del IGE

Es importante analizar cdmo varian los resultados empresariales para distintos niveles del IGE.

Dentro de cada uno de los distintos deciles del IGE se observa una dispersion importante de los
resultados econdmicos, por eso en este andlisis utilizamos la mediana de los resultados
econdmicos ya que el promedio podria resultar menos apropiado. Para los resultados de
satisfaccién utilizamos el valor promedio en cada decil.

En las siguientes graficas y en la Tabla 44 se observa que la mediana de los resultados
econdmicos considerados tiene importantes incrementos al pasar de niveles bajos del IGE a
niveles mas alto. El aumento no tiene un comportamiento lineal sino, en general, exponencial.
Esto es, la tasa con que aumentan los resultados se incrementa a valores mayores del IGE. Esto
se observa para empresas de todos los tamafios y sectores (ver también Anexo VII).

EDBITA por persona (mediana) vs IGE
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Figura 16 EDBITA por persona para distintos deciles de IGE
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Resultado Bruto por persona (mediana) vs IGE
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Figura 17 Resultado Bruto por persona para distintos deciles de IGE

Ingresos operativos por persona (mediana) vs IGE
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Figura 18 Ingresos operativos por persona para distintos niveles de IGE
Productividad (mediana) vs. IGE
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Figura 19 Productividad = Ln(ventas/persona) para distintos niveles de IGE
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Figura 20 Salario por persona para distintos niveles de IGE
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Figura 21 Grado de Innovacion para distintos perfiles de IGE
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Evolucion Satisfaccion Propietarios (promedio) vs IGE
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Figura 22 Evolucion de satisfaccion de propietarios por distinto nivel de IGE

Evolucion Satisfaccion Empleados (promedio) vs. IGE
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Figura 23 Evolucion de satisfaccion de empleados por distinto nivel de IGE
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Figura 24 Evolucion de satisfaccion de clientes por distinto nivel de IGE
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Tabla 44 Mediana de resultados econdmicos por decil de IGE

Decil de
4 6 3 9 0
EBITDA por persona 36.872 106.527 152.263 126.474 131.831 190.528 243.533 232.276 411.454 525.300
Resultado Bruto por Persona 364.729 573.159 734.457 676.283 726.269 694.336 954.220 1.017.482 1.334.392 1.874.679
Pequefia | Productividad 13,41 14,32 14,43 14,29 14,34 14,45 14,79 14,79 15,44 15,71
Ingreso por persona 664.311 1.657.219 1.816.565 1.611.832 1.692.871 1.883.143 2.641.122 2.638.585 5.087.789 6.678.895
Salario por persona 390.676 456.790 474.986 455.329 501.481 598.426 611.508 566.805 878.738 769.317
EBITDA por persona - 56.990 60.191 36.917 92.433 85.395 109.218 216.087 387.366 1.304.195
Resultado Bruto por Persona 278.970 214.273 391.895 234.207 598.234 404.864 670.703 684.918 1.030.925 2.459.761
Grande Productividad 12,5 13,2 13,5 14,1 14,2 13,9 14,4 14,5 15 16
Ingresos por persona 278.970 564.097 761.408 1.350.664 1.522.983 1.134.249 1.764.100 2.068.754 3.296.068 9.236.849
Salario por persona 217.930 412.724 447.423 514.298 556.731 558.867 706.551 695.479 947.578 1.604.198
*Valores en $ uruguayos de afio 2019 por persona
Tabla 45 Promedio de resultados de satisfaccion por decil de IGE
\ Decil de IGE
1 p) 3 4 5 6 7 8 9 10
Grado de Innovacion 0,01 0,08 0,13 0,20 0,25 0,32 0,42 0,42 0,48 0,63
Pyme Satisfaccion propietarios 2,97 3,08 3,16 3,24 3,46 3,60 3,72 3,88 3,83 4,06
Satisfaccion empleados 3,16 3,20 3,24 3,36 3,44 3,56 3,76 3,82 3,90 4,16
Satisfaccion clientes 3,31 3,52 3,51 3,68 3,73 3,78 3,95 3,88 4,00 4,11
Grado de Innovacion 0,03 0,04 0,12 0,20 0,26 0,38 0,47 0,43 0,49 0,63
Grande Satisfaccion propietarios 2,48 3,19 3,28 3,32 3,56 3,46 3,52 3,82 3,89 3,93
Satisfaccion empleados 3,00 3,01 3,16 3,16 3,49 3,41 3,55 3,61 3,85 3,74
Satisfaccion clientes 3,52 3,29 3,34 3,45 3,74 3,70 3,68 3,81 3,95 3,86

*La forma en que se mide la satisfaccion y el grado de innovacién se presenta en el Anexo Il
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Mejora de resultados empresariales al pasar a deciles superiores de IGE

Comparamos los promedios de los resultados empresariales de las empresas que estan en el
decil 8 del IGE con las que estan en el decil 3 del IGE. En la Tabla 46 se observan esta diferencia
expresada en porcentaje. En el caso de las pymes se observa que las primeras tienen en
promedio, un resultado bruto por persona 39% mayor o un salario por persona 19% superior
con una productividad por persona 2% mayor.

Tabla 46 Diferencia entre los resultados econdmicos de empresas en el decil 3y en el decil 8 del IGE

Grande Pyme

EBITDA por persona 259% 53%
Resultado Bruto por Persona 75% 39%
Productividad 7% 2%
Ingreso por persona 172% 45%
Salario por persona 58% 19%

Algo similar se observa al considerar los resultados de satisfaccidn. Por ejemplo, para las pymes
el promedio de la evolucidn de la satisfaccién de los empleados aumenta un 18% al pasar de
decil 3 al 8 y un 14% para las empresas grandes.

Tabla 47 Diferencia entre los resultados no econémicos de empresas en el decil 3y en el decil 8 del IGE

Grande Pyme

Grado de Innovacion 248% 213%
Satisfaccion propietarios 16% 23%
Satisfaccion empleados 14% 18%
Satisfaccion clientes 14% 11%

ADVERTENCIA: este es el impacto para el conjunto de las empresas de un decil. No se
corresponde necesariamente con las empresas individuales, que manifiestan una alta
dispersion.

Si bien a partir de este anadlisis no se puede concluir en la existencia de una relacién causal entre
mayor nivel de gestion y resultados empresariales, si se puede sostener que, en promedio, las
empresas con mayor nivel de gestién tienen resultados, econdmicos y no econémicos, mucho
mejores, independientemente de su tamafio. Tampoco se puede inferir que la gestion
sistematica de alto desempefio explique toda la diferencia observada en los resultados. Los
factores considerados en el IGE no explican toda la brecha en los resultados, en la que
eventualmente intervienen otras practicas de gestion no incorporadas en el IGE.

Por otro lado, estas magnitudes dependen de otros elementos como el nivel de error en las
mediciones de cada variable. Sin embargo, este analisis sefiala que la calidad de la gestidn es un
factor clave para explicar la brecha de resultados entre empresas, con un impacto similar, o aln
mayor, que el de otros factores normalmente mencionados como impulsores de esta. Esto
sugiere que las empresas pueden incrementar significativamente su productividad mejorando
la calidad de su gestion.
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Mejora del resultado al pasar del tercio de peor gestién al tercio de mayor

Analizamos los resultados promedio y medianas de las empresas que estan en el grupo del tercio
de menor nivel de gestion (IGE< 33) y los promedios y medianas de las empresas que estan en
el tercio superior (IGE > 66). En la Tabla 48 se presenta como se distribuyen las empresas en
segln los tercios del valor de IGE.

Tabla 48 Distribucion de empresas por tercios de IGE

Empresas en el tercio menor de IGE (IGE<33) 42% 21%
Empresas con IGE medio 45% 50%
Empresas en el tercio mayor de IGE (IGE>66) 13% 29%

Tabla 49 Comparacion de promedio y mediana de los resultados econémicos de empresas en el tercio menor IGE
con el del tercio mayor.

Ingresos Productividad  Rentabilidad

Salario por Operativos por EBITDA por Ln( ventas por  Capitales
persona Persona persona empleado) Invertidos

IGE Menor 500.634 4.196.573 255.819 14,36 0,022
IGE Medio 641.258 4.993.393 446.056 14,52 0,127
Promedio ' -t Mayor 1.038.589 22.642.672 1.311.093 15,08 0,121
DUEEL 107% 440% 413% 5,0% 445%
Alto-Bajo
IGE Menor 448.112 1.595.731 106.527 14,28 0,042
IGE Medio 527.821 1.859.035 151.438 14,44 0,041
Mediana
IGE Mayor 681.275 3.400.073 279.199 15,04 0,080
DLLSEEE 52% 113% 162% 5,3% 88%
Mayor-Menor
IGE Menor 516.779 1.755.997 167.529 13,79 0,072
IGE Medio 657.768 3.265.191 293.083 14,22 0,063
Promedio ' -t Mayor 1.045.540 11.304.206 1.378.098 14,95 0,077
Diferencia 102% 544% 723% 8,5% 7,7%
Mayor-Menor
Grande
IGE Menor 420.455 655.071 47.281 13,39 0,055
IGE Medio 560.529 1.411.330 80.057 14,16 0,044
Mediana
IGE Mayor 873.980 3.007.665 259.579 14,92 0,057
Diferencia 108% 359% 449% 11,4% 4,0%
Mayor-Menor
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Tabla 50 Comparacién de promedio de los resultados no econémicos de empresas en el grupo del tercio menor de

IGE con el tercio mayor

d00 de O
Oovad O propileta pieado c
IGE Menor 0,102 3,11 3,23 3,50
IGE Medio 0,285 3,47 3,49 3,76
Pymes
IGE Mayor 0,445 3,89 3,89 3,96
Diferencia Mayor-
Menor 336% 25% 20% 13%
IGE Menor 0,114 3,25 3,13 3,35
IGE Medio 0,323 3,47 3,39 3,66
Grandes
IGE Mayor 0,494 3,80 3,74 3,83
Diferencia Mayor-
Menor 336% 17% 19% 14%

Tanto el promedio como la mediana de todos los resultados empresariales considerados
tiene fuertes aumentos al comparar empresas con bajos niveles de gestidn con altos niveles.

Esto se observa para todos los tamafios de empresa y sectores.
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Influencia de las caracteristicas de las empresas en el impacto de la gestién en los
resultados empresariales

A través de un analisis de regresiones lineales multiples, evaluamos si las empresas que tienen
una gestidon mas metddica y sistematica, con un uso mds extensivo y sistematico de las practicas
genéricas de gestidn de alto desempeiio, esto es un mayor IGE, tienen un desempeiio superior
al de las empresas con gestién menos sistematica; ademas, cdmo afectan las caracteristicas
propias de la empresa esta relacion.

Enla Tabla 51y Tabla 52 se presentan los resultados del analisis de regresiones lineales. Como
variable dependiente se consideran un conjunto de resultados y como independiente el nivel de
gestion (IGE) y un conjunto de caracteristicas de la empresa que, en investigaciones anteriores,
han demostrado tener incidencia en la sistematizacion de la gestién. Se incorporan también,
como variables de control, el sector industrial y el tamafio de la empresa.

Las columnas muestran la asociacidn entre un aumento de una desviacion estandar en el indice
de gestion (IGE) y los distintos resultados empresariales analizados (EBITDA/persona, Resultado

Bruto /persona, Productividad: ventas / persona y Salarios por persona).

Las caracteristicas de la empresa que influyen en la gestidn sistematica consideradas son:

Relacionadas a su pertenencia a multinacionales:
o Multinacional: empresas situadas en el resto del mundo poseen
participaciones de capital o acciones de la empresa.
o Financiamiento del exterior: la empresa recibe financiamiento de empresas no
financieras radicadas en el exterior
o Remite utilidades: La empresa remite utilidades al exterior
- Relacionadas con la incorporacién de conocimiento:
o Servicios profesionales y de consultoria: la empresa contrata servicios
profesionales y de consultoria
o Investigacion y Desarrollo: la empresa contrata servicios de Investigaciéon y
Desarrollo
- Relacionadas con su internacionalizacion:
o Exportador
o Realiza actividades en zona franca
- Relacionadas con las caracteristicas de la persona que toma las principales decisiones
(CEO):
o Toma decisiones: fundador, familiar o gerente profesional no familiar
o Sexo toma de decisiones
o Nacionalidad toma de decisiones
- Relacionadas con la formacidn superior del personal:
o % gerentes con educacion superior
o % no gerentes con educacion superior
- Relacionadas con propiedad de la empresa:
o Puablica / privada
o Propietario mayoritario: fundador, Familiares, Gerente no fundador, accionista
no vinculado a la gestion.
- Grado de sindicalizacion: % de personas sindicalizadas
- Grado de digitalizacion: utilizacidon de TICs en las actividades principales del negocio

78



EnlaTabla51yenla Tabla 52 se observa que el IGE tiene una relacidn positiva significativa con
los resultados econdmicos que se mantiene al controlar otras variables que también tiene una
relacion significativa. Las variables que no tienen relacidn significativa no se muestran.

Nuestros coeficientes tienen el mismo signo que en estudios realizados en otros paises (Bloom
et al. 2016a, 2017, Broszeit, 2016) y son estadisticamente significativos. Por lo tanto, se puede
concluir que una gestidn sistematica con un mayor uso de las practicas genéricas de gestion esta
asociada con mayores resultados empresariales para las organizaciones uruguayas analizadas.

Tabla 51 Relacion del nivel de gestion (IGE) y los resultados empresariales en pymes

Ebitda por Resultado Salario por

Variable Dependiente P Bruto por Productividad P
persona persona
persona

IGE 0,048%*** 0,066*** 0,074*** 0,095***
Remite Utilidades 0,175*** 0,233*** 0,055*** 0,107***
Financiamiento del exterior 0,071%** 0,054***
Multinacional 0,050*** 0,134*** 0,218***
Servicios profesionales y de consultoria 0,030%** 0,081 *** 0,123***
Investigacién y desarrollo 0,035%** 0,072*** 0,063*** 0,090***
Exportador 0,027*** 0,101*** 0,108***
Actividades en Zona Franca 0,025**
Nacionalidad toma decisiones 0,068*** 0,077*** -0,032*
Sexo toma decisiones -0,035%** -0,043*** -0,161%** -0,091***
Toma decisiones 0,083*** 0,095***
Publica -0,043*** -0,045%**
Propietario mayoritario -0,082***
Sindicalizacién 0,076***
% Gerentes Superior 0,048*** 0,053*** 0,058*** 0,176***
% No Gerentes Superior 0,039%*** -0,068*** 0,063***
Grado de digitalizacidn 0,150*** 0,124***
Tamafio *okok * ok ok * %k * %k
Sector e e
R 0,253 0,42 0,531 0,634
R2 ajustado 0,064 0,168 0,281 0,401
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Tabla 52 Relacion del nivel de gestion (IGE) y los resultados empresariales en empresas grandes

. . Ebitda por Resultado . Salario por

Variable Dependiente persona Bruto por Productividad persona
persona

IGE 0,108*** 0,119*** 0,160*** 0,140%**
Remite Utilidades 0,205*** 0,26*** 0,099*** 0,196***
Financiamiento del exterior
Multinacional
Servicios profesionales y de consultoria 0,098%** 0,113** 0,080*
Investigacién y desarrollo 0,101***
Exportador 0,122%*** 0,232%** 0,257***
Actividades en Zona Franca
Nacionalidad toma decisiones 0,089***
Sexo toma decisiones -0,066* -0,066* -0,128* -0,095**
Toma decisiones 0,073* 0,139***
Publica 0,098*** 0,08** 0,066*
Propietario mayoritario
Sindicalizacidn 0,150***
% Gerentes Superior 0,094*** 0,098%***
% No Gerentes Superior 0,113***
Grado de digitalizacién 0.123***
Tamafio ok . . .
Sector ok
R 0,342 0,414 0,59 0,616
R2 ajustado 0,109 0,164 0,341 0,372
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Impacto de las dimensiones de gestion en los resultados econdmicos

El IGE se basa en la medicion de 27 practicas genéricas de gestion, que se agrupan en 6 dimensiones:
practicas de planificacidn; operaciones, gestion de las personas, medicidn y evaluacion, gestiéon del
ambiente y sistema de incentivos en base al desempeiio. Exploramos la importancia relativa de estas
dimensiones mediante la creacién de una puntuacion estandarizada para cada una de estas y su
ingreso en las regresiones presentadas en la Tabla 53 para las pymes y en la Tabla 54 para las grandes.

Tabla 53 Relacion de las dimensiones de gestion con los resultados empresariales para pymes

EBITDA  Resultado Utilidades Salarios
por Bruto por  Productividad distribuidas por

persona persona por persona persona
Dimensién Planificacion 0,055***  0,066*** -0,079*** 0,029 0,113***
Dimension Operaciones 0,028 0,046%** 0,126%** -0,011 0,085%**
Dimensién Medicién y Analisis 0,017 0,036*** 0,302*** 0,035** 0,102***
Dimensién Personal 0,011 0,037*** -0,141%** 0,042*** 0,056***
Dimension Ambiente Laboral -0,022 -0,047*** -0,052*** -0,022 -0,072***
Dimensidn Incentivos en base al desempefio 0,091***  (0,130*** 0,169%*** 0,080*** 0,179***
R 0,143 0,216 0,341 0,125 0,367
R2 ajustado 0,02 0,047 0,116 0,015 0,134

Tabla 54 Relacion de las dimensiones de gestion y resultados empresariales para empresas grandes

EBITDA  Resultado Utilidades Salarios
por Bruto por  Productividad  distribuidas por

persona persona por persona persona
Dimensién Planificacion -0,030 -0,027 -0,086 -0,043 0,034
Dimensidn Operaciones 0,073 0,075 0,198*** 0,063 0,141***
Dimensidn Medicién y Analisis 0,039 0,055 0,314*** 0,002 0,162***
Dimensién Personal 0,066 0,043 -0,087 0,036 0,039
Dimensiéon Ambiente Laboral 0,038 0,051 0,013 0,009 -0,010
Dimension Incentivos en base al desempefio  0,118***  0,132%** 0,197%** 0,031 0,163%**
R 0,237 0,255 0,223 0,089 0,416
R2 ajustado 0,05 0,059 0,217 0,001 0,168

Se observa que, en general, la dimensién que tienen mayor relacién con los resultados econdmicos
es la de incentivos en base al desempeiio.
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Para seguir evaluando la relacion entre las distintas dreas de gestion y los resultados empresariales,
analizamos las correspondientes correlaciones

Tabla 55 Correlacién entre &reas de gestion y resultados

Ingresos EBITDA Productividad Salario
Operativos  por Ln(ventas por | Gradode Usode por
por Persona persona empleado) Innovacion TICs persona
Area Planificacion ,049** ,104** ,138** ,413** ,355** ,279**
Area Operaciones ,059** ,100** ,205** ,551** ,342** ,281**
Pyme /-:\rea Medicion y Anélisis ,044** ,090** ,283** ,354** ,329** ,275**
Area Personal ,067** ,002%* ,088** ,317** ,269* * ,257**
Area Ambiente Laboral ,029** ,066** ,076** ,311** ,179** ,144**
Area Incentivos ,070** ,116** ,209** ,169** ,227%* ,264**
Area Planificacion ,114** ,137** ,242%* ,383** LA41%* ,293**
Area Operaciones ,131** ,175** ,373** ,572** ,396** ,352**
Grande Area Medicion y Analisis ,143** ,164** ,438** ,334** ,358** ,362**
Area Personal ,166** ,190** ,261** ,325** ,383** ,311**
Area Ambiente Laboral ,134** ,153** ,229** ,255** ,230** ,226**
Area Incentivos ,208** ,196** ,336** ,216** ,224** ,308**
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Existe una relacion signigicativa entre el nivel de gestion de las 6 aresas de gestion y los
resultados empresariales.

En particular analizamos las dimensiones de gestion vinculadas a las persona: gestion de
personas, gestion del ambiente laboral y gestidn de incentivos en base al desempefio.
Analizamos los valores promedio de las empresas que estan en el tercio mas bajo, el tercio
medio o el tercio mas alto, de gestion del area analizada (ver Tabla 59).

Se observa que la mejora de la gestion distintas areas vinculadas al personal (gestion de
personas, gestion del ambiente de trabajo, gestion de incentivos vinculados al desempefio)
tiene distinto impacto en los distintos resultados. En la Error! Reference source not found.
se presenta la diferencia, en %, del promedio de los distintos resutlados de las empresas que
estan en el tercio de peor gestion del area vinculada al personal considerada con las del tercio
de mejor gestion.

Por ejemplo,en promedio las pymes que estan dentro del tercio que gestionan mejor los
incentivos basados en el desempefio tienen Ingresos Operativos por Persona 584% mayores 0
un EBITDA por persona un 515% mayor que las empresas que gestionan peor el area de
incentivos

Segun el resultado empresarial que se desee mejorar seré el area de gestidn que se debera
priorizar para mejorar:

Si el objetivo es mejorar los resultados econémicos (por ejemplo Ingresos Operativos por
Persona, EBITDA por persona), se debera prestar mayor atencion a la mejora del area de
incentivos en base al desempefio. Si lo que se desea mejorar es la digitalizacion en la empresa
se debe priorizar la mejora del area de gestion de las personas (que implica la seleccion,

82



capacitacion, evaluacion y retencion). Por otro lado, si se busca aumentar el grado de
innovacion se deberd priorizar la gestion del ambiente laboral, generando climas con mayor
confianza y relaciones colaboativas.

Tabla 56 Aumento porcentual al pasar del tercio peor al tercio mejor gestionado en un area

Salario por Ingrgsos EBITDA por Grado de o
Aread . ersona Operativos por ersona Innovacion Digitalizacidn
reg e gestion que p Persona p
mejora
Area Gestion de 80% 380% 261% 138% 29%
Personas
Pyme | frea Ambiente 36% 126% 93% 211% 17%
Area Incentivos 76% 584% 515% 36% 25%
Area Gestion d
rea Lestion de 70% 290% 428% 112% 23%
Personas
Grandes | 4rea Ambiente 61% 122% 146% 125% 15%
Area Incentivos 73% 729% 761% 65% 11%

Ademas se observa que, cuando se mejoran las areas de gestion, no solo se mejoran los
resultados empresariales sino que tambien mejoran mucho los salarios promedios que pagan
las empresas.

A su vez, como se observa en la Tabla 57, en todos los sectores de actividad en Uruguay las
empresas que pagan mejores salarios tienen mejores resultados: productividad, ingresos por
persona, EBITDA por persona o digitalizacion. Esto también se mantiene cuando se analizan
en forma separada las pymes y las empresas grandes.

Tabla 57 Correlacion entre salarios por persona y resultados empresariales en los distintos sectores

Ingresos Productividad Ln(
Sector de actividad Operativos EBITDA por ventas por Grado de Usode TICs
persona Innovacion
_por Persona | empleado)

Actividades administrativas y servicios de apoyo ,376** ,381** ,590** ,285** ,328**
Actividades financieras y de seguros 0,041 0,048 ,361** 0,014 0,126
Actividades inmobiliarias ,276** 0,145 ,527** -0,025 ,A492**
Actividades profesionales, cientificas y técnicas ,767%* ,475%* ,686** -0,063 ,135**
Alojamiento y servicios de comida ,655** ,104** ,653** ,147** ,081*
Arte, entretenimiento y recreacion ,338** ,171* ,652** -0,031 ,371%*
Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de

vehiculos ,327%* ,480** ,592%* ,107** ,321%*
Ensefianza ,669** 0,027 ,592** 0,05 ,233**
Explotacién de minasy canteras 0,324 -0,228 ,398* 0,023 0,213
Industria manufactureras ,487** ,319** ,713** ,167** ,336**
Informacién y comunicacion ,489** ,393** ,679** -0,009 ,395**
Otras actividades de servicio ,604** ,429** ,792** 0,004 ,501**
Servicios sociales y relacionados con salud humana ,715** ,337** ,724** ,373** ,563**
Suministo de agua, gestion desechos ,473*%* ,317** ,580** 0,087 ,349**
transporte y almacenamiento ,443** ,215%* ,624** ,106** ,272%*
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Tabla 58 Valores promedio de las empresas que estan en el tercio mas bajo, el tercio medio o el tercio mas alto, de gestion del area analizada

Area Gestion de Valores del Area Salario por Ingresos Operativos | EBITDA por Grado de Usode
Personas Personal persona por Persona persona Innovacion TICs
Bajo 15,3302 548172 4496186 313148 0,165 0,554
Medio 47,3973 646539 5187467 506232 0,288 0,622
Pyme | Alto 78,9134 986923 21564912 1130901 0,392 0,715
%
Alto/Media 415% 80% 380% 261% 138% 29%
Bajo 17,3317 609890 2830879 283965 0,209 0,683
Medio 50,3263 713817 4434539 338566 0,396 0,765
Grande |Alto 81,2905 1037589 11031366 1497922 0,444 0,842
%
Alto/Media 369% 70% 290% 428% 112% 23%
Valores del Area
Area Gestidn Ambiente Salario por Ingresos Operativos EBITDA por Grado de Usode
Ambiente Laboral persona por Persona persona Innovacion TICs
Bajo 9,954 514998 3980414 305776 0,1071 0,5439
Medio 39,916 659485 7251883 496161 0,2272 0,5922
Pyme | Alto 77,817 700943 8997794 590859 0,3329 0,6362
%
Alto/Media 682% 36% 126% 93% 211% 17%
Bajo 12,680 525921 3463540 366665 0,1894 0,6812
Medio 41,666 719548 3613413 350195 0,2861 0,7389
Grande |Alto 78,435 847579 7692979 900909 0,4256 0,7842
%
Alto/Media 519% 61% 122% 146% 125% 15%
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Areal Gestién de Valores del Area Salario por Ingresos Operativos EBITDA por Grado de Usode
Incentivos Incentivos persona por Persona persona Innovacién TICs
Bajo 5,67 554935 4181322 305997 0,204 0,563
Medio 42,91 766453 9911947 645777 0,285 0,652
Pyme | Alto 77,04 977370 28600513 1882554 0,276 0,702
%
Alto/Media 1260% 76% 584% 515% 36% 25%
Bajo 9,67 611351 2297471 250432 0,257 0,721
Medio 45,02 788793 3752702 397552 0,385 0,767
Grande |Alto 74,97 1055511 19054133 2157381 0,425 0,797
%
Alto/Media 675% 73% 729% 761% 65% 11%
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Grado de implementacién vs. asociacion con la productividad

No todas las dimensiones de gestién tienen la misma asociacién directa (correlaciéon) con la
productividad, medida como ingresos por persona. A su vez, las dimensiones de gestién pueden tener
distinto grado de implementacion sistematica.

La estrategia mas adecuada es mejorar aquellas dimensiones que tienen mayor asociacion con la
productividad vy, a su vez, estdn menos desarrolladas.

Enlaen
Figura 25 para pymesy en
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Figura 26 para las grandes empresas se presenta la relacién entre el grado de implementacién de |a
dimensién (de 0 a 100) y su correlacion con la productividad.
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Figura 25 Implementacion de dimension de gestién vs. asociacién con productividad en pymes
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Figura 26 Implementacion de areas de gestion vs. asociacion con productividad en grandes

Tanto para pymes como para grandes empresas las dimensiones de gestion que tienen mayor relacién
con la productividad son: medicién y analisis, operaciones e incentivos. En ambos casos la de menor
nivel de implementacion es el drea de incentivos en base al desempefio, representando el area en la
gue se deberian enfocar los esfuerzos de mejora.

Grado de implementacion de practicas de gestion y asociacidon con la productividad

Puede resultar util visualizar cual es el grado de implementacidon de las practicas de gestion relacionado
con el impacto que tienen a nivel individual en la productividad. Esto permite orientar los esfuerzos de
mejora en aquellas practicas que tienen una mayor relacién con la productividad y a su vez se ejecutan
de forma menos sistematica.

Al interpretar este anadlisis debemos tener en cuenta algunas consideraciones:

1. Las practicas de gestidn actian como un sistema, algunas permiten y potencian el desarrollo
de otras, e influyen en conjunto en los resultados empresariales. En consecuencia, un analisis
del impacto individual de las practicas sobre los resultados empresariales es limitado y
solamente indicativo.

2. Como las précticas actuan en forma de sistema, el grado de implementacion de unas no es
independiente del grado de implementacién de otras. En consecuencia, en la realidad no se
puede mejorar la implementacion de algunas practicas si a la vez no se mejora la
implementacién de otras.
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3. Porlotanto, el siguiente andlisis refleja la situacién al momento en que se relevaron los datos.
No tiene capacidad de inferir que sucede cuando se comienzan a mejorar algunas practicas ya
gue no contempla el impacto que esto produce en la mejora de las otras practicas.

Para el siguiente analisis consideramos la correlacion de cada una de las précticas de gestion en forma
individual con la productividad (ingresos por persona). Usamos este indicador de resultados porque:
a) todos los resultados econémicos considerados en este trabajo estan fuertemente correlacionados,
en consecuencia, las conclusiones que se obtengan con uno de ellos seran similares a las obtenidas
con el resto; b) la productividad, medida como ingresos por empleado, es un indicador normalmente
utilizado por los directivos y académicos para evaluar los resultados de una empresa, c) la informacion
para construir este indicador se puede obtener facilmente de los datos que normalmente registran las
empresas.

En la Figura 27 y la Figura 28 se muestra, en el eje vertical, el grado de implementacidn de la practica
(de0a1l)y, en el eje horizontal, su correlacidn con la productividad. Los datos numéricos se presentan
en la Tabla 59.

Estas graficas permiten observar cuales son las practicas que, en forma individual, tienen mayor
asociacién con la productividad y, a su vez, estan en menor grado de implementacion.

Permite también validar algunas aparentes contradicciones que se observan en la realidad. Por
ejemplo, tomando prdcticas que tienen una alta correlacidn relativa con la productividad, si bien el
otorgar beneficios econdmicos adicionales al salario (% de personas que reciben bonos) tiene un alto
grado de implementacidn, tanto en pymes como en grandes empresas, el realizarlo vinculado al
desempeno (base bonos) tiene un bajo grado de implementacién. Esta forma de proceder disminuye
el impacto de los incentivos monetarios sobre los resultados empresariales. Se observa que existe una
disposicidon de la direccién de las empresas a distribuir parte de los resultados econdmicos entre los
colaboradores, pero al no vincularlos adecuadamente con el desempeiio se pierde el potencial que
tiene esta practica para incrementar los resultados econdmicos de la empresa.
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Implementacion de practicas vs asociacion con productividad
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Figura 27 Grado de implementacion de préacticas de gestion vs. asociacion con productividad en pymes
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Tabla 59 Correlacién de practicas de gestion con productividad y grado de implementacion de las practicas

PYMES Grandes
Correlacién
con Grado de Correlacién con Grado de

Practica productividad | Implementacion Practica productividad Implementacién
Numero de kPI 0,251 0,457 Numero de kPI 0,382 0,657
Disponibilidad informacién toma decisiones 0,221 0,637 Base bonos Gerentes 0,344 0,136
% no gerentes reciben bono 0,220 0,684 KPI financieros y no financieros 0,340 0,685
Analisis de contexto 0,210 0,330 Base Bonos No Gerentes 0,327 0,124
Uso informacion toma decisiones 0,210 0,620 Andlisis de contexto 0,300 0,509
Facilidad de Objetivos 0,207 0,675 Solucién problemas 0,298 0,730
Seguimiento KP| Gerentes 0,206 0,103 Incorporacion de tecnologia 0,293 0,457
Plazo de objetivos 0,206 0,504 Gestion de procesos 0,272 0,607
Solucién problemas 0,205 0,636 % no gerentes reciben bono 0,272 0,641
KPI financieros y no financieros 0,205 0,491 % gerentes recibe bono 0,268 0,788
% gerentes recibe bono 0,201 0,730 Seguimiento KPI No Gerentes 0,250 0,154
Ascenso No Gerentes 0,186 0,365 Carteleras 0,248 0,150
Incorporacion de tecnologia 0,184 0,249 Promocién ambiente de trabajo 0,246 0,505
Ascenso Gerentes 0,184 0,262 Seguimiento KPI Gerentes 0,243 0,160

Disponibilidad informacién toma
Base bonos Gerentes 0,178 0,077 decisiones 0,237 0,739
Agilidad en decisiones 0,162 0,652 Ascenso No Gerentes 0,235 0,601
Evaluacidon desempefio Gerentes 0,150 0,259 Gestidn de innovacion 0,217 0,303
Base Bonos No Gerentes 0,143 0,065 Ascenso Gerentes 0,214 0,478
Gestion de procesos 0,125 0,422 Plazo de objetivos 0,211 0,693

Evaluacién desempeiio No
Seguimiento KPI No Gerentes 0,110 0,099 Gerentes 0,211 0,444
Gestion de innovacién 0,098 0,179 Uso informacion toma decisiones 0,205 0,717
Evaluacidon desempeiio No Gerentes 0,098 0,269 Objetivos individuales 0,203 0,406
Promocién ambiente de trabajo 0,086 0,429 Evaluacién desempefio Gerentes 0,202 0,431
Propuesta valor trabajadores 0,076 0,609 Retener personas 0,200 0,275
Desarrollo Competencias Gerentes 0,065 0,283 Agilidad en decisiones 0,183 0,719

Desarrollo Competencias
Carteleras 0,055 0,071 Gerentes 0,177 0,422

Desarrollo Competencias No
Dialogo con sindicato 0,050 0,458 Gerentes 0,155 0,443
Accién mal desempefio Gerentes 0,046 0,097 Dialogo con sindicato 0,141 0,576
Desarrollo Competencias No Gerentes 0,046 0,294 Criterios de evaluacion 0,132 0,491
Misién/Vision 0,044 0,468 Misidn/Vision 0,129 0,679
Criterios de evaluacién 0,039 0,383 Propuesta valor trabajadores 0,124 0,677
Accién mal desempefio No Gerentes 0,036 0,190 Conocimiento de Objetivos 0,122 0,481
Retener personas 0,025 0,208 Accién mal desempefio Gerentes 0,117 0,214

Accion mal desempefio No
Conocimiento de Objetivos 0,016 0,444 Gerentes 0,092 0,354
Objetivos individuales 0,015 0,323 Facilidad de Objetivos 0,084 0,748
Propuesta Valor Clientes 0,013 0,567 Propuesta Valor Clientes 0,057 0,695

91



Relacion entre el nivel de gestion, los salarios y los resultados
empresariales

Analizamos la relacion entre los salarios y el nivel de gestion, los resultados econémicos (resultado
bruto por persona, EBITDA por persona y productividad) y los resultados de satisfaccion.

En la Tabla 60 se observa que el nivel de gestion tiene una relacién positiva y significativa con los
salarios por personas, sugiriendo que las empresas con mayor nivel de gestién remuneran mejor a su
personal. Por otro lado, existe una asociacion positiva entre los salarios por personay los resultados,
en particular la productividad (ingresos por persona). Esto estaria indicando que las empresas de
mayor productividad tienden a pagar mejor. También se observa una relacién positiva significativa
entre los salarios por persona con el grado de innovacidn, sefialando que aquellas organizaciones que
generan mayor cantidad de innovaciones tienen personal mejor remunerado.

Tabla 60 Relacion entre salarios por persona y nivel de gestion y resultados empresariales

Coeficiente de correlacidn del salario por persona con:

Resultado EBITDA
. Grado de
Bruto por por Productividad .,
Innovacion
Persona persona
Pyme ,307** ,A473%* ,278%* ,556%* ,113%*
Grande ,381%* ,466** ,408%* ,696** ,134%*

** Correlacion significativa a 0.01 (2-colas).

* Correlacion significativa a 0.05 (2-colas).

Estas constataciones estanindicando que no existe una contradiccion entre mayores salarios y mejores
resultados econdmicos; mas bien, las empresas que logran mejores resultados econdmicos son
también las que tienen mayores salarios promedio.

Analizando los resultados no econdmicos, en las pymes se observa una leve correlacién positiva
significativa entre los salarios por persona y la satisfaccién de los empleados y propietarios /directivos.
Sin embargo, esta relacidén no es significativa en las empresas grandes. Esto estaria indicando que
existen otras variables mds importantes para explicar la satisfacciéon de los propietarios y empleados
que el salario promedio, en particular en las empresas grandes.

Tabla 61 Relacién entre salarios por persona y satisfaccion de propietarios y empleados

Coeficiente de correlacidn del salario por persona con:

Satisfaccion propietarios Satisfaccion empleados
Pyme ,029%** ,022%

Grande 0,05 0,046

** Correlacion significativa a 0.01 (2-colas).

* Correlacion significative a 0.05 (2-colas).
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Analisis estructural de la gestidn sistematica de alto desempefio

En general, las practicas de gestidn genéricas no se implementan en forma individual o asiladas, sino
en conjunto y, muchas veces, en forma secuencial pues algunas son necesarias para desarrollar otras,
o potenciar su impacto en los resultados empresariales. Por ejemplo, no se puede realizar una
adecuada evaluacién del desempeno si previamente no se establecen objetivos individuales, y para
esto es necesario comenzar con la planificacién.

En la Figura 29 se representa modelo estructural que relaciona las dimensiones de gestidn y su
impacto en los resultados empresariales. A diferencia de la Figura 1, las relaciones representadas son
las que resultan significativas para las empresas uruguayas en los analisis de ecuaciones estructurales
gue se explican en este apartado. Este sistema se plantea como un ciclo virtuoso: cuanto mejor se
gestionen las dimensiones y sus relaciones, mejores seran los resultados y, a su vez, cuanto mejores
sean los resultados, mayor sera la posibilidad de mejorar la implementacion de las practicas.

Gestion

Ambiente de
trabajo \

N

Gestion de
Personas

= =% Planificacion

Resultados
Empresariales

Gestion de
procesos y

tecnologia /'

Incentivos en /
base a

desempefio

Evaluacion y
seguimiento

Figura 29 Sistema de las préacticas de gestion

Las practicas consideradas en cada dimensién de gestién (representadas con un circulo) estan
indicadas en la Tabla 1.

El modelo estructural plantea tres tipos de relaciones entre las dimensiones de gestidn y los resultados
empresariales:

1. Relaciones directas: cuando la dimensidn de gestidn tiene un impacto directo sobre los
resultados, eso es una relacion positiva y significativa.

2. Relaciones indirectas: cuando la dimension de gestion impacta los resultados en forma
indirecta a través de otras dimensiones. En este caso la dimension considerada no tiene una
relacidn significativa con los resultados, pero si con otras que si la tienen.

3. Relaciones potenciadoras: son dimensiones de gestidon que potencian la relacién directa que
tiene otras dimensiones con los resultados.
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Agrupamiento de las practicas de gestion

En general, se observa una asociacién positiva entre implementacion mas sistematica y metédica de
todas practicas genéricas de gestién y de ellas con los resultados empresariales, con pequefias
diferencias segun sea el tamafo o sector de actividad de la empresa. Esto estaria indicando que la
gestion debe realizarse de forma balanceada para tener un mayor impacto en los resultados. Por
ejemplo, por mejor que se implementen las practicas relacionadas a los procesos operativos si, a la
vez, no se implementan razonablemente bien las practicas relacionadas con la gestion de personas el
impacto sobre los resultados serd menor. Esto confirma los hallazgos de la investigacion de Algorta et
al. 2012 trabajando con las organizaciones uruguayas que se presentaron al Premio Nacional de
Calidad.

Para validar el agrupamiento de las practicas de gestidn consideradas en las dimensiones indicadas en
la Figura 29 se realizd un analisis factorial de componentes principales considerando todas las
practicas genéricas de gestidn. El analisis se realizé para la muestra global y para cada tamafio de
empresa (pyme y grandes) y, en todos los casos, se confirma la agrupacién propuesta.

En particular, se observa que:

- Las practicas aplicadas a gerentes y no gerentes estdn muy asociadas. Implicando que las
acciones que una empresa encara con uno de los grupos también lo hacen con el otro, aunque
no se implemente exactamente de la misma forma. Por ejemplo, las empresas que distribuyen
bonos por desempeiio a los gerentes, en general, también lo hacen a los no gerentes, aunque
no necesariamente en las mismas condiciones.

- La evaluacién de los gerentes y de no gerentes esta asociada con la definicion de criterios
claros de evaluacién y el establecimiento de objetivos individuales.

- La toma de decisiones e implementacion agil estan asociada a la disponibilidad y uso de
informacion.

- El andlisis del contexto, la definicién del propdsito de la organizacidn y su propuesta de valor
para el cliente estan asociadas.

- La gestién de los procesos, de la innovacién, la forma de incorporar tecnologia y la mejora
continua a través de la resolucidn de problema estan asociadas entre si.

- La propuesta de valor para los trabajadores, la construccion de buenas relaciones y un
ambiente laborales estan asociados.

- Contar con una cantidad importante de indicadores, tanto financieros y como no financieros,
a corto y mediano plazo, que tienen un seguimiento regular por gerentes y no gerentes estd
todo muy asociado.

- Enlas empresas mas grandes la retencion del personal, tanto gerentes como no gerentes, estd
mas asociada a los asensos en base al desempeiio, mientras que en las pymes estd mas
asociada al desarrollo de competencias, la delegacion y la generacion de un buen ambiente
laboral.

Confirmada la asociacién de las practicas a las distintas dimensiones de gestidon se puede pasar a
analizar la estructura de las relaciones del modelo.
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Analisis estructural de la gestidon sistematica de alto desempefio

Para determinar las relaciones significativas entre las distintas dimensiones de gestion y de éstas con
los resultados empresariales, aplicamos un analisis de ecuaciones estructurales utilizando la técnica

de minimos cuadrados parciales (PLS?®).

Se modelan las dimensiones de gestién como constructos de segundo orden formados por las practicas
gue las componen. Se parte vinculando todas las dimensiones entre si y todas ellas con los resultados

empresariales, para luego quedarse solamente con las que resultan estadisticamente significativas.

En las figuras y tablas siguientes se presentan las relaciones significativas entre las distintas
dimensiones de gestidn y con los resultados (representadas por las flechas en los diagramas) y las
varianzas explicadas de cada area de gestion o tipo de resultado (en los nimeros dentro de los
circulos). Estas son las relaciones que resultaron significativas luego de probar muchas otras que al no

resultar significativas no se muestran.

Anélisis del modelo estructural de PYMES
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Figura 30 Modelo estructural de pymes — relaciones significativas

2 para realizar esta analisis se utiliza el software SmartPLS
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Tabla 62 Modelo estructural pymes - relaciones directas significativas (resultado de Bootstrap 500 muestras)

Original Sample Sample Mean [S)t;?:;;: T Statistics P Values
(0) (M) - (10/STDEV)
Ambiente -> Satisfaccion 0,210 0,211 0,023 9,206 0,000
Incentivos -> Econémicos 0,359 0,364 0,036 9,979 0,000
Medir Evaluar -> Operaciones 0,239 0,237 0,017 13,900 0,000
Medir Evaluar -> Personas 0,281 0,281 0,019 14,981 0,000
Operaciones -> Econémicos 0,147 0,146 0,019 7,885 0,000
Operaciones -> Incentivos 0,340 0,341 0,019 17,981 0,000
Personas -> Ambiente 0,578 0,578 0,013 44,560 0,000
Personas -> Operaciones 0,147 0,146 0,017 8,487 0,000
Personas -> Satisfaccion 0,200 0,200 0,022 9,017 0,000
Planificar -> Medir Evaluar 0,662 0,663 0,011 62,808 0,000
Planificar -> Operaciones 0,511 0,513 0,017 29,973 0,000
Planificar -> Personas 0,441 0,442 0,020 22,508 0,000

Tabla 63 Modelo estructural pymes — varianzas explicadas de areas de gestion y resultados

R Square R Square Adjusted
Ambiente 0,335 0,334
Econdmicos 0,186 0,185
Incentivos 0,116 0,115
Medir Evaluar 0,439 0,438
Operaciones 0,634 0,634
Personas 0,438 0,437
Satisfaccion 0,132 0,132
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Analisis del modelo estructural de empresa grandes
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Figura 31 Modelo estructural de empresas grandes — relaciones significativas

Tabla 64 Modelo estructural empresas grandes - relaciones directas significativas (resultado de Bootstrap 500 muestras)

Original Sample gg?ggg% T Statistics P Values

Sample (O) Mean (M) (STDEV) (|O/STDEV])
Ambiente -> Satisfaccién 0,211 0,214 0,047 4,522 0,000
Incentivos -> Econdémicos 0,371 0,374 0,051 7,322 0,000
Medir Evaluar -> Operaciones 0,214 0,214 0,037 5,838 0,000
Medir Evaluar -> Personas 0,307 0,308 0,035 8,751 0,000
Operaciones -> Econémicos 0,177 0,178 0,042 4,234 0,000
Operaciones -> Incentivos 0,395 0,401 0,034 11,757 0,000
Personas -> Ambiente 0,625 0,628 0,024 26,094 0,000
Personas -> Operaciones 0,166 0,167 0,039 4,292 0,000
Personas -> Satisfaccion 0,179 0,179 0,048 3,756 0,000
Planificar -> Medir Evaluar 0,637 0,640 0,023 27,709 0,000
Planificar -> Operaciones 0,496 0,496 0,036 13,961 0,000
Planificar -> Personas 0,478 0,478 0,034 13,865 0,000

Tabla 65 Modelo estructural empresas grandes — varianzas explicadas de areas de gestion y resultados

R Square R Square Adjusted
Ambiente 0,391 0,390
Econémicos 0,221 0,218
Incentivos 0,156 0,155
Medir Evaluar 0,406 0,405
Operaciones 0,609 0,607
Personas 0,510 0,509
Satisfaccion_ 0,124 0,121
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Resultados del analisis estructural

Si bien el método de analisis (PLS-SEM) no permite determinar relaciones causa-efecto, si permite
determinar relaciones predictivas. Esto es, permite sefalar que cuando dos variables estdn
relacionadas significativamente y con una posicién determinada (representado por la direccion de la
flecha) cuando la variable origen mejora la variable destino también mejorara. Esto aporta informacion
muy util para la gestién empresarial, ya que cuando se quiere mejorar una dimension de gestidn
permite conocer sobre que otras se deberian actuar.

En el analisis estructural realizado se observa que:

e En general, el comportamiento de las pymes y las empresas grandes es similar. En
consecuencia, se puede afirmar que las conclusiones generales de este analisis estructural son
validas independientemente del tamafio de la empresa.

e La planificacién presenta una relacion directa y significativa con la gestién de personas, las
operaciones (gestion de procesos y tecnologia) y la medicién y evaluacion. La relacion directa
con las otras dimensiones o resultados no es significativa, en consecuencia, la planificacion
tiene un impacto indirecto sobre los resultados empresariales. Cuanto mejor se planifique,
mejor sera la gestion de las personas y de las operaciones. A su vez, la planificacidon determina
los que se debe medir y evaluar.

e La medicién y evaluacién tiene un impacto directo sobre la gestién de las personas y las
operaciones. Las mediciones, determinadas por la planificacidn, permiten una gestion
alineada de las personas y las operaciones. No se observa un impacto directo de la medicién y
evaluacion sobre las otras dimensiones de gestidn ni sobre los resultados.

e Lagestion de las personas tiene un impacto directo sobre las operaciones y, a través de estas,
sobre los resultados econdmicos. Esto es razonable ya que personal mds competente
ejecutara mejor los procesos que generan la propuesta de valor al cliente.

e la gestion de las personas tiene un impacto directo en los resultados de satisfaccion de los
empleados, propietarios/directivos y clientes. Sin embargo, no se observa un impacto directo
significativo de la gestidn de personas en los resultados econdmicos.

e La dimension de operaciones, que implica la gestion de los procesos, la incorporacidon de
tecnologias y la gestidn de la innovacién y la mejora continua tiene un impacto directo sobre
los resultados econdmicos, no asi sobre los resultados de satisfaccion.

e la dimension de incentivos en base al desempefio actua potenciando el impacto de las
operaciones sobre los resultados econdmicos. Si los incentivos basados en el desempefio no
son gestionados adecuadamente, el impacto de las operaciones sobre los resultados
econdmicos disminuye y la varianza explicada de estos resultados disminuye mucho (ver Tabla
66). Sin embargo, esta dimension no tiene un efecto potenciador sobre los resultados de
satisfaccion.

e De forma similar, la dimensién de gestion del ambiente de trabajo potencia el impacto de la
gestidon de las personas sobre los resultados de satisfaccion (ver Tabla 67), no asi sobre los
resultados econdémicos.

Tabla 66 Efecto potenciador de la gestion de incentivos en base a desempefio sobre resultados econémicos.

Resultados Econdmicos (varianza explicada)

Con Incentivos en Sin Incentivos en

base al desempefio base al desempefio | Variacidn con/sin
PYMES 0,186 0,078 238%
Grandes 0,221 0,115 192%
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La varianza explicada de los resultados econdmicos de las pymes aumenta un 238% cuando se
incorpora la gestién de incentivos basados en el desempefio; en las empresas grandes el aumento es
un 192%. Sin embargo, no se observa ninguna relacion significativa entre los incentivos y la

satisfaccidn de las partes interesadas.

Tabla 67 Efecto potenciador de la gestion del ambiente laboral sobre resultados de satisfaccion

Resultados Satisfaccion (varianza explicada)

Con Ambiente Sin Ambiente | Variacion con/sin
PYMES 0,132 0,104 127%
Grandes 0,124 0,097 128%

La varianza explicada de los resultados de satisfaccion de las partes interesadas (empleados,
propietarios/directivos, clientes) de las pymes aumenta un 127% cudndo se incorpora la gestién del
ambiente laboral (clima laboral, relaciones laborales); en las empresas grandes el aumento es un 128%.
Sin embargo, no se observa ninguna relacion significativa entre la gestién del ambiente laboral y los

resultados econémicos.

99



Contribucidn de las practicas en las dimensiones de gestion

Las dimensiones de gestién estdan formadas agrupamientos de practicas complementarias (ver Tabla
1). Interesa determinar la importancia (peso) de cada uno de estos agrupamientos en la conformacion
de la dimensidn correspondiente.

Analisis estructural para Pymes

En la Tabla 68 se presenta el peso de cada uno de los agrupamientos de practicas que forman las
dimensiones de gestion. El peso es una indicacién de su importancia. En la Tabla 69 se presenta la
carga de cada uno de los resultados considerados en el constructo resultados econémicos. En rojo se
sefialan los pesos y cargas no significativos.

Tabla 68 Modelo estructural pymes -peso de los agrupamientos de practicas de gestion en la formacion de las dimensiones

Dimensién de gestién

Agrupamiento

Ambiente

Incentivos

Medir
Evaluar

Operaciones

Personas

Planificar

Satisfaccion

Clima laboral

0,836

Relaciones laborales

0,321

Satisfaccion Propietarios

0,267

Satisfaccion Empleados

0,784

Satisfaccion Clientes

0,043

Acciones frente al Desempefio

0,025

Andlisis Contexto

0,445

Atraer Retener

0,344

Capacitar

0,367

Comunicar Mediciones

0,166

Decisiones

0,558

Estrategia

0,414

Evaluar desempefio

0,586

Innovacion

0,193

KPI

0,568

Objetivos

0,366

Procesos

0,761

Promocién

0,524

Remuneracioén

0,725

Tecnologia

0,214

Se observa que tomar acciones rdpidamente frente a un bajo desempefio no es significativo para la
gestion de incentivos en base a desempeio en las pymes. En esta gestion, la mayor importancia la
tiene la remuneracion en funcién al desempefo. A su vez, parece razonable que las promociones en
base al desempefio no tengan tanta importancia debido a las menores posibilidades de ascensos que
brindan las pymes.

Para la gestion del ambiente laboral, tiene mayor importancia la gestion del clima que de las relaciones
laborales. Esto puede estar explicado por el bajo grado de sindicalizacién de las pymes.

La comunicacion de los resultados de las mediciones tiene menor importancia que contar con
indicadores y tomar decisiones en base a la informacién. Esto parece razonable para las pymes, dénde,
al tener menos personal, las comunicaciones podrian ser mds faciles.
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En las pymes la gestion metddica y sistematica de los procesos operativos tiene mayor importancia
relativa que la gestién de la innovacion y de la tecnologia.

En cuanto a la gestién de las personas, se observa que las practicas relacionadas a la evaluacién del
desempenfio son las que tienen mayor importancia.

Las practicas relacionadas al andlisis del contexto y la definicion del propdsito y propuesta de valor
(estrategia) son las que tienen mayor importancia relativa en la planificacién de las pymes.

Ademds, la satisfaccion de los clientes no conforma con peso significativo los resultados de
satisfaccién. Esto pareceria razonable ya que, en general, la mayoria de las practicas consideradas
tienen un impacto muy indirecto en la satisfaccién del cliente.

Tabla 69 Modelo estructural pymes — carga de resultados sobre constructo de resultados econémicos

Econdmicos
Distribucion de utilidades por persona 0,469
EBITDA por persona 0,714
Productividad 0,730
Resultados brutos por persona 0,811
Salario por persona 0,802

Se observa que la distribuciéon de utilidades no tiene significancia en la carga del constructo de
resultado econdmicos. Todos los otros resultados tienen una carga importante (mayor a 0,7) lo que
implica que estan fuertemente asociados.

La importancia de las practicas individuales en la conformacion de cada uno de los agrupamientos que
integran las dimensiones se presenta en la Tabla 70. Ademas, se presenta el nivel de implementacion
de la practica (valor que va de 0 a 1). Esto permite conocer, cuando un agrupamiento esta formado
por mas de una practica, cudl es la que tiene mayor relevancia.

Tabla 70 Modelo estructural pymes — peso y grado de implementacién de las practicas de gestion

Practica Peso Implementacion

Agrupamiento

Acciones Accién mal desempefio Gerentes 0,526 0,097
Acciones Accion mal desempeiio No Gerentes 0,585 0,190
Anadlisis contexto Andlisis de contexto 1,000 0,330
Atraer.-Retener Propuesta valor trabajadores 0,770 0,609
Atraer.-Retener Retener personas 0,516 0,208
Capacitacion Desarrollo Competencias Gerentes 0,520 0,283
Capacitacion Desarrollo Competencias No Gerentes 0,521 0,294
Clima Promocion ambiente de trabajo 0,829 0,429
Comunicar Carteleras 1,000 0,071
Decisiones Disponibilidad informacién toma decisiones 0,326 0,637
Decisiones Uso informacion toma decisiones 0,602 0,620
Decisiones Agilidad en decisiones 0,235 0,652
Estrategia Misién/Visidn 0,739 0,468
Estrategia Propuesta Valor Clientes 0,467 0,567
Evaluar Desempefio Criterios de evaluacion 0,442 0,383

101




Evaluar Desempeio Objetivos individuales 0,290 0,323
Evaluar Desempefio Evaluacién desempeiio Gerentes 0,301 0,259
Evaluar Desempefo Evaluacién desempefio No Gerentes 0,184 0,269
Innovacion Gestidn de innovacidn 0,756 0,179
KPI Numero de kP! 0,567 0,457
KPI Seguimiento KPI Gerentes 0,048 0,103
KPI Seguimiento KPl No Gerentes 0,140 0,099
KPI KPI financieros y no financieros 0,405 0,491
Objetivos Plazo de objetivos 0,800 0,504
Objetivos Facilidad de Objetivos 0,111 0,675
Objetivos Conocimiento de Objetivos 0,460 0,444
Procesos Gestion de procesos 0,674 0,422
Procesos Solucién problemas 0,499 0,636
Promocion Ascenso Gerentes 0,451 0,262
Promocion Ascenso No Gerentes 0,622 0,365
Relaciones Laborales Didlogo con sindicato 0,332 0,458
Remuneracion Base bonos Gerentes 0,476 0,077
Remuneracion Base Bonos No Gerentes 0,426 0,065
Remuneracion % gerentes recibe bono 0,274 0,730
Remuneracion % no gerentes reciben bono 0,260 0,684
Tecnologia Incorporacion de tecnologia 1,000 0,249

Algunas observaciones:

e Tomar acciones rapidamente frente al mal desempefio de los gerentes y de los no gerentes
tiene una importancia similar, sin embargo, en el caso de los gerentes tiene un nivel de
implementacion relativo muy bajo.

e Los criterios en base a los que se remunera en funcidon del desempefio (cumplimiento de
objetivos individuales, sectoriales y de empresa en general, adecuadamente ponderados)
tienen mayor importancia relativa que la cantidad de personas que recibe remuneracion
adicional al salario (bonos). Sin embargo, la primera practica tiene un grado de

implementaciéon muy inferior a la segunda.
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Analisis estructural para Empresas Grandes

Tabla 71 Modelo estructural empresas grandes -peso de los agrupamientos de practicas de gestion en la formacién de las

dimensiones

Areas de gestion

Agrupamientos

Ambiente

Incentivos

Medir
Evaluar

Operaciones

Personas

Planificar

Satisfaccion

Clima laboral

0,862

Relaciones laborales

0,301

Satisfaccion Propietarios

0,184

Satisfaccion Empleados

0,703

Satisfaccion Clientes

0,252

Acciones frente el
Desempefio

0,100

Analisis Contexto

0,503

Atraer Retener

0,314

Capacitar

0,340

Comunicar Mediciones

0,289

Decisiones

0,505

Estrategia

0,330

Evaluar desempeiio

0,607

Innovacion

0,271

KPI

0,527

Objetivos

0,429

Procesos

0,655

Promocion

0,426

Remuneracion

0,766

Tecnologia

0,264

En general, la importancia de los agrupamientos de practicas en las distintas dimensiones de gestion
es similar al caso de las pymes. Se observa una diferencia en la dimensién de planificacion, donde para
las empresas grandes el establecimiento de objetivos tiene mayor importancia relativa que la
definicion de la estrategia; lo que podria explicarse por el mayor nivel de implementacion que tienen
estas prdcticas en las empresas grandes. Por otro lado, la satisfaccion de los propietarios no es
significativa, que podria deberse a su menor vinculaciéon con la operativa de la empresa y su mayor
preocupacioén por los resultados econémicos.

Tabla 72 Modelo estructural empresas grandes — carga de resultados sobre constructo de resultados econémicos

Econdmicos
Distribucion de utilidades por persona 0,496
EBITDA por persona 0,813
Productividad 0,798
Resultados brutos por persona 0,866
Salario por persona 0,794
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La importancia de las practicas individuales en la conformacion de cada uno de los agrupamientos que
integran las dimensiones de gestidn para las empresas grandes se presenta en la Tabla 73 . Ademas,
se presenta el nivel de implementacién de la practica (valor que va de 0 a 1). Esto permite conocer,
cuando una dimension estd formada por mds de una practica, cudl es la que tiene mayor relevancia.

Tabla 73 Modelo estructural empresas grandes — peso y grado de implementacion de las practicas de gestion

Agrupamiento ‘ Practica ‘ Peso Implementacion
Acciones Accién mal desempefio Gerentes 0,613 0,214
Acciones Accion mal desempefio No Gerentes 0,488 0,354
Andlisis contexto Andlisis de contexto 1,000 0,509
Atraer. -Retener Propuesta valor trabajadores 0,598 0,677
Atraer. -Retener Retener personas 0,702 0,275
Capacitacion Desarrollo Competencias Gerentes 0,628 0,422
Capacitacion Desarrollo Competencias No Gerentes 0,419 0,443
Clima Promocién ambiente de trabajo 0,861 0,505
Comunicar Carteleras 1,000 0,150
Decisiones Disponibilidad informacién toma decisiones 0,459 0,739
Decisiones Uso informacion toma decisiones 0,440 0,717
Decisiones Agilidad en decisiones 0,320 0,719
Estrategia Misién/Vision 0,813 0,679
Estrategia Propuesta Valor Clientes 0,364 0,695
Evaluar Desempefio Criterios de evaluacion 0,399 0,491
Evaluar Desempeiio Objetivos individuales 0,430 0,406
Evaluar Desempefio Evaluacién desempefio Gerentes 0,382 0,431
Evaluar Desempefio Evaluacion desempefio No Gerentes 0,008 0,444
Innovacion Gestion de innovacion 0,841 0,303
KPI Numero de KPI 0,753 0,657
KPI Seguimiento KP| Gerentes 0,109 0,160
KPI Seguimiento KPI No Gerentes 0,254 0,154
KPI KPI financieros y no financieros 0,233 0,685
Objetivos Plazo de objetivos 0,632 0,693
Objetivos Facilidad de Objetivos 0,064 0,748
Objetivos Conocimiento de Objetivos 0,645 0,481
Procesos Gestidn de procesos 0,672 0,607
Procesos Solucion problemas 0,492 0,730
Promocion Ascenso Gerentes 0,534 0,478
Promocion Ascenso No Gerentes 0,548 0,601
Relaciones Laborales Didlogo con sindicato 0,303 0,576
Remuneracién Base bonos Gerentes 0,459 0,136
Remuneracion Base Bonos No Gerentes 0,470 0,124
Remuneracion % gerentes recibe bono 0,174 0,788
Remuneracién % no gerentes reciben bono 0,223 0,641
Tecnologia Incorporacién de tecnologia 1,000 0,457
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Oportunidades de mejora

Resumiendo, las oportunidades de mejora que: los agrupamientos con mayor impacto en los
resultados (que son similares para las pymes y las grandes) con las practicas especificas que
tienen menor grado de implementacion.

Agrupamiento

Clima laboral

Medir
Evaluar

Personas | Ambiente Incentivos

‘ Operaciones

Practicas Especificas

Gestion del Clima laboral

Analisis
Contexto

Analisis de riesgos y
oportunidades

Evaluar
desempeio

Evaluar periodicamente y
sistematicamente el
desempefio

KPI

Seguimiento de los KPI

Procesos

Gestion de los procesos

Remuneracion

Bases en funcion de que se
otorgan los bonos
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La gestion como tecnologia y la gestion contingente

Antes de pasar a las conclusiones, es importante tener en cuenta que el enfoque de este trabajo es
considerar a la gestion como una “tecnologia” cuya mejora puede generarle beneficios a la
organizacion, similar a la mejora en la productividad que puede producir un cambio tecnolégico en
una maquina. Una perspectiva alternativa es que todas las practicas de gestién que implementa una
empresa dependen de su contexto (por ejemplo, Woodward, 1958). En esta visidn, no habria “mejores
practicas” sino que cada firma adopta aquellas que mejor se adaptan a la circunstancia particulares en
la que se encuentra.

Sin duda hay algun elemento de contingencia en las elecciones de gestidon que realizan las empresas
en al menos tres aspectos:

e Primero, diferentes empresas (y de hecho sectores) se especializan o ponen foco en diferentes
aspectos de las practicas gerenciales. Por ejemplo, Las empresas en industrias que emplean
personal altamente calificado se enfocan relativamente mds en incentivos en base al
desempenfio y gestién de las personas.

e En segundo lugar, muchos aspectos de la gestidn estratégica, como la fijaciéon de precios, las
decisiones financieras o de adquisicion, dependeran en gran medida de circunstancias
especificas, sin que se pueda identificar una practica especifica como "buena" o "mala", razén
por la cual nuestro trabajo analiza solo un subconjunto de las practicas mas “genéricas”,
orientadas a los procesos; practicas de gestidén para las que parece haber un consenso mas
universal de que son “buenas” practicas.

e En tercer lugar, las practicas de gestion que utilizamos no han sido igualmente priorizadas o
beneficiosas a lo largo de la historia. Por ejemplo, el uso riguroso y sistematico de datos para
abordar problemas y tomar decisiones se ha visto facilitado en tiempos mas recientes por la
dréstica caida en el costo real de la tecnologia de la informacién.

Pero reconociendo estos elementos de contingencia en la gestién empresarial, nuestro trabajo sugiere
gue la contingencia no es la historia completa. Como se ha demostrado, en este y en los trabajos
internacionales referidos, en todos los paises y sectores industriales, las empresas con una gestion de
mejor calidad obtienen mejores resultados, econdmicos y no econdmicos. Este hallazgo es dificil de
conciliar con laidea de que todas las diferencias en las practicas de gestidn reflejan respuestas éptimas
a diferentes circunstancias, como lo sostiene la teoria de la contingencia.

En consecuencia, parece probable que muchos aspectos del estilo de gestiéon no sean contingentes.
Ciertas practicas, como basar la promocién en gran medida en el nepotismo o tomar decisiones con
poca informacioén, es poco probable que mejoren la productividad en cualquier economia. Ademds, en
nuestro estudio y en todos los similares realizados en otros paises, las multinacionales aportan un
enfoque de gestién mas sélido, aunque las multinacionales necesitan trabajar con la mayoria de las
mismas limitaciones que enfrentan las empresas nacionales.
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Fiabilidad de la informacion de base éalcanza con la opinién de los
directivos?

Una limitante de este trabajo, tanto a nivel nacional como internacional, es el enfoque en los directores
generales o gerentes senior para proporcionar informacion sobre la gestion de las empresas en las
encuestas. Como se describe bien en la literatura socioldgica y empresarial, a menudo hay una amplia
gama de opiniones entre los trabajadores y los directivos / CEO dentro de la misma empresa, por lo
que la evaluacidn de los trabajadores sobre la gestién de sus empresas puede proporcionar una valiosa
contraparte a las opiniones de sus gerentes.

El desafio para abordar este problema siempre ha sido cdmo obtener respuestas de encuestas de
muestras representativas de trabajadores. Acercarse a las empresas y solicitar una muestra aleatoria
de trabajadores no es un enfoque realista para obtener respuestas aleatorias de los trabajadores, ya
gue es poco probable que los gerentes seleccionen trabajadores verdaderamente al azar.

En una investigacion de Bloom et al. (2018)?” en empresas de China, se recopilaron datos de hasta 11
personas por empresa. En particular, se muestrea al CEO, a un conjunto de hasta 3 gerentes senior
seleccionados al azar y hasta 7 trabajadores seleccionados al azar.

El trabajo presenta cuatro hallazgos clave que ayudan a encarar la limitante mencionada. En primer
lugar, el nivel de gestion (management score), al igual que la productividad, tienen una amplia
distribucidn con una larga cola izquierda de empresas mal gestionadas. Esta distribucién del nivel de
gestion es similar para los CEOs, los gerentes senior y los trabajadores, y es similar con las
distribuciones de otros paises que aplicaron encuestas con preguntas similares. Ademds, para todos
los grupos (CEO, gerentes y trabajadores), el nivel de gestion se correlacionan con el desempefio de la
empresa, lo que sugiere que todos los empleados dentro de la empresa son (al menos en parte)
conscientes de las habilidades gerenciales de sus empresas. En segundo lugar, los niveles de gestion
entre los grupos estan significativamente correlacionadas entre si, pero con niveles relativamente
bajos. Esto sugiere que, si bien los diferentes niveles de la empresa tienen opiniones similares sobre
las capacidades de gestidon de la empresa, no estdn completamente de acuerdo. En tercer lugar,
encuentran que el nivel de gestidon calculado a partir de las respestas del CEO son los mas predictivos
del desempefio de la empresa, seguidas por los gerentes senior y luego los trabajadores. Por lo tanto,
los CEOs parecen conocer o percibir mejor las fortalezas y debilidades de la gestion de sus empresas.
Finalmente, las puntuaciones de gestion de diferentes personas de una empresa permiten probar
cémo la discrepancia entre ellos (medida por la dispersidon de la puntuacion de gestidon dentro de la
empresa) afecta el desempefio de la empresa. Se encontré que la dispersién de la puntuacién de
gestidn se correlaciona negativamente con la inversion y la intensidad de 1+D, lo que sugiere que cierto
grado de coherencia de las practicas de gestién dentro de la empresa es Gtil para la inversion a largo
plazo.

En consecuencia, tomando como referencia este trabajo (Unico de este tipo al momento en esta linea
de investigacidn) podemos considerar el nivel de gestidn indicado por los directivos de empresas
uruguayas y su relacion con el desempefio de las empresas (que resulta de datos de la contabilidad de
las empresas) como un buen proxi de la realidad.

27 Nicholas Bloom, Hong Cheng, Mark Duggan, Hongbin Li,Franklin Qian: DO CEOS KNOW BEST? EVIDENCE FROM
CHINA, Working Paper 24760 http://www.nber.org/papers/w24760 NATIONAL BUREAU OF ECONOMIC RESEARCH
1050 Massachusetts Avenue Cambridge, MA 02138 June 2018
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Resultados y conclusiones

Las empresas uruguayas, independientemente de su tamafio y sector de actividad, que implementan
mejor una gestion sistemdtica de alto desempefio logran mejores resultados, tanto econémicos
(productividad, resultados brutos, EBITDA), como de satisfacciéon de las partes interesadas
(propietarios/directivos, trabajadores y clientes).

Este trabajo muestra que, al igual que se observa en muchos paises, la gestidon sistematica?® estd
significativamente asociada con mejores resultados empresariales, independientemente de las
caracteristicas particulares, tamafio, sector de actividad y ubicacién de las empresas.

Sin embargo, se observa una dispersion muy grande en el nivel de gestion entre las organizaciones. En
particular, constatamos que una gran cantidad de empresas uruguayas, en todos los sectores de
actividad y de todos los tamafios, parecen estar extremadamente mal administradas con seguimiento,
objetivos e incentivos ineficaces. Estas presentan resultados empresariales muy inferiores a los de sus
pares mejor gestionadas.

A su vez, en general, las empresas mas grandes exhiben una mejor gestién. En las pymes se observa,
en promedio, una implementacidn deficiente las practicas de gestion de alto desempeiio, aun las mas
basicas, practicas que son habituales o estdndares en empresas grandes. La gestion en las pymes es
mas informal y frecuentemente enfocada en aspectos operativos de corto plazo y necesidades de
supervivencia, mientras que las empresas mds grandes adoptan practicas de gestién mas formales y
sistematicas, impulsadas por objetivos a largo plazo de crecimiento y desarrollo del negocio. Sin
embargo, las correlaciones significativas que existen entre el nivel de gestidon y los resultados
empresariales, independientemente del tamafio, implican que aquellas pymes que utilizan de forma
mas metddica y sistematica las practicas genéricas de gestién tienden a mostrar mejores resultados
empresariales que aquellas no las implementan o que las implementan de forma menos sistematicas.

Frente a estos resultados, surge la pregunta de causalidad: éel efecto de una gestion sistematica,
metddica y formal sobre los resultados empresariales es causal? ¢Es posible que la implementacién
de mejores practicas de gestion tenga un impacto positivo sobre el desempefio de la organizacién o,
por el contrario, podria ser que un mejor desempefio facilite que la empresa modernice sus practicas
de gestién (por ejemplo, contratando directivos profesionales)? En este ultimo caso, no seria eficaz
impulsar una mejora en la gestién de las organizaciones con el objetivo mejorar sus resultados
empresariales, sino que habria que centrarse en otros aspectos que si tengan un impacto real en estos.

Pero existe evidencia que permite afirmar que la relacidon entre la implementacion de una gestion
sistematica de alto desempefio y la mejora de los resultados empresariales es causal. Estudios
experimentales demuestran que empresas que son ayudadas a implementar practicas de gestidn de
forma mas metddica, sistematica y estructurada mejoran su desempefio y resultados?®. En particular,
algunos autores®® realizaron consultoria a empresas para que implementaran buenas practicas de
gestion y luego analizaron la evolucién de sus resultados empresariales, comparandolos con una
muestra de control. Demuestran que la adopcion de las practicas de gestidn estructuradas generé
grandes aumentos de productividad. Esto es corroborado, en general, por la experiencia practica los

28 Una gestion sistematica de alto desempefio es un enfoque metddico y estructurado para la gestion
de una organizacion, aplicando un conjunto de practicas, o formas de hacer, que se ejecutan de forma
regular, metddica y predecible, con el fin de alcanzar los objetivos establecido. (ver La gestion

sistematica de alto desempefio)
2 Bloom, et al. 2013, 2018, Bruhn et al. 2013
30 Mckensie y Woodruff, 2017
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profesionales dedicados a la consultoria empresarial; por ejemplo, las pymes que comienzan a
implementar las practicas de gestidn requeridas para certificar la norma ISO 9001:2015 presentan una
mejora en sus resultados empresariales, econémicos y no econémicos (Algorta et al. 2012). En
consecuencia, existe evidencia de que un mayor nivel de gestion, esto es, una implementaciéon mas
sistemdtica, metddica y estructurada de algunas practicas genéricas de gestidn, no solo estd asociado
a mejor productividad y resultados empresariales, sino que aparece como una de las causas de éstos.

Estas evidencias y la asociacidén positiva entre el nivel de gestion y los resultados empresariales
constatados en este trabajo permiten considerar a las practicas genéricas de gestion como
“tecnologia” en el sentido de que su aplicacién correcta, metddica y sistematica actia como un factor
de produccion que aumenta la productividad de las firmas. Bajo esta perspectiva, de la “gestién como
tecnologia”, si el impacto positivo de la aplicacidn sistematica de las prdcticas genéricas de gestién es
un hecho de validez general, entonces la menor implementacion de estas por parte de las pymes se
puede ver como subdptimo para la economia del pais.

Por lo tanto, es importante incentivar y apoyar a las organizaciones a implementar una gestion
sistemdtica de alto desempefio. Si bien esto tendra beneficios en empresas de todo tamafio y sector,
es mas relevante en las pymes pues al partir, en general, con un nivel de gestién menor cualquier
mejora en la implementaciéon de las practicas puede generar mayores rendimientos. Este apoyo
deberia priorizar aquellas practicas de gestién que muestran mayor asociacidon con mejores resultados
empresariales y que, a su vez, estén siendo implementadas de forma menos sistematica.

Uno de los principales aportes de este proyecto de investigacion viene del hecho que, para mejorar la
implementacién de las practicas de gestion y, en consecuencia, la productividad de las empresas, no
se requiere un nivel alto de inversién en capital fisico, sino mas bien un trabajo por parte de los
propietarios y directivos para impulsar un cambio cultural profundo dentro de la empresa con el fin de
cambiar los procesos del dia-a-dia.

Los hallazgos de este trabajo brindan elementos para la toma de decisiones de diferentes actores, para
cada uno de acuerdo con sus particularidades, por lo que a continuacidn presentamos, en forma
separada, los aportes que pueden presentarse para los directivos de empresas, para los
desarrolladores de politicas publicas y para los académicos.

Aportes para los directivos de empresas

Adoptar un paradigma de "gestidén como tecnologia" e implementar de forma sistematica, metddica y
formal las practicas de gestion genéricas de alto desempefio no es facil ni simple, pero es
absolutamente necesario para la mejora de los resultados de una organizacion. Nadie ha argumentado
que sistematizar la gestidon no importa, pero sostenemos que debe tratarse como un complemento
crucial de la formulacidon del modelo de negocio y de la estrategia empresarial. Por otro lado, si las
empresas tienen practicas de gestion genéricas sélidamente implementadas, pueden aprovecharlas
como soporte para el desarrollo de capacidades mas especificas necesarias para su negocio particular.

Para que los directivos de las organizaciones puedan avanzar en una mejora de la gestidn sistematica
que tenga un impacto real en los resultados empresariales sugerimos:

1. Tomar conciencia de que es necesario mejorar la gestion

Impulsar y potenciar una gestién mas sistematica y formal esta estrechamente ligado con la percepcién
del directivo acerca de la calidad de la gestién de su empresa.
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Todos los directivos tienen una percepcién propia de como gestionan la organizacion. Esta puede ser
mas o menos cercana a la realidad. Los directivos toman las decisiones basadas en su percepcion, en
consecuencia, en funcién de cémo autoevallan la calidad de la gestion de su organizacién impulsardn
mas 0 menos acciones para mejorarla. Si perciben que la gestion de su organizacion es buena o muy
buenay, sin embargo, los resultados empresariales no son los previstos, no pondran foco en mejorar
la gestidn porque evaluardn que el problema de los magros resultados no esta alli.

En las empresas uruguayas, se observa que existe una correlacién positiva entre la autopercepcién de
la gestion y la medicién del nivel de gestién (indice de Gestién Empresarial -IGE3!). Esto es, los
directivos que implementan de forma mas sistematica y metddica las practicas genéricas de gestidon
tienden a percibir que su organizacidn esta mejor gestionada. Ademas, la autopercepcién de la calidad
de gestidn esta positivamente relacionada con los resultados econdmicos que la organizacién logré en
los afios anteriores. Esto significa que la autopercepcién que tienen los directivos sobre la gestién de
su organizacion estd asociada al nivel de gestion medido (IGE) y a los resultados que se han logrado en
los aflos anteriores. O sea, es una autopercepcion que tiene raices en la realidad.

Sin embargo, en general, se observa una percepcion sesgada de los directivos sobre la calidad de su
gestién. Cuando se comparan los promedios de la autoevaluacién de la gestidn y la implementacién
real de una gestion sistematica medida con el IGE, se observa que el nivel de autoevaluacién es mucho
mayor que la gestion sistematica real, sobre todo en las pymes. Los gerentes y directivos creen que la
implementacidn de las practicas de gestidn en sus empresas es bastante mejor de lo que indican las
mediciones. El principal problema que esto plantea es que si los directivos estiman que estan
gestionando bien sus organizaciones y no son conscientes de las oportunidades que tienen de mejora,
es probable que no impulsen los avances necesarios en la gestion. Si el directivo percibe mejor su
gestion de lo que realmente es, estara poco dispuesto a implementar acciones para mejorarla.
Ademds, si los resultados de la organizacion no son los esperados, existira la tendencia a buscar las
causas en factores externos, fuera de su control, y no en la gestién.

En consecuencia, la primera accién deberia ser ayudar a los directivos a tomar real conocimiento de la
calidad de su gestién y de las oportunidades de mejora. Esto se puede hacer realizando una medicién
del grado de implementacién de las practicas de gestidon en la organizacién. También, aportarles
informacion sobre la relacién entre el nivel de gestion y los resultados empresariales, en particular
para empresas de similar tamafio y sector de actividad, para que tome conciencia sobre los beneficios
gue puede aportarles la mejora en la gestién.

Para realizar una autoevaluacion del nivel de gestion de una organizacion, esto es de la
implementacidn sistematica de las practicas de gestidén de alto desempeno, y una comparacion de la
misma con organizaciones similares, se implementd la plataforma “Mejora de Gestion” (
https://www.acde.org.uy/mejora-de-gestion) que estd disponible en forma libre para todas las
empresas.

2. Profesionalizar la direccion: capacitarse e incorporar metodologias de gestion

Aunque las practicas de gestion de alto desempefio pueden parecer relativamente simples, ya que a
menudo dependen de inversiones no tecnoldgicas, no son interruptores de luz que se pueden
encender y apagar a voluntad. Requieren de un profundo compromiso de la direccién, una
comprension de las habilidades necesarias para su adopcion y, muchas veces, un cambio fundamental
en la mentalidad en todos los niveles de la organizacién (Sadun et al., 2017). No es realista suponer
que las practicas de gestion de alto desempefio toman la forma de un conjunto bien establecido de

31 Ver pg. 27 de este informe
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reglas y procedimientos que pueden tomarse de las empresas con mejores resultados y aplicarse
facilmente en la propia. Como menciona North (1994): "... las economias que adoptan las reglas
formales de otras economias tendrdn caracteristicas de desempefio muy diferentes a las de la primera
debido a la existencia de distintas normas informales y capacidad de aplicacién". En otras palabras, la
adopcidn de practicas de gestion de alto desempeno requiere esfuerzo para adaptarlas a la realidad y
cultura de cada empresa para que realmente generen un impacto positivo en la mejora de sus
resultados empresariales. No es suficiente conocer las practicas de gestidn de alto desempefio y estar
convencido de que es necesario implementarlas, es importante, ademas, tener la capacidad para
adaptarlas y aplicarlas bien en la realidad especifica gestionando los cambios que esto implica.

Por lo tanto, es importante profesionalizar la direccién de la organizacién para que pueda implementar
adecuadamente las practicas de gestion y gestionar los cambios necesarios.

Observamos que las empresas, independientemente de su tamafio y sector de actividad,
pertenecientes al fundador o a la familia fundadora y bajo su control (del fundador o de la familia),
exhiben una gestion menos sistemadtica que otras empresas. Se constata que el punto clave es la
estructura de control y no tanto la estructura de propiedad: las empresas familiares que cuentan con
un CEO perteneciente a la familia propietaria estdn en ultimo lugar en términos del indice de gestion,
sin embargo, aquellas empresas familiares con CEO profesional (externo, no perteneciente a la familia
propietaria) estan igual de bien gestionadas que otras empresas privadas.

Tomando en consideracidn que las empresas familiares forman una parte importante de la economia
del Uruguay, estos resultados revelan la existencia de un enorme potencial para impulsar la
productividad de empresas familiares profesionalizando su direccion.

En particular, la capacitacion especifica en gestion de los directivos es especialmente importante en
las pymes principalmente por dos razones: a) en las pymes existen menos cantidad de personas con
formacion especifica en gestion en las que el directivo pueda apoyarse en el momento de tomar
decisiones. En general, gran parte del conocimiento de gestidon no se encuentra dentro de la empresa,
siendo comun tercerizar muchos aspectos relacionados a la gestion financiera/contable y de RRHH. b)
en general, las personas que dirigen y toman las principales decisiones en las pymes son los fundadores
o familiares de estos que, muchas veces, no llegaron a ocupar el cargo por su conocimiento y
experiencia especifica en gestidn, aunque si puedan tener mucho conocimiento y experiencia en el
rubro y producto o servicio de la empresa.

3.Implementar la gestion sistematica

Una vez encarados los puntos anteriores, la direccién deberia priorizar la mejora del conjunto de
practicas de gestién que muestran mayor potencial para mejorar los resultados empresariales. En base
a los resultados de este trabajo, proponemos priorizar la mejora de los siguientes cinco grupos de
practicas de gestion:

a.- Gestionar los incentivos en funcion del desempefio

Para las empresas uruguayas, independientemente de su tamafio y sector de actividad, y en forma
similar a lo que sucede en otros paises, los incentivos vinculados al desempefio actian como un
potenciador muy importante de los resultados econdmicos (ver Andlisis estructural de la gestidon
sistemdtica de alto desempefio)

La forma como actua la organizacién frente al desempefio de sus colaboradores es uno de los factores
gue mas impacta en la conducta de las personas y, en consecuencia, en los resultados de la
organizacion, particularmente los econdmicos.
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Si la organizacion no actua de forma notoriamente distinta cuando se encuentra frente a un buen
desempenio que cuando no (entendiendo buen desempefio aquel alineado con la estrategia y objetivos
de la organizacidn), el mensaje implicito que envia a todos los involucrados es: “da lo mismo”. Y
cuando “da lo mismo” las personas actuaran de la forma que les resulte mas cdmoda o mas afin con
sus propios intereses, que muchas veces no esta alineada con el desempefio buscado por la
organizacion.

Las remuneraciones y las promociones ligadas al desempefio, asi como una rapida accion frente al mal
desempenio, todos ellos son mecanismos muy eficaces que la organizacién puede emplear para alinear
las conductas personales con los objetivos de la organizacién. Sin embargo, por distintos factores,
estas practicas no estan adecuadamente implementadas en las empresas uruguayas, como lo
muestran los datos presentados en este trabajo.

Por ejemplo, si bien en las empresas uruguayas es extendida la practica de pagar una remuneracién
adicional al salario (bono) a los colaboradores, sobre todo los de nivel gerencial, en general no se
realiza vinculdandola una evaluacién objetiva del desempefio. La investigacién muestra que, a efectos
del impacto sobre los resultados empresariales, la definicién y explicitacion de los criterios en base a
los que se remunera en funcidn del desempefio (cumplimiento de objetivos individuales, sectoriales y
de empresa en general, adecuadamente ponderados) tienen mayor importancia que poner el foco en
la cantidad de personas que recibe remuneracién adicional al salario (bonos). Sin embargo, en las
empresas uruguayas, la primera prdctica tiene un nivel de implementacién muy inferior a la segunda.

Por otro lado, tomar acciones rdpido frente al mal desempefio es una practica que cuesta en las
organizaciones uruguayas, especialmente en el caso de niveles gerenciales. Las razones, mas que
metodoldgicas, podrian deberse a factores del tipo culturales o de gestidn de las relaciones laborales,
entre otros.

Implementar un sistema de incentivos en funcidon del desempefio que realmente potencie los
resultados econdmicos no es sencillo. Implica incorporar conocimiento, metodologias y herramientas
para:

- Establecer objetivos individuales para todo el personal (gerencial y no gerencial) alineados
con la estrategia de la organizacién.

- Definir criterios claros de cdmo se mide y evalua el desempefio y comunicarlos a todos los
involucrados asegurandose de que se entienden y asumen.

- Evaluar de forma periddica, metddica y formal el desempefio de las personas basdandose en
datos objetivos y los criterios establecidos y comunicados.

- Recompensar econdmicamente, en forma adicional al salario, en funciéon del desempefio.
Considerar todas las dimensiones del desempefio de la organizacién (individual, del drea o
sector, de la empresa en su conjunto) dando mayor ponderacién a las que tienen una relacién
mas directa con la accion de la persona.

- Desarrollar mecanismos, operativos y culturales, que permitan tomar rapidamente acciones
frente a un desempefio no adecuado (no alineado con la estrategia y objetivos de la empresa).

Todas las acciones anteriores integran un sistema, esto es, se deben ejecutar en conjunto. Sin
embargo, hay dos en las que se debe poner especial foco porque, cuando se analizan en forma
individual, son las que presentan un mayor impacto en los resultados empresariales y las que tienen
un menor nivel de implementacion en las empresas uruguayas:

- Realizar las evaluaciones periddicas y regulares a las personas, en base a los criterios de
desempeno definidos.
- Establecer incentivos econdmicos vinculados al desempefio.
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b.- Gestionar el clima laboral

La satisfaccion de todas las partes interesadas, en particular de los empleados, clientes y propietarios,
deberia ser un resultado en si mismo perseguido por las empresas. La bisqueda permanente de la
satisfaccion de todas las partes interesadas en forma balanceada deberia ser un componente esencial
de la “licencia” que le otorga la sociedad a una empresa para que desarrolle su actividad. Tanto en la
literatura de organizaciones de alto desempefio como de competitividad empresarial, entre otras, se
demuestra que una organizacién que no sea capaz de satisfacer en forma equilibrada a sus principales
partes interesadas tiene pocas probabilidades de supervivencia.

Sin perjuicio de lo anterior, es numerosa la evidencia empirica que sefiala la importante relacién entre
la satisfaccion de los empleados, clientes y propietarios/directivos, con los resultados econédmicos de
las empresas. Por lo tanto, aunque mds no sea para mejorar los resultados econdmicos, las
organizaciones deben esforzarse por lograr la satisfaccion de sus partes interesadas.

Por otro lado, como se muestra en este trabajo, si bien la satisfaccién de los propietarios/directivos
vinculados a la gestidn esta significativamente relacionada tanto con los resultados econémicos como
con la satisfaccién de los empleados, la relacién con estos ultimos es mucho mds fuerte. Esto implica
gue no alcanza con que la empresa tenga buenos resultados econdmicos para que los
propietarios/directivos estén satisfechos, es muy importante que los empleados también lo estén.

Para las empresas uruguayas, independientemente del tamaino y sector de actividad, el ambiente
laboral (el clima y las relaciones laborales) es un potenciador muy importante de la satisfaccion de las
partes interesada (ver Andlisis estructural de la gestion sistematica de alto desempefio).

En encuestas realizadas a personas de todo nivel jerarquico en empresas de varios tamafios y sectores
en Uruguay, el factor mas valorado y el que mas afecta la satisfaccion laboral es el clima laboral
(relacionamiento, cooperacién, estabilidad) (Modum, 2022)

Por otro lado, en las empresas donde el grado de sindicalizacion es mayor, otro componente
importante del ambiente laboral, pero con mucha menos importancia que el clima laboral, es la gestién
de las relaciones laborales en forma colaborativa.

En consecuencia, para potenciar la satisfaccién de las partes interesadas y, a su vez, impactar
positivamente en los resultados econdmicos, se debe realizar una gestién sistematica y metédica del
clima laboral. Eso implica:
- Incorporar herramientas para medir peridédicamente el clima laboral de la organizacion.
- Tomar acciones de mejora en base a las mediciones, estableciendo objetivos y responsables.
- Comunicar los resultados de las mediciones de clima y las acciones correspondientes a todos
los involucrados

Ademas, en las empresas donde el grado de sindicalizacion sea mayor (en general no sucede en la
mayoria de las pymes uruguayas) se deberia procurar una gestion colaborativa de las relaciones
laborales.

c.- Analizar el contexto

De las actividades que implica la planificacidn (andlisis del contexto, definicién de propuesta de valor,
definicion y comunicacion de objetivos), se observa que, para las empresas uruguayas,
independientemente de su tamafio y sector, el analisis sistematico del contexto es la practica mas
relacionada con la mejora de los resultados empresariales.
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En un entorno tan dindmico como el actual, es clave conocer cdmo su cambio afectara el negocio de
la organizacidn. Sin duda este andlisis es necesario, pero no suficiente porque no alcanza con detectar
las oportunidades y amenazas que se le presentan a la organizacién, es necesario que la organizacidn
sea capaz de utilizar esta informacion para definir objetivos y planificar las acciones oportunas para
aprovechar las oportunidades y mitigar las amenazas.

En general esta prdctica, sobre todo en las pymes, no se realiza de la forma mas adecuada. Muchas
veces no se ejecuta de forma metddica o las herramientas de andlisis del contexto utilizadas no se
aplican con la rigurosidad necesaria ni empleando toda lainformacidn requerida. Esto produce analisis
relativamente “superficiales”, basados mas en la opinién de los participantes que en informacién de
tendencias y proyecciones del contexto, con resultados poco relevante para la practica.

En consecuencia, si bien las metodologias y herramientas para el andlisis del contexto en general son
conocidas y estan disponibles, es necesario que los directivos, especialmente de las pymes, las utilicen
eficazmente.

d.- Gestionar en base a un conjunto equilibrado de indicadores.
Es bien conocido el dicho: “lo que no se mide no se conoce y lo que no se conoce no se puede mejorar”.

Para mejorar los resultados empresariales es necesario conocer todos los aspectos que los generan,
para poder actuar sobre ellos. Se constata que, independientemente del tamafio y sector, las
organizaciones que cuentan con un sistema de indicadores completo (que cubre todos los aspectos de
la gestidn) y balanceado (financieros y no financieros, a corto y mediano plazo) que son seguidos
regularmente para la toma de decisiones (tanto operativas como generales/estratégicas) logran
mejores resultados empresariales.

En general y sobre todo en las pymes, se observa que los sistemas de indicadores utilizados no son
balanceados, estan integrados casi exclusivamente por indicadores financieros/ econémicos de corto
plazo (a un afo). Si bien este es un problema que deberia resolverse, la mayor debilidad se observa
en el seguimiento disciplinado de los indicadores y en la toma de decisiones a partir del resultado de
las mediciones. Alun en las empresas en las que la definicidn de los indicadores tiene un buen grado de
implementacion, el nivel del seguimiento es relativamente bajo. El problema radica en que es el
seguimiento metddico de los indicadores, tanto por gerentes y no gerentes, lo que tiene mayor
impacto en los resultados empresariales.

En consecuencia, si bien es necesario trabajar en la definicidon de un sistema completo y balanceado
de indicadores, el foco debe estar en su seguimiento sistematico.

e.- Gestionar con foco en procesos, incorporando eficazmente tecnologias.

Gestionar con foco en procesos, que implica identificar los procesos clave de la organizacion,
especialmente los que utiliza para producir la propuesta de valor a los clientes, y asegurarse de que
estos procesos estén disefiados y documentados, cuenten con indicadores y mediciones, asi como con
un adecuado analisis de riesgos, sean ejecutados de manera eficaz y eficiente, y sean mejorados en
forma continua, tiene un alto impacto en los resultados empresariales. Este se observa para empresas
de todos los tamafos y sectores, pero es mas relevante para las pymes.

Las empresas uruguayas con certificacion 1SO 9001 exhiben mejor nivel de gestion y mejores
resultados empresariales. Esto es razonable porque muchas de las practicas que deben estar bien
implementadas para que una empresa certifique son las practicas de gestidon de alto desempefo
consideradas en este trabajo. Por otro lado, ISO 9001 es un modelo de gestién enfocado en procesos.
Por este motivo, la Norma ISO 9001 es un buen modelo para implementar una gestion sistematica de
alto desempefio.
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A su vez, cada vez mas, la correcta incorporacion de tecnologia es clave para la eficaz ejecucion de los
procesos de una organizacion. En este trabajo se constata una relacién importante entre la
productividad y la incorporacién de tecnologia en las empresas uruguayas, independientemente de su
tamafio y sector. Pero, no cualquier tecnologia, ni de cualquier forma. Es esencial incorporar la
tecnologia adecuada para las definiciones estratégicas de la organizacion y hacerlo de manera que
permita su adecuacién de la cultura, las personas, los procesos y del modelo de negocio de Ia
organizacion. Ademas, debido permanente cambio del contexto, la incorporacion de tecnologia
deberia ser un proceso continuo.

Siendo un elemento tan importante y que debe contemplar todos los aspectos mencionados, en
general la practica de incorporacion de tecnologia es poco sistematica y esta centrada principalmente
en la compra de equipos, especialmente en las pymes.

Una incorporacion eficaz de la tecnologia implica las siguientes practicas:
- implementar procesos sistematicos de vigilancia para identificar los ultimos desarrollos
tecnoldgicos aplicables a la organizacion segun su estrategia.
- analizar los riesgos y oportunidades que presentan las tecnologias identificadas, asi como la
relacién costo / beneficio de su implementacion.
- desarrollar un plan para incorporar las tecnologias definidas, considerando el impacto en la
cultura, las personas, los procesos y sistemas de trabajo y en el modelo de negocios.

Elementos habilitadores

Ademas del conjunto de practicas analizadas, existen algunos elementos que facilitan la
implementacién de una gestion sistematica en las organizaciones. Son elementos que potencian la
implementacidon de todas las prdacticas de gestion y, en consecuencia, la direccidén deberia considerar.
Estos son:

- Ladigitalizacion

- Personal con capacitacién superior

- Delegacién

- Exposicidn a mercados exigentes y globales

Digitalizacion de la organizacion

Existe una fuerte asociacion entre el grado de digitalizacidn de la organizacion y la gestion
sistemdtica de alto desempefo. En particular, la utilizacidn de TICs facilita el relevamiento de
informacion y el registro y seguimiento de los indicadores de gestidon. Asimismo, se observa que a
mayor grado de digitalizacién mejores son los resultados econémicos de la empresa. Si bien esta
relacidn es independiente del tamafio o sector de las empresas es mucho mas importante para las
pymes, sugiriendo que la digitalizacidon en empresas de menor tamafio reporta mayores beneficios.

Personal con capacitacion superior
Las empresas uruguayas en las que mayor cantidad de personas, tanto gerentes como no gerentes,
tiene estudios terciarios o superiores®?, exhiben una implementacion de las practicas genéricas de

32 Educacion superior o terciaria comprende los siguientes niveles:
e  Grado: licenciaturas, ingenierias, medicina, derecho o equivalentes.
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gestidon mas sistematica, metddica y formal. También se observa una asociacién positiva de la
capacitacién con los resultados econdmicos como, por ejemplo: el resultado bruto por persona, el
EBITDA por persona, la productividad de ventas por persona y los salarios por persona. Esto estd en
linea con evidencia internacional que constata mejores niveles de gestién en empresas con mayor
capital humano (Bloom et al, 2012, 2017).

Puede no sorprender que contar con gerentes y directivos con educacién superior sea un factor
importante para realizar una gestion sistematica, pero observamos que existe también una fuerte
correlacion entre el nivel de educacién y capacitacion de los empleados no gerentes y la calidad de las
practicas de gestién de una empresa. Si bien esto se observa en empresas de todo tamafio y sector, el
comportamiento es distinto segun el tamafio: en las pymes impacta mds los resultados econémicos la
capacitacién superior de los gerentes, sin embargo, en las empresas grandes la asociacion es mayor
con la capacitacion del personal no gerente.

Estos hallazgos ratifican la importancia de todas las personas, de su conocimiento e involucramiento,
para poder implementar una gestién eficaz. Una mayor capacidad de razonamiento y conocimiento de
base, como los que aporta el tener mas afnos de estudios formales, permite entender la ldgica de las
practicas de gestidn, ajustar suimplementacion al contexto y realidad de la organizacién y aportar mas
eficazmente a su mejora. En consecuencia, si bien ayuda, no alcanza con tener directivos capacitados;
para lograr implementar una gestién de buena calidad es necesario que todos los colaboradores estén
capacitados.

Los andlisis anteriores estarian indicando que gerentes mas capacitados gestionan mejor sus
empresas. Y empresas mejor gestionadas logran mejores resultados. Esto justificaria invertir en la
capacitacién en gestién de las personas que dirigen las pymes. Esto no implica que deban ser inscriptos
en la universidad, sino que se puede invertir en el desarrollo del capital humano, identificando las
capacidades requeridas y ofreciendo capacitaciones y talleres con el fin de abordar las necesidades
especificas de la empresa y sus empleados.

Delegacidn de las decisiones

El grado en que se delegan las decisiones en la organizacion esta positivamente asociado con el nivel
de gestién y la productividad.

En las pymes, como es razonable, la variable con mayor peso en el grado de delegacion es el tamafio.
En empresas de menor tamafio, la delegacién es menor porque es menos necesaria. El segundo factor
es laformacidn de los gerentes. Este resultado reafirma la importancia de la formacién de los gerentes,
ya que es clave para la delegacién que, a su vez, esta asociada positivamente con la productividad. Un
factor limitante, importante en el caso de las pymes, es que las oportunidades de promocién para los
gerentes / mandos medios son limitadas, porque las capas gerenciales superiores en casi todas las
empresas estdn ocupadas por el propietario u otros miembros de la familia. Esto reduce los incentivos
para que los gerentes de nivel medio desarrollen sus habilidades de toma de decisiones, o para que
los duefios de las empresas los capaciten para tomar decisiones importantes.

En las empresas grandes, la caracteristica que tienen mayor impacto en la delegacion es que la persona
gue toma las principales decisiones sea profesional, no solo el fundador o familiar del propietario de
la empresa.

e  Posgrado: nivel académico que incluye estudios posteriores al grado: especialidades, maestrias y doctorados.
e  Educacion terciaria no universitaria: brindada por, entre otros, la Escuela Militar, La Escuela Naval, el Consejo de
Educacién Técnico Profesional, el Consejo de Formacion en Educacién
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Esto es importante porque un menor grado de delegacién limita la productividad de dos formas:

e Silos propietarios no pueden delegar la toma de decisiones, el crecimiento de la empresa se
ve restringido por la disponibilidad de su tiempo. A medida que las empresas crecen, generan
la necesidad de tomar mas decisiones sobre produccién, ventas y finanzas, etc. A menos que
los duefios estén preparados para aumentar su dedicacion de tiempo, la calidad de la toma de
decisiones decaera y, con ello, la posibilidad de un crecimiento rentable.

e La delegacion limitada también afecta a las empresas al introducir ineficiencia en el proceso
de toma de decisiones. Un problema con la toma de decisiones jerarquicas son los grandes
retrasos en el procesamiento de la informacidn, lo que genera pérdidas por problemas no
resueltos.

Exposicidn a mercados exigentes y globales

Tanto en nuestro trabajo como en las investigaciones a nivel internacional, se constata que los sectores
donde existe mayor competencia tienen empresas con mejor nivel de gestion. La competencia obliga
a una mejor gestion para sobrevivir en el mercado. Se observa que desempefiar la actividad en
mercados exigentes y globales actlia como uno de los impulsores mas eficaces de la productividad, ya
gue obliga a las empresas con menor nivel de gestidon a mejorar o a quedar fuera del mercado. Por
otro lado, un mercado competitivo también proporciona empresas rivales a las que imitar y de las
cuales aprender.

Se observa que cuando la persona que toma las principales decisiones (CEQ) es extranjero, esto es
tiene una experiencia en mercados internacionales, independientemente de si la empresa es
multinacional o nacional, el nivel promedio del indice de gestidon es mayor. Esto estaria indicando que
la experiencia internacional es un factor importante al momento de implementar una gestién
sistematica.

En consecuencia, trascender a lo local ya sea ingresando en mercados de otras regiones (en el caso de
las pymes podria ser en mercados mas alld de su localidad) o incorporando conocimiento internacional
a través de gerentes con experiencia internacional o generando relaciones institucionales con
empresas, personas o gremiales con vinculacién internacional, puede potenciar el desarrollo de una
gestion sistematica de alto desempefio y los resultados empresariales.

Aportes para los desarrolladores de politicas publicas

El desempeiio global promedio de la mayoria de los paises y sectores industriales estd determinado
no por las empresas de mayor desempefio, sino por el tamafio de la cola de empresas de bajo
desempeno. Desarrollando entornos que promuevan una gestién sistematica de alto desempefio y
prestando especial atencidn a aquellas empresas con baja productividad, los gobiernos pueden
mejorar la competitividad general de su economia.

Si se admite la relacion entre la gestidn sistematica de alto desempefio de la empresa y sus resultados,
este trabajo estaria indicando que las practicas de gestién pobremente implementadas podrian estar
detras de los niveles bajos de productividad observados en las empresas del pais. Esto es también una
oportunidad para desarrollar nuevas politicas: muchas mejoras en la gestidon pueden ser efectuadas a
base de una inversién en capital minima, factor de especial importancia en economias de ingresos
medios tal como el nuestro y los otras de América Latina
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Existe una gran oportunidad para aumentar la productividad de las empresas y, en consecuencia, la
competitividad del pais, mejorando la calidad de la gestion. Por eso es muy importante que los
gobiernos, sobre todo los de paises emergentes, desarrollen politicas que estimulen la adopcién y
mejora de las practicas de gestion de alto desempeiio, especialmente en las pymes. Estos programas
no solo tienen sentido por la mejora de la productividad y competitividad general del pais que
resultaria de mejorar el desempefio de las pymes; adema3s, por otros impactos sociales positivos como,
por ejemplo, la disminucidn de las diferencias salariales, la formalizacidn general de la economia, la
mejora del clima de negocios y la atraccidn de inversiones que genera tener empresas bien gestionadas
(Blackburn and Ram, 2006; OECD, 2016; Smallbone et al., 2003).

Al disefiar programas de apoyos para las empresas, especialmente las pymes, es importante tener en
cuenta que la evidencia empirica muestra que brindar capacitacién y formacién en gestion a los
empresarios no tiene un impacto relevante sobre la mejora de la productividad y resultados
empresariales si no estd acompafiada de consultoria para apoyar, en primer lugar, en la identificacién
de posibles obstdculos y facilitadores y luego en la implementacidn efectiva de las practicas. (Mckenzie
y Wooddruff, 2014, Campos et al., 2017).

Sin el apoyo de programas de gobiernos las empresas, sobre todo las pymes, van a sub-invertir en la
implementaciéon de nuevas practicas de gestion o en la mejora de las existentes. Principalmente
porque tienen menor conocimiento e informacién, tanto sobre los beneficios que una gestion
sistematica y metddica puede generar en la productividad y resultados empresariales, como sobre las
practicas que pueden implementar y como hacerlo. Adicionalmente, para las pymes, la falta de
recursos financieros y crédito genera que no busquen contratar apoyos externos (capacitacién y
consultoria) para mejorar su gestion.

En este trabajo, en forma similar a otros internacionales, se observa a la competencia como uno de los
impulsores mas eficaces de la productividad, ya que obliga a las empresas con menor nivel de gestion
a mejorar o a salir del mercado. Un mercado con competidores desafiantes también proporciona
empresas rivales a las que imitar y de las cuales aprender. Por lo tanto, un aumento en la competencia
a nivel nacional, facilitando la entrada de empresas, eliminando barreras regulatorias que obstaculizan
el comercio, la inversion extranjera directa, o el acceso al mercado, y monitoreando enérgicamente el
antimonopolio, serviria para mejorar las practicas de gestion a nivel nacional.

A su vez, continuar apoyando trabajos como este, que permiten un mayor entendimiento acerca de
los de los impulsores de una mejor implementacion de las prdacticas de gestidn, es un aspecto relevante
para el desarrollo de politicas.

Aportes para los académicos

La alta direccién desempefia un papel crucial en este proceso y debe ser consciente y prepararse para
ello. Finkelstein y Hambrick (1996), Sommer (2011) y Thomas y Lamm (2012) reconocen a los altos
directivos como los principales tomadores de decisiones, generadores de cambios organizativos y
claves para la implementacién de las practicas de gestidn. Los miembros de la organizacién necesitan
percibir su preparacion, determinacion, participacién y compromiso para lograr los objetivos de la
organizacion. Pero, como la investigacion de Bloom et al. (2016) muestra, un numero
sorprendentemente grande de directivos no pueden juzgar objetivamente qué tan mal (o bien)
gestionan su empresa. La mayoria de los gerentes tienen una evaluacion muy optimista de la calidad
de gestion de su empresa. Esta brecha es problematica porque implica que, incluso los gerentes que
realmente necesitan mejorar sus practicas de gestion a menudo no toman la iniciativa, en la falsa
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creencia de que lo estan haciendo bien. Los problemas de percepcién son dificiles, pero no imposibles
de erradicar. La clave es mejorar la calidad de la informacién disponible para los gerentes para que
tengan una forma objetiva de evaluar su desempefio relativo. Esto justifica continuar investigando
cuadles son las practicas de gestion de alto desempefio que tienen mayor impacto en los resultados
empresariales, analizar cudles son las barreras que se deben eliminar para facilitar su implementacion
y generar los apoyos y trasmitir los conocimientos que los directivos necesitan para hacerlo.

Mejorar las practicas de gestion puede ser una actividad costosa y la empresa sopesard estos costos
frente a los beneficios futuros esperados. Por eso es relevante continuar con investigaciones como
estas dénde se muestra el impacto de la buena gestidn en los resultados econdmicos de las empresas.

Es importante seguir profundizando la investigacidn sobre el impacto de las practicas de gestién en los
resultados de las empresas, especialmente las pymes de paises en vias de desarrollo. Con relacion a
este tema, Mackenzie y Woodruff (2017) destacan que hace tiempo que la literatura documenta el
éxito que una buena gestidon empresarial tiene, como factor determinante de la productividad en las
grandes y medianas empresas, generalmente con estudios centrados en paises desarrollados. No
obstante, reclaman que faltan mas estudios similares en pymes de paises en vias de desarrollo, las
cuales conforman la mayoria de las empresas en el mundo. Esto permitiria detectar algunas
particularidades que no han sido sefialadas en los estudios con empresas mas grandes de paises
desarrollados y asi mejorar los programas de apoyo a la mejora de la gestion de las empresas

Este trabajo busca avanzar en esta linea. Esperamos que sirva como otro aporte hacia una evaluacién
critica de las estructuras de gestidn de las empresas uruguayas. Agradecemos comentarios, opiniones
y aporte que enriquezcan este trabajo, para lo cual pueden contactarnos en la Catedra de Gestidn de
Alto Desempefio, en la Universidad CLAEH, a través de la direccién: jmiles@claeh.edu.uy.
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ANEXO | — Metodologia del estudio en Uruguay

Los datos para este estudio se obtienen de la Encuesta Anual de Actividad Econédmica 2019 realizada
por el Instituto Nacional de Estadisticas del Uruguay.

A continuacién, se presentan los aspectos mas relevantes para este trabajo de la Ficha Técnica
Encuesta Anual de Actividad Econdmica Afo 2019 (https://www.ine.gub.uy/web/guest/eaae-
encuesta-anual-de-actividad-economica). Aqui se abordan Unicamente los aspectos metodoldgicos
gue tienen que ver con el disefio muestral de la encuesta del aino 2019. El resto del marco conceptual
se puede encontrar en el documento “Metodologia Encuesta Anual de Actividad Econdmica 2013 y
2014”, publicado en http://www.ine.gub.uy/metodologias.

Empresas consideradas

Fueron elegibles para participar en la Encuesta Anual de Actividad Econdmica del afio 2019 (EAAE
2019) todas las empresas formales del pais con diez o mds personas ocupadas o con un promedio
mensual de ventas mayor a $U 160.670.500 y su actividad econémica principal, segin la ClIU REV 4, se
encuentra comprendida en las secciones de actividad B, C, D, E, G, H, |, J,K,L,M, N, P, Q, Ry S. De las
empresas usuarias de alguna zona franca del pais, se agregaron aquellas que tuvieran un VBP anual
mayor a SU 160.670.500 o que realizaran alguna clase de actividad perteneciente a la industria
manufacturera, segun la ClIU REV 4.

Disefio muestral

La EAAE es una encuesta de tipo de panel. La muestra para el afio 2019 se encuentra compuesta por
todas aquellas empresas elegibles en la EAAE 2018 que contindan cumpliendo los criterios de
elegibilidad en 2019, mas un subconjunto de empresas nuevas (refresh) que fueron seleccionadas en
base al directorio de empresas del afio 2019. El refresh tiene como objetivo poder seguir brindando
estimaciones confiables para el afio 2019, mientras reduce el impacto producto de la atricién que
sufren todos los paneles. Las empresas incluidas en el refresh fueron seleccionadas utilizando un
disefio muestral similar al utilizado para la seleccién las empresas incluidas en los afios anteriores
(panel). Dicho disefio es aleatorio, directo y estratificado.

Los estratos estan definidos a partir de dos niveles de informacidn. En un primer nivel, las empresas

son clasificadas (agrupadas) de acuerdo con su actividad econdmica principal a nivel de CAE®. En un

segundo nivel, dentro de cada CAE, las empresas son segmentadas en tres estratos de tamafio:

e Estrato 1: comprende a las empresas con personal ocupado entre 10y 19.

e Estrato 2: comprende a las empresas con personal ocupado entre 20 y 49.

e Estrato 3: comprende a las empresas con Personal ocupado mayor o igual a 50 y/o promedio
mensual de ventas mayor a S$U 160.670.500.

Las empresas clasificadas en el estrato de tamafio 3 son de inclusién forzosa (censo a priori).
Tamafio de muestra tedrico y tasa de respuesta
El tamafio de muestra tedrico para el afio 2019 se situd en 4.300 empresas, de las cuales 568 son

empresas nuevas (refresh). Por otra parte, la tasa de efectividad se situé en 79% aproximadamente, lo que
se traduce en una muestra efectiva (elegibles respondentes) de 3.417 empresas

3 Clasificacion de Actividades Econdmicas preliminar: clasificacion creada por el Banco Central del Uruguay
en el proceso de desarrollo del Plan de Adecuacion a Estandares Internacionales (PLAE)

120


https://www.ine.gub.uy/web/guest/eaae-encuesta-anual-de-actividad-economica
https://www.ine.gub.uy/web/guest/eaae-encuesta-anual-de-actividad-economica
http://www.ine.gub.uy/metodologias

Ponderacion de la muestra

Los datos de la muestra son ponderados para de obtener estimaciones tanto a nivel de la poblacion
total como para otros dominios de estudio.

Aspectos legales

Todas las personas fisicas o juridicas, las personas publicas no estatales y los organismos publicos estan
obligados a aportar los datos que les sean solicitados con fines estadisticos, por los integrantes del
Sistema Estadistico Nacional dentro del plazo estipulado. (Art. 14 de la Ley 16.616)

Estdn amparados por el secreto estadistico los datos individuales proporcionados por las fuentes de
informacion (Art. 17 de la Ley 16.616)

Quien se niegue a proporcionar la informacidn solicitada, o suministre datos falsos o adulterados, sera
sancionado con multa. (Art. 23 y Art. 24 de la Ley 16.616)

Relevamiento de datos

Los datos se relevaron entre mayo de 2020 y marzo de 2021 a través de un formulario electrénico via
web. Para acceder al mismo se utiliza la clave que envia el INE al correo electrénico de las empresas
gue conforman la muestra.

Se relevaron las siguientes categorias de datos:

a) Informacion general de la empresa: Identificacion, actividades principales, etc.

b) Estado de resultados (en pesos uruguayos)

c) Estado de situacién patrimonial (en pesos uruguayos)

d) Cantidad de personal ocupado: dependiente, no dependiente

e) Pagos al personal dependiente: remuneraciones, aguinaldos, salarios vacacionales, salarios en
especie, otras remuneraciones.

f) Aportes patronales

g) Impuestos

h) Ingresos por venta de bienes y servicios prestados por producto y destino

i) Existencias

j) Costo de servicios adquiridos

k) Bienes de uso, activos intangibles y amortizaciones

I) Activos financieros (en pesos) y pasivos financieros (en pesos)

m) Tecnologias de la informacién y comunicacién (Tics): utilizacidon de las Tics en los negocios de la
empresa

n) Practicas de gestidn

La informacidon contable corresponde al ejercicio contable de la empresa. La informacion
correspondiente al afio 2019 toma los balances cuya fecha de cierre estd comprendida entre el
30/junio/2019 y el 29/junio/2020.

Para la informacion relacionada con los Estados Contables de la empresa, se solicita que el llenado del
formulario lo realice el Contador, administrador u otra persona vinculada directamente a la empresa.

Se solicita que las preguntas sobre practicas de gestion sean respondidas por alguien que se vincule
directamente a la toma de decisiones en la empresa y que tenga una visidon general de todas las
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actividades que en ella se realizan. Estamos refiriéndonos al lider de la empresa, gerente general,
director, duefio o socio principal que es quien dirige y supervisa las diferentes funciones de la empresa
incluidas: recursos humanos, ventas y comercializacién, legal, operaciones, investigacion tecnolégica,
etcétera. Se solicita que la totalidad de este mddulo sea respondido por la misma persona.
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ANEXO Il — Definicion de las practicas genéricas de gestion

PRACTICAS DE GESTION — DEFINICIONES

Las practicas sefialadas con MOPS son las que se analizan en las investigaciones internacionales. Su
formulacidon es la misma en todos los paises participantes para poder lograr resultados comparativos. Las

practicas sefialadas con UY son las que se incorporaron solamente en la investigacién en Uruguay.

DIMENSION PLANIFICACION

Analizar los riesgos y oportunidades que presenta el contexto externo 0)
Utilizando herramientas y métodos sistematicos identificar las oportunidades y amenazas del
contexto externo. Establecer objetivos y acciones, incorporados a la estrategia de la
organizacion, para aprovechar las oportunidades y mitigar las amenazas. Realizar un
seguimiento periddico de las acciones y del logro de estos objetivos.

Definicion del propdsito: visién y misién. Establecer el rumbo 0)
A través de un proceso de reflexidn, que incorpore el analisis del contexto externo e interno y las
necesidades y expectativas de las partes interesadas, definir el propdsito y la razéon de ser de la
organizacion (mision) y dénde quiere estar (qué resultados quiere lograr) en un plazo
determinado (vision). Documentar y comunicar a todos los interesados el propésito, la mision y
visién. Utilizar estas definiciones para establecer objetivos y planes de accién.

Definir una propuesta de valor diferencial Uy
A través de metodologias y herramientas sistematicas, identificar claramente las necesidades y
expectativas de los clientes y, especificamente, los atributos valorados por el cliente que
diferencian los productos y servicios de la organizacidn de otros productos y servicios similares
ofrecidos por la competencia.
Elaborar una propuesta de valor para el cliente que incorpore los atributos por él valorados.
Asegurarse que todos los colaboradores conozcan estos atributos y la propuesta de valor al
cliente.

Establecer objetivos de mediano y largo plazo MOPS

Utilizar objetivos de mediano y largo plazo (a un afio y a mas de un afio). Los objetivos pueden
referirse a diferentes disciplinas (tales como objetivos financieros, de produccidn, de servicio,
comerciales, de entregas, de seguridad, de calidad, etc.) y se pueden aplicar a diferentes niveles
(como estratégicos, para toda la organizacién, para un area, para el proyecto, el producto y el
proceso).

Establecer objetivos razonables, exigentes pero alcanzables MOPS

Establecer objetivos que sean realistas (alcanzables) pero al mismo tiempo que exijan mejoras
desafiantes y respuestas adecuadas a las oportunidades y amenazas del contexto externo.

Comunicar los objetivos a todos los interesados MOPS

Comunicar de forma sistematica y oportuna los objetivos pertinentes a todos los involucrados de
forma que todos conozcan qué es lo que se pretende lograr, en qué plazo y como se evalla su
logro.
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DIMENSION GESTION DE LOS PROCESOS OPERATIVOS Y TECNOLOGIA

Determinar, definir y operar los procesos claves para sostener el modelo de negocio | 9)7
Identificar los procesos claves para generar la propuesta de valor al cliente y otras partes
interesadas.

Para todos los procesos clave determinar: a) Los resultados esperados b) Las actividades /
tareas, c) Los recursos e insumos requeridos, d) Los criterios y métodos para medicion de los
indicadores de desempefio, e) Las responsabilidades.

Documentar, implementar, controlar y mejorar los procesos claves en toda la organizacién.

Resolver los problemas de forma que no vuelvan a ocurrir. MOPS

Implementar una sistematica (procedimiento) para que cuando ocurre un problema o se observan
tendencias negativas en algun area, se tomen acciones para controlarlo, corregirlo y hacer frente a
sus consecuencias.

Ademas, analizar y eliminar la causa raiz e implementar las acciones necesarias para evitar que el
problema vuelva a suceder y evaluar la eficacia de estas acciones.

Gestionar la tecnologia Uy
Utilizar procesos sistematicos para identificar las ultimas innovaciones y desarrollos tecnolégicos
aplicables a la organizacion. Analizar los beneficios, riesgos y oportunidades que presentan las
tecnologias identificadas, asi como la relacién costo / beneficio de su implementacion.
Desarrollar un plan para incorporar las tecnologias definidas.

Introducir innovaciones de distintos tipos 0)
Introducir en forma sistematica y periddica innovaciones de cuatro tipos:

- Nuevos productos y servicios en el mercado, o mejorar de forma significativa alguno
gue vya ofrecia.

- Nuevo proceso productivo, incluyendo nuevos métodos, o mejorar de forma
significativa los existentes.

- Cambios significativos en la estructura organizativa, en las practicas de gestion, en los
métodos de trabajo, en la organizacion del lugar de trabajo.

- Incorporacion de nuevas formas, o cambios significativos en las existentes, de
comercializar los productos y servicios.

Implementar acciones sistematicas para innovar Uy
Implementar una metodologia sistematica con herramientas especificas para detectar
oportunidades de innovacion, con criterios para generar, evaluar y seleccionar las ideas que se
transformardn en proyectos. Gestionar la cartera de proyectos de innovacién, asignando los
recursos necesarios y desarrollar una estrategia y procedimientos para proteccién y valoracion
de los resultados de la innovacion.

DIMENSION EVALUACION Y SEGUIMIENTO

Utilizar indicadores para evaluar el desempeiio de todas las actividades claves | MOPS

Determinar: a) cuales son las actividades claves qué necesitan medicidén y seguimiento, b) definir
los indicadores que se utilizardn para su seguimiento, c) determinar los métodos para realizar la
medicion, el analisis y la evaluacion, d) establecer los responsables de realizar las mediciones.
Los indicadores utilizados deben permitir analizar tanto el nivel, la tendencia y la comparacion de
las variables consideradas.
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Revisar los indicadores claves de desempeiio (KPI) con la frecuencia requerida MOPS
Determinar: a) cudndo debe llevar a cabo el seguimiento de las mediciones, b) cudndo debe
analizar y evaluar los resultados de seguimiento y la medicién, c) qué y cdmo se deben revisar el
desempenio, d) con qué benchmarks se compara el desempefio.

Realizar el seguimiento de los KPI de forma rutinaria y sistematica utilizando varios periodos de
evaluacidn segun corresponda.

Utilizar indicadores financieros y no financieros (0)7
Utilizar indicadores financieros y no financieros para el seguimiento de los procesos, la
evaluacion del cumplimiento de objetivos, evaluacion del desempefio y logro de resultados y
para la toma de decisiones.

Comunicar los resultados de la medicién a todo el personal implicado MOPS
Utilizar una gama amplia de medios y herramientas para comunicar oportunamente a todos los
interesados los resultados de las mediciones y el estado de los KPI (nivel, tendencia,
comparacion con objetivos). Disponer de mecanismos que aseguren que todos los involucrados
tienen acceso y entienden el significado del resultado de los KPI comunicados.

Tomar decisiones basadas en evidencia MOPS
Basar las decisiones en evidencia utilizando datos e informacidn pertinente y relevante de todos
los aspectos del negocio: informacidn financiera y no financiera, interna y externa. Utilizar la
informacidn de la medicién de los KPI para la toma de decisiones.

Tomar decisiones y ejecutar en forma agil Uy
Tomar las decisiones rapidamente cuando se cuente con la informacidn y el andlisis suficiente
para asumir riesgos acotados. No dilatar la toma de decisiones. Ejecutar rapidamente lo
decidido.

DIMENSION GESTION DE LAS PERSONAS

Desarrollar una propuesta de valor para atraer personas competentes )¢
Definir, desarrollar y comunicar una propuesta de valor atractiva para que las personas
competentes quieran ingresar o mantenerse trabajando en la organizacién.

Desarrollar las competencias laborales del personal Uy
Identificar las competencias laborales necesarias para la operacién: incluyen el conocimiento, la
habilidad y la actitud ante la tarea.
Realizar un andlisis sistematico de la brecha entre las competencias necesarias para desarrollar
el trabajo y cumplir con los objetivos establecidos y las reales de las personas. Desarrollar las
competencias necesarias por medio de la formacion/entrenamiento, experiencia y el ejemplo.

Establecer objetivos individuales alineados con la estrategia | 0)
Establecer objetivos individuales de desempefio alineados con la estrategia para todo el
personal, gerentes y no gerentes. Los objetivos deben estar dentro del margen de actuacién de
la persona.

Definir, comunicar y aplicar los criterios para evaluar el desempeiio | 9)7
Definir, comunicar y asegurar que todos los involucrados entienden los criterios aplicados para
evaluar el desempenio. Aplicar los criterios de evaluacion del desempefio definidos.
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Evaluar formalmente el desempeiio de todas las personas 0)

Evaluar en forma periddica, con una metodologia formal y criterios definidos y comunicados
oportunamente, el desempefio de todo el personal: gerentes y no gerentes.

Retener a las personas de alto desempefiio 0)

Identificar y realizan acciones especificas para retener las personas que demuestran alto
desempeiio.

DIMENSION GESTION DEL AMBIENTE DE TRABAJO

Crear un clima laboral de involucramiento y colaboracion Uy

Ejecutar acciones especificas y sistematicas para crear un clima laboral que estimule el
compromiso, las iniciativas, el trabajo en equipo, la colaboracién voluntaria, el compartir
conocimiento y alineamiento con las metas de la organizacion.

La gestion del ambiente implica un proceso sistematico para medir el clima laboral, planificar e
implementar acciones para mejorarlo y evaluar la eficacia de estas.

Generar Relaciones laborales colaborativas | uy

Mantener un buen relacionamiento y didlogo transparente con los representantes de los
trabajadores, buscando acuerdos ganar-ganar (beneficiosos) para las partes.

DIMENSION INCENTIVOS ALINEADOS AL DESEMPENO

Otorgar bonos asociados al desempefio a las personas (gerentes y no gerentes) | MOPS

Asignar premios/bonos monetarios, por fuera del salario regular, en funcion del logro de
objetivos individuales, del sector y de la organizacién en general, tanto al personal gerencial
como al resto. Ponderar con mayor importancia el logro de los objetivos individuales, luego los
del sector y por ultimo los de la organizacion en general. Esto es, priorizar el logro de los
objetivos en los que la persona tiene mayor injerencia directa.

Asociar las promociones al desempefio MOPS

Realizar las promociones de gerentes y del resto del personal en base al desempefio individual y
las habilidades personales.

Tomar rapidamente medidas frente al mal desempefio | MOPS

Ser decisivo y tomar rapidamente medidas frente al bajo desempefio: retirando, reasignando o
desvinculando a las personas, tanto gerentes como no-gerentes.
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ANEXO Il Medicién de las practicas genéricas de gestion — Preguntas y
Definiciones

Se presentan las preguntas del médulo de practicas de gestidon de la Encuesta Anual de Actividad
Econdémica 2019 y las definiciones de apoyo.

Las preguntas se agrupan en 5 categorias:
1. Procesos

2. Objetivos e indicadores

3. Personas

4. Toma de decisiones

5. Evaluacion general de la empresa
1- Procesos

Pregunta 1.1 Practica: Definir el propdsito: visién y misién. Establecer el rumbo

Indique cual es la descripcion que se aproxima mas a la practica de su empresa

La empresa no tenia definidos formalmente y documentado su propdsito, mision y vision.

La empresa tenia definidos formalmente, documentados y comunicados el propdsito, misidn y vision,
pero no se establecieron objetivos a partir de ellos.

La empresa tenia definidos formalmente, documentados y comunicado el propdsito, mision y vision, a
partir de los cuales se establecieron los objetivos.

Misidén y visidn: lineamientos estratégicos generales que expresan la razén de ser de la organizacién y su
identidad.
e  Mision: es una descripcién del propdsito de la existencia de la organizacién, qué necesidades busca
satisfacer y de qué forma.
e Visién: es una descripcidon de aquello que una organizacién querria llegar a ser; es un “futuro
deseado”, el cual puede estar referido al mediano o largo plazo.

Objetivos: resultado a lograr. Los objetivos pueden referirse a diferentes disciplinas (tales como objetivos
financieros, de produccidn, de servicio, comerciales, de entregas, de seguridad, de calidad, etc.) y se pueden
aplicar a diferentes niveles (como estratégicos, para toda la organizacidn, para un area, para el proyecto, el
producto y el proceso).

Pregunta 1.2 Practica: Definir la propuesta de valor diferencial

Considerando los productos y servicios que ofrecid a sus clientes, écual es la descripcién que se
aproxima mas a la realidad de su empresa?
Nuestros productos y servicios no fueron claramente diferentes a los de nuestros competidores.

Creemos que nuestros productos y servicios fueron diferentes a los de nuestros competidores, pero
no sabiamos exactamente en qué nos diferenciadbamos.

Nuestros productos y servicios se diferenciaban de los ofrecidos por nuestros competidores en cosas
que nosotros teniamos claro, pero no sabiamos si todas esas cosas eran valoradas por el cliente.

Nuestros productos y servicios se diferenciaban claramente de los ofrecidos por la competencia en
cosas que sabiamos que el cliente valoraba.

Productos: conjunto de bienes que genera la empresa, tanto tangibles como intangibles (por ejemplo, el
software) que pueden producirse sin que se lleve a cabo ninguna transaccién entre la organizacién y el cliente.
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La produccion de un producto se logra sin que necesariamente se lleve a cabo ninguna participacién del cliente,
pero frecuentemente hay un servicio involucrado en la entrega al cliente.

Servicios: salida de una organizacién con al menos una actividad necesariamente llevada a cabo entre la
organizacion y el cliente. Un servicio generalmente se experimenta por el cliente. Puede implicar, por ejemplo,
lo siguiente:
- una actividad realizada sobre un producto tangible suministrado por el cliente (por ejemplo, reparacion
de un coche);
- una actividad realizada sobre un producto intangible suministrado por el cliente (por ejemplo, la
declaracidn de ingresos necesaria para preparar una declaracion de impuestos);
- la entrega de un producto intangible (por ejemplo, la entrega de informacién en el contexto de la
transmision de conocimiento);
- lacreacién de un ambiente para el cliente (por ejemplo, en hoteles y restaurantes).

Cliente: persona u organizacién que recibe un producto o servicio destinado a esa persona u organizacién o
requerida por ella.

Competidor: persona u organizacion que ofrece productos o servicios de la misma naturaleza que la empresay
para los mismos clientes reales o potenciales en el mismo mercado. También se denomina de esta forma al
conjunto de empresas que ofrecen productos o servicios que son de distinta naturaleza pero que cubren las
mismas necesidades de los mismos clientes.

Pregunta 1.3 Practica: Introducir de innovaciones de distinto tipo

Su empresa:

Introdujo en el mercado un producto o servicio nuevo o mejoré de forma significativa alguno que ya
vendia.

Implementd un nuevo proceso productivo (incluye métodos) o mejord de forma significativa un
proceso ya existente.

Introdujo cambios significativos en la estructura organizativa, en las practicas de gestidn, en los
métodos de trabajo, o en la organizacion del lugar de trabajo.

Introdujo cambios significativos en la comercializacion de sus productos y servicios.

Procesos. conjunto actividades mutuamente relacionadas para proporcionar un resultado previsto. Son el
conjunto de actividades relacionadas con la operacidn diaria de la empresa y que generalmente se realizan de
forma sistematica. Ejemplos: manejo de inventarios, gestion de personal, entregas, servicio a clientes, etcétera.

Proceso productivo: son todas las actividades interrelacionadas y llevadas a cabo de forma sistematica, que
estan orientadas a logro de un producto o prestacion de un servicio.

Estructura organizativa: forma en que se organiza la empresa para lograr su cometido. Divisidn de las actividades
en areas, departamentos o sectores. Asignacion de responsabilidades, autoridad y cargos; cantidad de niveles
jerdrquicos.

Gestion: actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion.
Practicas de gestidon: son métodos, reglas y procesos comunes utilizados por las empresas de forma continuada
para dirigir, controlar y sus llevar adelante sus actividades como: estrategia, marketing, compras, control de
existencias, costos, planificacion financiera y gestién de recursos humanos.
Métodos de trabajo: conjunto de procedimientos utilizados para realizar un trabajo. Un método de trabajo se

sistematiza cuando la empresa lo describe, especifica y lo establece como forma de proceder rutinaria para el
logro de objetivos.
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Procedimiento: conjunto de acciones u operaciones que tienen que realizarse de la misma forma para obtener
siempre el mismo resultado bajo las mismas circunstancias. Es la forma especificada de llevar a cabo una
actividad o proceso. Los procedimientos pueden estar documentados o no.

Comercializacion: es el conjunto de acciones y procedimientos utilizados para lograr que el cliente conozca y
adquiera un producto o servicio. Tiene en cuenta elementos como el disefio o el envasado de un producto, el
posicionamiento, la promocidn, el precio, la distribucién, las formas de ventas (tales como venta por internet,
modelo de franquicias, ventas directas, o licencias de distribucion).

Pregunta 1.4 Practica: Gestionar la tecnologia

éCual es la descripcidn que se aproxima mas a la realidad de su empresa en relacién con la
incorporacion de nueva tecnologia?

No se incorpord nueva tecnologia.

La incorporacion de nueva tecnologia se realizé de forma puntual y sin procesos sistematicos.

La incorporacién de nueva tecnologia ser realizé principalmente copiando y adaptando la que
utilizaban los competidores y otras empresas del rubro.

La incorporacién de nueva tecnologia se realizé utilizando procesos sistematicos para identificar las
ultimas innovaciones y desarrollos tecnolégicos aplicables a la organizacion.

La incorporacién de nueva tecnologia se realizd utilizando procesos sistematicos para evaluar los
beneficios, riesgos y oportunidades de las innovaciones y tecnologias identificadas, asi como la relacidon
costo/beneficios de su implementacién.

Tecnologia: es el conjunto de conocimientos, técnicas, instrumentos, recursos técnicos o procedimientos que se
aplican de manera ordenada para alcanzar un determinado objetivo o resolver un problema. La aplicacién de la
tecnologia permite disefiar nuevas y mas novedosas formas para crear productos o servicios, mejorar su calidad,
aumentar la productividad de las personas y organizaciones.

La tecnologia no se limita a la “tecnologia de la comunicacion e informacion”, a la informatica o a los
instrumentos y maquinas utilizadas para la produccion de bienes y servicios. También incluye técnicas de gestion,
de comercializacion, de control, entre otras.

Proceso sistematico: es aquel que se encuentra regido por una serie de pasos, los cuales siguen un orden

determinado de ejecucion, organizados de forma ldgica, para el logro de un determinado fin. Siempre que se
ejecuta un proceso sistematico se siguen los mismos pasos definidos.

Pregunta 1.5 Practica: Implementar acciones sistemdticas para innovar

éQué situacion describe mejor lo que realizé su empresa en relacion con la innovacion en productos,
servicios y/o procesos?
La innovacion en productos, servicios y/o procesos se realizé de manera aislada.

La innovacién en productos, servicios y/o procesos se realizd en algunas areas de la empresa a través
de procesos sistemdticos de innovacion.

La innovacion en productos, servicios y/o procesos se realizé en la mayoria de las areas de la empresa
a través de procesos sistematicos de innovacion.

La innovacion en productos, servicios y/o procesos fue una prioridad estratégica, con objetivos,
procesos sistematicos y asignacion de recursos especificos.

Innovacion de productos y servicios: es |la generacidén de nuevos productos y servicios o la mejora sustancial de
los ya existentes.

Innovacion de procesos (incluye métodos): es la inclusién de nuevos procesos productivos (de productos o
servicios) o la mejora sustancial de los ya existentes.
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Prioridad Estratégica: son el conjunto de objetivos o temas que la organizacién considera prioritarios para lograr
su estrategia de mediano y largo plazo.

Pregunta 1.6 Practica: Determinar, definir y operar los procesos claves para sostener el modelo de negocios

éQué situacion representa mejor lo que sucedio con los procesos claves de su empresa?

Los procesos claves de la empresa no estaban definidos y documentados y se manejaron de manera
asistematica.

Los procesos clave de la empresa estaban definidos y documentados, pero sin implementacion
sistematica.

Los procesos claves de la empresa estaban definidos y documentados y se implementaron en forma
sistematica en algunas areas de la organizacion.

Los procesos claves de la empresa estaban definidos y documentados y se implementaron y
controlaron en forma sistematica, en toda la organizacion.

Procesos clave: son las actividades de la empresa sin las cuales no puede cumplir con la produccidon del producto
o la prestacion del servicio. Componen la cadena del valor de la organizacion y, generalmente, inciden
directamente en la satisfaccion o insatisfaccion del cliente. También pueden considerarse procesos
clave aquellos que, aunque no afiadan valor directamente al cliente, consuman muchos recursos.

Pregunta 1.7 Practica: Analizar los riesgos y oportunidades que presenta el contexto externo

éCual es la descripcidn que se aproxima mas a lo que hizo su empresa para analizar el contexto
externo?

No se realizé un analisis del contexto externo.
El analisis del contexto externo se realizo sin un método definido.

El analisis del contexto externo se realizdé con un método definido pero la identificacion de riesgos y
oportunidades fue informal.

El analisis del contexto externo se realizdé con un método definido utilizando herramientas que
permitieron identificar los riesgos y las oportunidades que podian afectar la sustentabilidad de la
empresa, pero no se utilizaron como un insumo principal en la planificacion y establecimiento de
objetivos.

El analisis del contexto externo se realizdé con un método definido utilizando herramientas que
permitieron identificar los riesgos y las oportunidades que podian afectar la sustentabilidad de la
empresa. Se establecieron objetivos y acciones a partir todos ellos a las que se le realizé un
seguimiento durante el afio.

Contexto externo: conjunto de factores del entorno (politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, culturales y
legales) que pueden tener un efecto en la operativa de la organizacion y en el logro de sus objetivos. Son factores
que, en general, estan fuera del control de la organizacion.

Método: conjunto de técnicas y procedimientos empleados sistematicamente para para alcanzar un resultado.

Riesgo: potencial desviacidn de lo esperado; una situacidn o evento potencial con consecuencias negativas sobre
la organizacion.

Sustentabilidad de la empresa: capacidad de una organizacion de sostener su operativa diaria en el tiempo,
satisfaciendo equilibradamente a sus partes interesadas.

Parte interesada: persona u organizacidn que puede afectar, verse afectada o percibirse como afectada por una
decisidn o actividad de la empresa. Por ejemplo: clientes, propietarios, empleados, proveedores, sociedad en
general, administracion publica, entre otros.

Planificacion: el proceso de establecer objetivos y metas y escoger la mejor forma de alcanzarlas. En el proceso
de planificacion se establecen las acciones, los recursos, los responsables y los plazos para lograr los objetivos.
La planificaciéon explicita la forma en que la organizacion piensa lograr sus objetivos.
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Seguimiento: evaluacion periddica los valores de las mediciones de los indicadores y objetivos, andlisis de las
posibles desviaciones con los valores previstos y toma de decisiones y acciones necesarias para lograr los
resultados proyectados.

2. Objetivos e indicadores

Pregunta 2.1 — Practica: Resolver los problemas de forma que no vuelvan a ocurrir

¢Qué respuesta describe mejor lo que sucedio en la empresa al presentarse un problema en sus
procesos?

Ejemplo: problemas de calidad, fallas de maquinas, problemas con inventarios, problemas de
transporte, fallas técnicas, problemas en servicio al cliente, con manejo de personal, etcétera.

Lo solucionamos, pero no se llevaron a cabo acciones posteriores.

Lo solucionamos y se llevaron a cabo acciones para asegurar que no sucediera de nuevo.

Lo solucionamos y se llevaron a cabo acciones para asegurar que no sucediera de nuevo, y se inicié un
proceso de mejora continua para anticipar problemas como éste.

No se llevaron a cabo acciones.

Problema: es un hecho, situacidn o cuestion que precisa de una solucion. Es un suceso previsible o imprevisible,
de menor o gran porte, que interrumpe el correcto desarrollo de los procesos de la empresa. Ejemplos de
problemas en procesos pueden ser: falta de inventarios, obstaculos en el transporte de materias primas o
productos, deficiencias en la calidad de producto o servicio, fallas técnicas, dificultades con el personal, fallas en
el servicio a clientes, desperfectos en maquinaria, dificultades en el cobro a clientes.

Pregunta 2.2 Practica: Utilizar indicadores para evaluar el desempefio de todas las actividades claves

¢Cuantos indicadores clave de desempefio se monitorearon en su empresa?

Ejemplo: medias de produccion, costos, desperdicios, calidad, inventarios, energia, ausentismo,
entregas a tiempo, medidas de ventas, calidad de servicio, etcétera.

1-2

3-5

6-9

10 o mas

No se monitorearon indicadores clave de desempefio

Pregunta 2.3 Practica: Revisar los indicadores claves de desempefio con la frecuencia requerida (por parte de
gerentes y no gerentes segln corresponda

éCon qué frecuencia fueron revisados los indicadores clave de desempeiio en su empresa por
gerentes / no gerentes?

Anualmente

Trimestralmente

Mensualmente

Semanalmente

Diariamente

Cada hora o con mayor frecuencia

Nunca

Indicadores clave de desempefio: son medidas utilizadas para cuantificar el grado de cumplimiento de los
objetivos, reflejan el rendimiento de una organizacién. Estos indicadores se utilizan para reflejar el estado actual
de una empresa y definir una linea de accién futura. Varian entre organizaciones e industrias, pero siempre
deben, si se implementan y monitorean correctamente, ayudar a la empresa a definir y medir el progreso hacia
los objetivos a largo plazo y a corto plazo. Ejemplos de indicadores clave de desempefio son: medidas de ventas,
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produccion, costos, inventarios, energia, calidad, satisfaccién del cliente, entregas a tiempo, ausentismo, margen
de utilidad, etcétera.

Revision de los indicadores: evaluacion de los valores de los indicadores, analisis de las posibles desviaciones
con los valores previstos y toma de decisiones y definicion de las acciones necesarias para alinearlos con los

valores proyectados.

Pregunta 2.4 Practica: Comunicar los resultados de la medicion a todo el personal involucrado

éSe colocaron carteleras/ tableros/cuadros con resultados para mostrar los indicadores clave de
desempeiio en la empresa?

Todas las carteleras/tableros/cuadros con resultados se colocaron en un solo lugar visible (por
ejemplo: en la planta, en un area especifica de las oficinas, en terminales informaticas de facil acceso,
etc.)

Carteleras/tableros /cuadros con resultados se colocaron en distintos lugares o dreas de la empresa

No se colocaron carteleras/tableros/cuadros con resultados

Carteleras/tableros/ cuadros con resultados: son soportes fisicos o digitales, como pizarrones, terminales
informaticas, pantallas o carteleras, donde se exhiben los principales resultados e indicadores de la empresa.
Ejemplos de lugares donde se podrian colocar son los depdsitos, lineas de produccidn, corredores o cualquier
otra drea de las oficinas. La informacidon mostrada puede incluir: indicadores de ventas, clientes atendidos,
costos, accidentes, tasa de defectos, produccién, etcétera.

Pregunta 2.5 Priactica: Utilizar indicadores financieros y no financieros

¢Queé situacion describe mejor el uso de indicadores clave de desempefio en su empresa?

Se utilizaron Unicamente indicadores financieros para el seguimiento y la toma de decisiones.

Se utilizaron indicadores financieros y algunos otros indicadores no financieros, pero con poco impacto
en la toma de decisiones.
Se utilizaron indicadores financieros y no financieros para el seguimiento y la toma de decisiones.

Indicador financiero: es una cifra o una relacidn entre cifras extractadas de los estados financieros y otros
informes contables de una empresa. Refleja, en forma numérica, el comportamiento o el desempefio de toda
una organizacién o una de sus partes, y sirven para analizar su liquidez, solvencia, rentabilidad, eficiencia
operativa, etc.

Indicador no financiero: son cifras que no resultan de los estados financieros y otros informes contables de una
empresa. Por ejemplo: satisfaccion del cliente, tiempos de entrega, tasa de errores, consumo de energia, nivel

de inventario, etc.

Pregunta 2.6 Practica: Establecer objetivos a corto y mediano plazo

éQué describe mejor el plazo de los objetivos de la empresa?

Ejemplo de objetivos: volumen de ventas, cantidad de produccidn, calidad, eficiencia, entregas a
tiempo, calidad de servicio, tasa de rechazo, cantidad de quejas, etcétera.

Se enfocd en objetivos menos de un afio

Se enfocd en objetivos de un afio 0 mas

Combinacién de objetivos de menos y de mas de un afio

No se fijaron objetivos
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Plazo de objetivos: tiempo previsto para alcanzar el resultado.

Pregunta 2.7 Practica: Establecer objetivos razonables, exigentes pero alcanzables

¢Qué tan facil o dificil fue para la empresa alcanzar sus objetivos?

Fue posible alcanzarlos sin mucho esfuerzo

Fue posible alcanzarlos con cierto esfuerzo

Fue posible alcanzarlos con la cantidad normal de esfuerzo

Fue posible alcanzarlos con una cantidad de esfuerzo mayor a la normal
Sélo fue posible alcanzarlos con una cantidad extraordinaria de esfuerzo

Esfuerzo: energia, vigor o empeiio que se pone en la realizaciéon de algo, venciendo las dificultades que se
presenten.

Pregunta 2.8 Practica: Comunicar los objetivos a todos los interesados

éQuién conocia los objetivos de la empresa?

Sélo directores y gerentes de alto nivel.

La mayoria de los gerentes y algunos trabajadores de mayor confianza.
La mayoria de los gerentes y la mayoria de los trabajadores.

Todos los gerentes y la mayoria/todos los trabajadores.

Director y gerentes de alto nivel: personas que dirigen y controlan una organizacion al mas alto nivel. También
suelen denominarse “alta direccion”.

Gerente: un gerente (personal directivo o de supervision) es alguien que tiene personal a cargo a quienes guiar,
hacerles ejecutar tareas y controlar su produccidn o servicio, directa o indirectamente, para poder cumplir con
objetivos asignados por la organizacidon, en parte (gerente de area) o en toda la empresa (gerente general). El
cargo puede estar formalizado o ser la funcidn que cumple una persona sin que se le titule como tal. A efectos
de esta encuesta se considera dentro de la categoria “gerente” a: propietario/ duefio y directores que tienen
funciones como las descritas anteriormente y a encargados, jefes, capataces, etc.

No gerente: Son todos los empleados, que no tienen personal a cargo. Incluye: personal de operativo
(vendedores, cajeros, surtidores, repartidores, trabajadores de planta, etcétera), asi como personal de apoyo

(secretarias, vigilancia, jardineria, recepcion, etcétera).

Preguntas 2.9y 2.10 Practica: Otorgar bonos asociados al desempefio a las personas (gerentes y no gerentes).

¢En qué se basaron los bonos de desempefio para los gerentes y no-gerentes?

Su propio desempefio medido por los objetivos alcanzados

El desempefiio de su equipo medido por los objetivos alcanzados

El desempefio del sector/4rea medida por los objetivos alcanzados
El desempefio de la empresa medido por los objetivos alcanzados
No se otorgaron bonos de desempefio

Cuando se alcanzaron los objetivos de la empresa, équé porcentaje de los gerentes y no-gerentes
recibié un bono por desempeiio?

0%

1-33%

34-66%

67-99%

100%

No se alcanzaron los objetivos
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Bonos de desempefio: Se refiere a la compensacion por encima del salario regular y de otras compensaciones
conforme a la ley, que se paga a los trabajadores como recompensa por el buen desempefio o cumplimiento de
objetivos. Muchas veces los criterios para recibir un bono de desempefio estan definidos en el contrato de
trabajo y pueden estar relacionados con el rendimiento del propio trabajador, del departamento o area donde
trabaja, del establecimiento (en el caso de una empresa con varios establecimientos) o de la empresa en general.

3 personas

Pregunta 3.1 Practica: Asociar las promociones de las personas (gerentes y no gerentes) al desempefio

¢éCuales fueron los criterios con los que los gerentes y no-gerentes fueron ascendidos en la
empresa?

Los ascensos se basaron solamente en su desempefio y habilidad

Los ascensos se basaron en su desempefio y habilidad, asi como en otros factores (por ejemplo:
antigliedad o conexiones familiares)

Los ascensos se basaron principalmente en factores distintos al desempefio y habilidad (por ejemplo:
antigliedad o conexiones familiares)

Los gerentes / no gerentes generalmente no son ascendidos

Ascenso: pasaje de un puesto, cargo o categoria, a otra jerarquicamente superior que generalmente presenta
mayor retribucidn y responsabilidades.

Desempefio: es el rendimiento laboral y la actuacién que manifiesta la persona al efectuar las tareas y funciones
principales que exige su puesto. Se trata de como se comporta y cdmo hace su trabajo.

Habilidad: la capacidad o destreza que una persona tiene para desempefar de manera correcta y con facilidad
una tarea o actividad determinada.

Antigiliedad: tiempo que la persona ha trabajado para la empresa.

Conexiones familiares: lazos o vinculos familiares de la persona.

Pregunta 3.2 Practica: Tomar rapidamente medidas frente al mal desempefio

Durante el afio pasado, cuando un gerente / no gerente tuvo un mal desempefio, éfue reasignado o
despedido?

Durante los 6 meses posteriores a que se detectd el mal desempeiio

Después de 6 meses de que se detectd el mal desempefio

Rara vez o nunca

Mal desempeiio: rendimiento laboral muy por debajo del esperado o acordado, comportamiento inapropiado
incumplimiento importante de los objetivos establecidos.

Reasignacion: ubicar a la persona en otro puesto de equivalente o inferior nivel jerarquico, asignandole nuevas
tareas.

Despedido: es la accion a través de la cual un empleador da por finalizado unilateralmente un contrato laboral
con su empleado desvinculandolo de la organizacién.
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Pregunta 3.3 Practica: Desarrollar las competencias laborales del personal

é¢Como se actud para desarrollar las competencias del personal de su empresa?

Las personas desarrollaron sus competencias solamente a través de su propia experiencia laboral y por la
realizacidn de sus tareas.

Las personas desarrollaron sus competencias a través de actividades puntuales de formacién

Las personas desarrollaron sus competencias a través de actividades de formacién que surgieron de un
analisis sistematico de la brecha entre las necesarias para desarrollar el trabajo y las reales de las
personas.

Competencia: capacidad para aplicar conocimientos, habilidades y actitudes en el trabajo con el fin de lograr los
resultados previstos.

Desarrollar las competencias: proceso para que las personas adquieran o mejoren sus competencias. Puede ser
mediante un proceso formal de educacién, o bien mediante la formacién directamente en la empresa y la
experiencia en la tarea.

Anilisis sistematico de la brecha: implica identificar las competencias necesarias para realizar una tarea
(descripcion /perfil de las competencias del cargo), evaluar las competencias de la persona que realiza la tarea,
comparar la evaluacién con la descripcién de su cargo y detecta las posibles diferencias existentes (brechas) y
definir acciones para cerrar las brechas identificadas.

Pregunta 3.4 Practica: Crear un clima laboral de involucramiento y colaboracion

éSenale cudl de estas situaciones representa mejor lo que realizé su empresa para promover un
buen ambiente o clima laboral?

No se realizaron acciones para promover un buen ambiente laboral

Las acciones realizadas para promover un buen ambiente laboral fueron aisladas, enfocadas en
garantizar buenas condiciones fisicas de trabajo, principalmente a demanda de los trabajadores.

Se realizaron multiples y variadas acciones enfocadas a promover el buen ambiente laboral

Se aplico un proceso sistematico para gestionar el ambiente laboral, planificando y realizando
multiples y variadas acciones, midiendo y evaluando su eficacia.

Ambiente laboral (o clima laboral): Es el conjunto de condiciones bajo las cuales se realiza el trabajo. Pueden
incluir factores fisicos, sociales, psicoldgicos y ambientales tales como; temperatura, iluminacién, esquemas de
reconocimiento, estrés laboral, ergonomia, comunicacién, liderazgo, cooperacién, conflictos y atmédsfera en el
trabajo.

Condiciones fisicas de trabajo: conjunto de factores tales como infraestructura, ergonomia, seguridad, limpieza,
condiciones ambientales, que inciden en la salud y bienestar laboral del personal al desempefiar sus funciones.

Eficacia: grado en el que se realizan las actividades planificadas y se logran los resultados planificados.

Pregunta 3.5 Practica: Generar relaciones laborales colaborativas

éCual fue el nivel de didlogo con los representantes de los trabajadores?

No hubo didlogo con los representantes de los trabajadores.

El didlogo con los representantes de los trabajadores no fue constructivo.

El didlogo con los representantes de los trabajadores fue puntual para resolver situaciones especificas.
El didlogo con los representantes de los trabajadores fue permanente y productivo pero limitado
principalmente a temas salariales y de condiciones de trabajo.

El didlogo con los representantes de los trabajadores fue permanente y productivo y se trataron temas
que van mas alla de los salarial y las condiciones de trabajo.
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Representante de los trabajadores: lider formal o informal, que actia como vocero del personal, comunicando
y negociando los intereses y voluntades de su colectivo ante los superiores de la empresa (jefes, gerentes, etc.).

Dialogo: intercambio de ideas, opiniones, demandas, propuestas entre dos o mas interlocutores que actuan
libremente en condiciones de igualdad de dignidad y derechos. Se considera didlogo productivo cuando hay
entendimiento entre los interlocutores y ellos evalian que hubo una mejora en la comprensién o se avanzo en
forma conjunta hacia una solucion del tema sobre el cual se dialoga.

Condiciones de trabajo: conjunto de factores, tales como infraestructura, calidad, seguridad, limpieza,
cumplimiento del contrato, que inciden en la salud y bienestar laboral del personal al desempefiar sus funciones.

Pregunta 3.6 Practica: Definir, comunicar y aplicar los criterios para evaluar el desempefio

éPuede indicar cuadl es la descripcion que se aproxima mas a la realidad de su empresa?

Los criterios de evaluacion del desempefio individual no estaban definidos

Los criterios de evaluacidn del desempefio individual estaban definidos, pero eran complejos, dificiles
de entender.

Los criterios de evaluaciéon del desempefio individual estaban definidos, eran faciles de entender y
fueron comunicados.

Los criterios de evaluacién del desempefio individual se comunicaron en varias instancias, fueron
claros y entendidos por todos y se aplicaron sistematicamente.

Evaluacion de desempefio: instancia en la cual se comprueba el grado de cumplimiento que alcanzan los
objetivos individuales de cada persona que trabaja en la organizacién. Se pretende medir el rendimiento, la
conducta y la obtencidn de resultados por parte de las personas de una manera integral, sistematica y objetiva.

Criterios de evaluacién de desempeiio: variables, objetivos, indicadores y mediciones que se toman en cuenta
para evaluar el desempefo de las personas. Incluye el mecanismo o la forma a través del cual se realizara la

evaluacion, los plazos y los participantes.

Pregunta 3.7 Practica: Establecer objetivos individuales alineados con la estrategia

éQuiénes tenian establecidos objetivos individuales de desempefo?

Nadie en la empresa tenia establecido objetivos individuales de desempefio
Sélo directores y gerentes de alto nivel

La mayoria de los gerentes y algunos trabajadores de mayor rango

La mayoria de los gerentes y la mayoria de los trabajadores

Todos los gerentes y la mayoria de los trabajadores

Objetivos individuales de desempefio: objetivos especificos que se le asignan a las personas que trabajan para
la empresa, los cuales surgen de objetivos mas amplios del drea o sector de la organizacion.

Pregunta 3.8 Practicas: Evaluar formalmente del desempefio de todas las personas

Aproximadamente ¢ cuantos gerentes y no gerentes tuvieron una evaluacion de desempeio formal?
Todos

Mads de la mitad, pero no todos

Aproximadamente la mitad

Algunos, pero menos de la mitad

Ninguno

Evaluacion de desempeiio formal: instancia planificada, periddica y sistematica en la cual se comprueba el grado
de cumplimiento que alcanzan los objetivos individuales de cada persona que trabaja en la organizacion.
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Pregunta 3.9 Prdctica: Desarrollar una propuesta de valor para atraer personas competentes

éCual es la descripcion que explica mejor la diferencia de trabajar en su empresa frente a la de sus
competidores?

Nuestros competidores ofrecen razones mas fuertes y atractivas que nosotros para que personas de
gran capacidad trabajen con ellos.

Nosotros ofrecemos razones similares a nuestros competidores para que personas de gran capacidad
que trabajen con nosotros.

Nosotros ofrecemos razones mas fuertes y atractivas que nuestros competidores para alentar a las
personas de gran capacidad a trabajar con nosotros.

Personas de gran capacidad: personas con muy buen desarrollo de las competencias (conocimientos,
habilidades y actitudes) que son altamente valoradas y necesarias para que la empresa cumpla con sus objetivos.

Pregunta 3.10 Practica: Retener a personas de alto desempefio

Cuando personas sobresalientes plantearon que deseaba irse de la empresa ¢qué hizo la empresa?

Ninguna persona sobresaliente planted irse de la empresa

Se hizo poco para retener a las personas sobresalientes

Se hizo lo minimo indispensable para retener a las personas sobresalientes, al menos por un tiempo

Se trabajo duro para retener a las personas sobresalientes

Se hizo todo lo que fue posible para retener a las personas sobresalientes, en todas las areas de la
empresa.

Persona sobresaliente: gerente o no gerente con competencias (conocimiento, habilidades, actitudes) y
desempenfios destacables por sobre sus compafieros.

Retener: acciones destinadas a que la persona permanezca en la empresa y evitar que renuncie por aceptar otras
ofertas laborales.

4 toma decisiones

Preguntas 4.1 Practica: Tomar decisiones basadas en evidencia

¢Qué punto describe la disponibilidad de informacion para la toma de decisiones en su empresa?

La informacidn para la toma de decisiones no estaba disponible

Solo habia una pequenfia cantidad de informacién disponible para la toma de decisiones
Existia una cantidad moderada de informacidn para apoyar la toma de decisiones

Una gran cantidad de informacidn estaba disponible para apoyar la toma de decisiones
Toda la informacidn relevante para apoyar la toma de decisiones estaba disponible

Preguntas 4.2 Practica: Tomar decisiones basadas en evidencia

¢Qué expresion describe mejor el uso de informacion para la toma de decisiones en su empresa?

No se uso informacidn para la toma de decisiones

La toma de decisiones se baso poco en el uso de informacion.

La toma de decisiones se basé moderadamente en el uso de informacion

La toma de decisiones se basd mayormente en la informacion

La toma de decisiones se basd totalmente en informacion.
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Informacién: es un conjunto de datos procesados y ordenados que aportan conocimiento y ayudan a
comprender un suceso, hecho, fendmeno o situacidon determinada.

Disponibilidad de informacion: acceso a la informacion necesaria en tiempo y forma apropiados.
Toma de decisiones: proceso que consiste en realizar una eleccién entre alternativas. Implica no sélo analizar la
informacion, los resultados buscados y elegir una alternativa, sino determinar las acciones necesarias, designar

responsables para ejecucion, control y verificacidn, establecer plazos y asignar recursos.

Pregunta 4.3 Practica: Tomar decisiones y ejecutar en forma agil

éQué expresion describe mejor el proceso de toma e implementacion de decisiones en su empresa?

Existieron decisiones que sabiamos que debiamos tomar pero que no terminamos de resolver

La toma de decisiones fue lenta y tardd mucho la implementacion de lo decidido

La velocidad en la toma de decisiones fue adecuada, pero se demord mucho en la implementacién de
lo decidido

Las decisiones se tomaron en forma rapida e inmediatamente se implementé lo decidido

Implementacion de decisiones: poner en funcionamiento, llevar a cabo o ejecutar lo decidido.
5 Evaluacion General de la Empresa

Pregunta 4.4 - Grado de Descentralizacion

¢Quién normalmente Solo el Principalmente el (los) Conjuntamente el

e T . propietario (s)y /| propietario(s)y/oel propietario (s)y/ | Otros

calire o el Gerente Gerente General, con o el Gerente mandos
General (0 algunos aportes de otros | General y otros medios
equivalente) mandos medios mandos medios

Contratacion de personal
dependiente
permanentes

Inversiones
En activo fisico menores a
USS 20.000

Fijacion de precios de
productos o servicios

Marketing y ventas

Introduccidn de nuevos
productos y servicios

Aumentos salariales o
beneficios adicionales al
convenio colectivo

Cambios de turnos,
reubicacion de personal

Sanciones al personal

Personal dependiente permanentes: aquel que figura en la ndmina de la empresa y tiene un contrato laboral
sin plazo definido. No incluye el personal eventual, zafral o contratado por proyecto.

Inversiones en activo fisico: inversiones en maquinaria y equipo, instalaciones, vehiculos, equipamiento
informatico, mobiliario y equipo de oficina.
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Fijacion de precios: precios de venta de los servicios y/o productos suministrados por la empresa a los distintos
grupos de clientes.

Marketing y ventas: decisiones relativas a la comercializacion de los productos y servicios. Por ejemplo: tipo de
publicidad, lugares de exposicidn y ventas, clientes, etc.

Introduccién de nuevos productos: decisiones relativas a la incorporacién de nuevos productos y/o servicios a
la oferta de la organizacién, o nuevos mercados para los productos y servicios actuales.

Aumentos salariales adicionales al convenio colectivo: compensacidén o beneficios por encima del salario y
beneficios establecido por el convenio colectivo y legislacién en general aplicable.

Cambios de turnos, reubicacion de personal: decisiones relativas a la organizacién de los empleados: lugares de
trabajo, tareas, dias y horarios de trabajo.

Sanciones al personal: aplicar sanciones al personal por incumplimiento con las obligaciones propias del cargo o
de las normas laborales de la empresa. Las sanciones mas leves pueden tratarse de amonestaciones,
observaciones orales, e ir ascendiendo en gravedad hasta llegar a suspensiones y despidos.

Pregunta 5.1

A su entender ¢como evaluaria la gestion de su empresa?

Gestion de la empresa: actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién. La gestién puede incluir
el establecimiento de politicas y objetivos y procesos para lograr esos objetivos.

Pregunta 5.2

En los ultimos 3 aiios (2017-2019), cual fue la evolucién de los siguientes aspectos en su empresa

Satisfaccion de los propietarios

Satisfaccion de los empleados

Satisfaccion de los clientes

Cantidad de clientes

Posicién en el mercado

Ingresos operativos

Rentabilidad

Ingresos por venta de nuevos productos o servicios

Inversiones en activo fisico

Acciones hacia la comunidad

Acciones de proteccion del medio ambientes

Personal ocupado

Egreso del personal clave

Satisfaccion de los propietarios: grado de conformidad de los propietarios y alta direccién con la marcha general
de la organizacién y sus resultados, tanto de corto como de mediano y largo plazo.

Satisfaccion del empleado: el estado emocional positivo y placentero resultante la precepcidn subjetiva de las

experiencias laborales del sujeto. Grado de conformidad general del trabajador con su tarea y ambiente laboral
en la organizacién.
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Satisfaccion del cliente: percepcién del cliente sobre el grado en que se han cumplido con sus expectativas.
Puede medirse a través de diversas herramientas, como encuestas, entrevistas, observaciones, grupos de
discusion, etcétera.

Cantidad de clientes: niumero total de clientes activos.

Posicion en el mercado: qué segmento de mercado ha logrado captar la empresa respecto al total disponible.
Puede expresarse, por ejemplo, en porcentaje del mercado total, o como puesto que ocupa la empresa en
relacion con los competidores.

Ingresos operativos: Son los ingresos que provienen de las ventas de bienes o prestaciones de servicios de las
actividades principales de la empresa.

Rentabilidad: sumatoria de todos los ingresos percibidos por la empresa, menos la sumatoria de todos los gastos
incurridos y la sumatoria de los impuestos abonados, en el mismo periodo.

Ingresos por venta de nuevos productos o servicios: ingresos por productos o servicios que hace dos afios la
empresa no ofrecia. Puede expresarse como un porcentaje de los ingresos totales de la organizacién en el
periodo.

Inversiones en activo fisico: recursos financieros destinados a inversiones en activo fisico, por ejemplo:
magquinaria y equipo, instalaciones, vehiculos, equipamiento informatico, mobiliario y equipo de oficina

Acciones dirigidas a la comunidad: aportes que realiza la empresa dirigidos a mejorar su comunidad. Pueden ser
aportes monetarios, de tiempo de empleados, de voluntariado corporativo, de colaboracion con programas
especificos de ONG, etc. El alcance del término comunidad lo define cada organizacion ya que refiere a sociedad
cercana, por lo que puede referirse tanto al barrio geografico, como ciudad, como colectividad.

Acciones de proteccion del medioambiente: acciones encaradas por la organizacién para reducir su impacto
negativo al medio ambiente. Ejemplos de acciones son: reciclaje, ahorro de energia, tratamiento de efluentes,
reutilizacion de desperdicios, etc.

Personal ocupado: cantidad de personas ocupadas (dependientes y no dependientes):
1. Personal dependiente:
Comprende al personal contratado directamente por la empresa sujetos a su direcciéon y control. El
personal eventual debe considerarse dentro de esta categoria, siempre que sea contratado
directamente por la empresa.

2. Personal No dependiente profesional y técnicos:
Son aquellos profesionales o técnicos que trabajan para la empresa, pero no en relacion de
dependencia. Refiere al personal externo que factura por servicios prestados directamente, o sea
contratado directamente, y no a través de otra empresa.

3. Personal No dependiente proporcionado por otras empresas:
Son aquellas personas que, trabajan para la empresa, pero no en relacidon de dependencia ni factura por
servicios prestados directamente. Refiere al personal externo que se contrata a través de otra empresa,
o sea en régimen de subcontratacién (personal de agencia).

Egreso del personal clave: cantidad de personas, gerentes y no gerentes, con competencias y desempeiio
valorado por la empresa que han egresado voluntariamente de la empresa.
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Preguntas 5.3,5.4,5.5y 5.6

éQuién es el propietario/s o accionista/s mayoritario de la empresa?

Fundador/es

Familiar/es del fundador/es

Gerente/s no fundador ni familiar del fundador

Accionistas que no estan en la gestién de la empresa

Otros

éQuién toma las decisiones principales de la empresa?

Fundador/es

Familiar del fundador/es

Gerente o director no familiar del fundador

La persona que toma las decisiones principales en la empresa es:

Hombre

Mujer

Fundador: persona que cred o fundd la empresa.

Familiar de fundador: persona que mantiene un lazo de consanguineidad con quien creé/abrid la empresa. Se
incluyen en esta categoria todos los derivados de lazos naturales y legales, como, por ejemplo: hijos/as,
hermano/as, primos/as, tios/as, esposo/a, yernos/nueras, etcétera.

Gerente no fundador ni familiar: persona que se encarga de dirigir, gestionar o administrar la empresa y que no
es el fundador ni familiar de éste.

Accionista que no esta en la gestidn: persona fisica o juridica que posee participacion accionaria importante de
la empresa pero que no participa directamente en la gestion diaria y operativa de la empresa.

Pregunta 5.7

Senale si durante el afio pasado la empresa contd con las siguientes certificaciones

Calidad (ejemplo: ISO 9001)

Medio ambiente (ejemplo: ISO 14001)

Responsabilidad social (ejemplo: SA 8000, ISO 26000)

Seguridad (ejemplo: OSHAS 18000, I1SO 45000)

Sanitarias (ejemplo: HACCP, ISO 22000)

Otros

Certificaciones. Es una palabra que se relaciona con certificado y que se utiliza para designar al acto mediante el
cual una persona, institucion u organizacion, recibe un comprobante de alguna actividad o logro que realizé.
Entre las mds importantes destacan las siguientes:

De calidad. Entre las certificaciones de calidad de encuentran la ISO-9001:2000, 1SO-9001:2008, TS-
16949:2009 e 1SO-13485:2003.

De medio ambiente. En éstas sobresalen la 1SO-14001:2009, 1SO-14001:2004

De responsabilidad social. Dentro de las certificaciones de responsabilidad social estan la SA 8000:2008,
ESR e ISO-26000:2010.

De seguridad. Las certificaciones de seguridad son, entre otras, la NMX-SATS-001-IMNC-2008, 1SO
45001, CTPAT e ISO/IEC 27001:2005.

Sanitarias. Algunas certificaciones sanitarias son la HACCP e 1ISO-22000:2005
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Pregunta 5.8

Registre el nimero promedio de personas que trabajaron en la empresa durante el afio pasado, por
nivel de estudios.

Sin instruccidn o con primaria incompleta

Educacion primaria completa y media incompleta
Educacion media completa
Educacion superior o terciaria

Nivel de estudios: reconocimiento dado por alguna institucién educativa, generalmente después de la
terminacidn exitosa de algln programa de estudios. A efectos de la encuesta dividimos el nivel de estudios en:
e Sin instruccion o con primaria incompleta: nunca ha asistido a algun centro de ensefianza formal o no
ha culminado la educacién primaria.
e Educaciéon primaria completa y media incompleta: ha completado primaria o algunos afios de
educacién media, pero sin completarla.
e  Educacion media completa: ha culminado el segundo ciclo de ensefian media o Bachillerato. Incluye la
educacién media tecnoldgica (bachillerato tecnoldgico)
e  Educacién superior o terciaria: comprende los siguientes niveles:
o Grado: licenciaturas, ingenierias, medicina, derecho o equivalentes.
o Posgrado: nivel académico que incluye estudios posteriores al grado: especialidades, maestrias
y doctorados.
o Educacion terciaria no universitaria: brindada por, entre otros, la Escuela Militar, La Escuela
Naval, el Consejo de Educacion Técnico Profesional, el Consejo de Formacion en Educacion.

Pregunta 5.9

é¢Qué porcentaje de todos los empleados de la empresa estaban sindicalizados?

0%
1-20%
21-40%.
41-60%.
61-80%.

Mas del 80%.

Empleados sindicalizados: trabajadores afiliados al sindicato de la empresa y/o de rama.
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ANEXO IV — Calculo de los indices de Gestion

Valoracién de las respuestas a las respuestas de las preguntas de la encuesta
Las respuestas de todas las preguntas son normalizadas en una escala de 0-1.

La respuesta asociada a una practica de gestiéon mas “estructurada” se normaliza a 1y la asociada a
la practica de gestion con menor estructuracidn se normaliza a 0.

Definimos practicas de gestion mas estructuradas como aquellas que son mas especificas, formales,
frecuentes y explicitas.

Para esta normalizacién se toma como referencia el Appendix A- Bloom et al. 2018. De esta forma los
indices permiten una comparacion internacional.

Si una pregunta tiene tres categorias, a la del medio se le asigna un valor de 0,5. De forma similar,
cuando tiene 4 categorias a las del medio se les asigna valores de 1/3 y 2/3, y asi sucesivamente.

En la siguiente tabla se muestran los puntajes asignados a cada una de las respuestas de las distintas
preguntas de la encuesta.

1.1 |Indique cudl es la descripcion que se aproxima mas a la practica de su empresa _
0

La empresa no tenia definidos formalmente y documentado su propdsito, mision y vision.
La empresa tenia definidos formalmente, documentados y comunicados el propdsito, misidn y visidn, pero no 1/2
se establecieron objetivos a partir de ellos.

La empresa tenia definidos formalmente, documentados y comunicado el propdsito, mision y vision, a partir
de los cuales se establecieron los objetivos.

1
1.2 | Considerando los productos y servicios que ofrecio a sus clientes, écual es la descripcion que se aproxima
mas a la realidad de su empresa?
0

Nuestros productos y servicios no fueron claramente diferentes a los de nuestros competidores

Creemos que nuestros productos y servicios fueron diferentes a los de nuestros competidores, pero no 1/3
sabiamos exactamente en qué nos diferencidbamos
Nuestros productos y servicios se diferenciaban de los ofrecidos por nuestros competidores en cosas que 2/3

nosotros teniamos claro, pero no sabiamos si todas esas cosas eran valoradas por el cliente.
Nuestros productos y servicios se diferenciaban claramente de los ofrecidos por la competencia en cosas
que sabiamos que el cliente valoraba

1
Su empresa: S| NO ‘

Introdujo en el mercado un producto o servicio nuevo o mejoré de forma significativa alguno que ya vendia Ya 0
Implementd un nuevo proceso productivo (incluye métodos) o mejoré de forma significativa un proceso ya

13 existente Ya 0
Introdujo cambios significativos en la estructura organizativa, en las practicas de gestidn, en los métodos de
trabajo, o en la organizacién del lugar de trabajo Y 0
Introdujo cambios significativos en la comercializacién de sus productos y servicios Y 0

1.4 | ¢Cuadl es la descripcion que se aproxima mas a la realidad de su empresa en relacién con la incorporacion
de nueva tecnologia?
0

No se incorpord nueva tecnologia

La incorporacion de nueva tecnologia se realizé de forma puntual y sin procesos sistematicos Y
La incorporacién de nueva tecnologia ser realizé principalmente copiando y adaptando la que utilizaban %
los competidores y otras empresas del rubro

La incorporacion de nueva tecnologia se realizé utilizando procesos sisteméticos para identificar las %
ultimas innovaciones y desarrollos tecnoldgicos aplicables a la organizacién

La incorporacién de nueva tecnologia se realizé utilizando procesos sisteméticos para evaluar los 1
beneficios, riesgos y oportunidades de las innovaciones y tecnologias identificadas, asi como la relacion
costo/beneficios de su implementacién
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*Pase a la pregunta 2.6

1.5 ¢Qué situacion describe mejor lo que realizé su empresa en relacion con la innovacién en productos,
servicios y/o procesos?
La innovacion en productos, servicios y/o procesos se realizé de manera aislada 0
La innovacidn en productos, servicios y/o procesos se realizé en algunas dreas de la empresa a través de 1/3
procesos sistematicos de innovacion
La innovacion en productos, servicios y/o procesos se realizé en la mayoria de las dreas de la empresa a 2/3
través de procesos sistematicos de innovacion
La innovacion en productos, servicios y/o procesos fue una prioridad estratégica, con objetivos, procesos 1
sistematicos y asignacion de recursos especificos.
¢éQué situacion representa mejor lo que sucedié con los procesos claves de su empresa?
1.6
Los procesos claves de la empresa no estaban definidos y documentados y se manejaron de manera 0
asistematica
Los procesos clave de la empresa estaban definidos y documentados, pero sin implementacidn sistematica 1/3
Los procesos claves de la empresa estaban definidos y documentados y se implementaron en forma 2/3
sistemadtica en algunas areas de la organizacion
Los procesos claves de la empresa estaban definidos y documentados y se implementaron y controlaron 1
en forma sistemadtica, en toda la organizacién
1.7 | éCual es la descripcion que se aproxima mas a lo que hizo su empresa para analizar el contexto externo?
No se realizdé un analisis del contexto externo 0
El andlisis del contexto externo se realizé sin un método definido Ya
El andlisis del contexto externo se realizéd con un método definido pero la identificacién de riesgos y %
oportunidades fue informal
El andlisis del contexto externo se realizé con un método definido utilizando herramientas que %
permitieron identificar los riesgos y las oportunidades que podian afectar la sustentabilidad de la empresa,
pero no se utilizaron como un insumo principal en la planificacion y establecimiento de objetivos.
El andlisis del contexto externo se realizé con un método definido utilizando herramientas que 1
permitieron identificar los riesgos y las oportunidades que podian afectar la sustentabilidad de la empresa.
Se establecieron objetivos y acciones a partir todos ellos a las que se le realizé un seguimiento durante el
afio.
2.1 | éQué respuesta describe mejor lo que sucedié en la empresa al presentarse un problema en sus
procesos?
Ejemplo: problemas de calidad, fallas de maquinas, problemas con inventarios, problemas de
transporte, fallas técnicas, problemas en servicio al cliente, con manejo de personal, etcétera.
Lo solucionamos, pero no se llevaron a cabo acciones posteriores 1/3
Lo solucionamos y se llevaron a cabo acciones para asegurar que no sucediera de nuevo 2/3
Lo solucionamos y se llevaron a cabo acciones para asegurar que no sucediera de nuevo, y se inicié un 1
proceso de mejora continua para anticipar problemas como éste
No se llevaron a cabo acciones 0
2.2 | éCuantos indicadores clave de desempefio se monitorearon en su empresa?
Ejemplo: medias de produccidn, costos, desperdicios, calidad, inventarios, energia, ausentismo,
entregas a tiempo, medidas de ventas, calidad de servicio, etcétera.
1-2 1/3
3-5 2/3
6-9 2/3
10 0 mas 1
No se monitorearon indicadores clave de desempefio 0
2.3

éCon qué frecuencia fueron revisados los indicadores clave de desempefio en su empresa por
gerentes / no gerentes?

| woreres | poserentss.

Anualmente

Trimestralmente 1/3 1/3
Mensualmente 1/2 1/2
Semanalmente 2/3 2/3
Diariamente 5/6 5/6
Cada hora o con mayor frecuencia 1 1

Nunca 0
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2.4

éSe colocaron carteleras/ tableros/cuadros con resultados para mostrar los indicadores clave de desempefio
en la empresa?

Todas las carteleras/tableros/cuadros con resultados se colocaron en un solo lugar visible (por ejemplo: en la
planta, en un drea especifica de las oficinas, en terminales informaticas de fécil acceso, etc.)

A

Carteleras/tableros /cuadros con resultados se colocaron en distintos lugares o dreas de la empresa

No se colocaron carteleras/tableros/cuadros con resultados

2.5

¢Qué situacion describe mejor el uso de indicadores clave de desempefio en su empresa?

Se utilizaron unicamente indicadores financieros para el seguimiento y la toma de decisiones.

DIO H

Se utilizaron indicadores financieros y algunos otros indicadores no financieros, pero con poco impacto en la
toma de decisiones.

%

Se utilizaron indicadores financieros y no financieros para el seguimiento y la toma de decisiones.

2.6

¢éQué describe mejor el plazo de los objetivos de la empresa?
Ejemplo de objetivos: volumen de ventas, cantidad de produccion, calidad, eficiencia, entregas a tiempo,
calidad de servicio, tasa de rechazo, cantidad de quejas, etcétera.

l i

Se enfocd en objetivos menos de un afio

1/3

Se enfocd en objetivos de un afio 0 mas

2/3

Combinacion de objetivos de menos y de mas de un afio

No se fijaron objetivos

2.7

éQué tan facil o dificil fue para la empresa alcanzar sus objetivos?

*Pase a la pregunta 18

Fue posible alcanzarlos sin mucho esfuerzo

OIO ]

Fue posible alcanzarlos con cierto esfuerzo

1/2

Fue posible alcanzarlos con la cantidad normal de esfuerzo

3/4

Fue posible alcanzarlos con una cantidad de esfuerzo mayor a la normal

Sélo fue posible alcanzarlos con una cantidad extraordinaria de esfuerzo

1/4

2.8

¢Quién conocia los objetivos de la empresa?

Sélo directores y gerentes de alto nivel.

oI

La mayoria de los gerentes y algunos trabajadores de mayor confianza.

1/3

La mayoria de los gerentes y la mayoria de los trabajadores.

2/3

Todos los gerentes y la mayoria/todos los trabajadores.

2.9

¢En qué se basaron los bonos de desempeiio para los gerentes y no-gerentes?

Su propio desempeiio medido por los objetivos alcanzados 1 1

El desempefio de su equipo medido por los objetivos alcanzados 3/4

3/4

El desempefio del sector/area medida por los objetivos alcanzados 1/2 1/2

El desempefio de la empresa medido por los objetivos alcanzados 1/4 1/4

No se otorgaron bonos de desempefio 0 0

Cuando se alcanzaron los objetivos de la empresa, équé porcentaje de los gerentes y
no-gerentes recibié un bono por desempefio?

0%

1/5

1/5

gerentes

paseala

1-33%

2/5

2/5

34-66%

3/5

3/5

67-99%

4/5

4/5

100%

No se alcanzaron los objetivos

como para
no gerentes,

*Si selecciond
esta opcion
tanto para

pregunta 18
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¢éCuales fueron los criterios con los que los gerentes y no-gerentes fueron ascendidos en la empresa?

31 Los ascensos se basaron solamente en su desempefio y habilidad
) Los ascensos se basaron en su desempefio y habilidad, asi como en otros factores (por ejemplo: 23 23
antigliedad o conexiones familiares)
Los ascensos se basaron principalmente en factores distintos al desempefio y habilidad (por ejemplo: 13 13
antigiiedad o conexiones familiares)
Los gerentes / no gerentes generalmente no son ascendidos 0 0
Durante el afio pasado, cuando un gerente / no gerente tuvo un mal desempefio, éfue reasignado o
despedido?
3.2
Durante los 6 meses posteriores a que se detecté el mal desempefio 1 1
Después de 6 meses de que se detectd el mal desempefio 1/2 1/2
Rara vez o nunca 0 0
¢Como se actud para desarrollar las competencias del personal de su empresa?
Las personas desarrollaron sus competencias solamente a través de su propia experiencia laboral y por la 0 0
33 realizacidn de sus tareas.
Las personas desarrollaron sus competencias a través de actividades puntuales de formacion 1/2 1/2
Las personas desarrollaron sus competencias a través de actividades de formacién que surgieron de un
analisis sistematico de la brecha entre las necesarias para desarrollar el trabajo y las reales de las 1 1
personas.
éSenale cual de estas situaciones representa mejor lo que realizé su empresa para promover un buen ambiente o
clima laboral?
No se realizaron acciones para promover un buen ambiente laboral 0
34 Las acciones realizadas para promover un buen ambiente laboral fueron aisladas, enfocadas en garantizar buenas
' condiciones fisicas de trabajo, principalmente a demanda de los trabajadores. 1/3
Se realizaron multiples y variadas acciones enfocadas a promover el buen ambiente laboral 2/3
Se aplicé un proceso sistematico para gestionar el ambiente laboral, planificando y realizando multiples y variadas
acciones, midiendo y evaluando su eficacia. 1
éCual fue el nivel de didlogo con los representantes de los trabajadores? -
No hubo didlogo con los representantes de los trabajadores 0
El didlogo con los representantes de los trabajadores no fue constructivo 0
3.5 | El didlogo con los representantes de los trabajadores fue puntual para resolver situaciones especificas 1/3
El didlogo con los representantes de los trabajadores fue permanente y productivo pero limitado principalmente a
temas salariales y de condiciones de trabajo. 2/3
El didlogo con los representantes de los trabajadores fue permanente y productivo y se trataron temas que van mas
alld de los salarial y las condiciones de trabajo. 1
éPuede indicar cudl es la descripcion que se aproxima mas a la realidad de su empresa? -
Los criterios de evaluacidn del desempefio individual no estaban definidos 0
Los criterios de evaluacidn del desempefio individual estaban definidos, pero eran complejos, dificiles de entender. 1/3
3.6 . W) . . L.
Los criterios de evaluacidn del desemperio individual estaban definidos, eran faciles de entender y fueron
comunicados. 2/3
Los criterios de evaluacidn del desempefio individual se comunicaron en varias instancias, fueron claros y entendidos
por todos y se aplicaron sistematicamente. 1
éQuiénes tenian establecidos objetivos individuales de desempeiio? -
Nadie en la empresa tenia establecido objetivos individuales de desempefio 0
3.7 | Solo directores y gerentes de alto nivel 0

La mayoria de los gerentes y algunos trabajadores de mayor rango 1/3
La mayoria de los gerentes y la mayoria de los trabajadores 2/3
Todos los gerentes y la mayoria de los trabajadores 1
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Aproximadamente ¢ cudntos gerentes y no gerentes tuvieron una evaluacion de desempefio formal?

3.8 | Todos 1 1
Mas de la mitad, pero no todos 3/4 3/4
Aproximadamente la mitad % %
Algunos, pero menos de la mitad Ya Y
Ninguno 0 0
éCual es la descripcion que explica mejor la diferencia de trabajar en su empresa frente a la de sus
competidores?

Nuestros competidores ofrecen razones mas fuertes y atractivas que nosotros para que personas de gran 0

3.9 capacidad trabajen con ellos.

’ Nosotros ofrecemos razones similares a nuestros competidores para que personas de gran capacidad que y
. 2
trabajen con nosotros.
Nosotros ofrecemos razones mas fuertes y atractivas que nuestros competidores para alentar a las personas 1
de gran capacidad a trabajar con nosotros.
Cuando personas sobresalientes plantearon que deseaba irse de la empresa équé hizo la empresa? !
Ninguna persona sobresaliente planted irse de la empresa 0
3.10 | Se hizo poco para retener a las personas sobresalientes 0
Se hizo lo minimo indispensable para retener a las personas sobresalientes, al menos por un tiempo 1/3
Se trabajé duro para retener a las personas sobresalientes 2/3
Se hizo todo lo que fue posible para retener a las personas sobresalientes, en todas las dreas de la empresa. 1
¢Qué punto describe la disponibilidad de informacion para la toma de decisiones en su empresa?
La informacidn para la toma de decisiones no estaba disponible 0

4.1 | Solo habia una pequefia cantidad de informacidn disponible para la toma de decisiones Ya
Existia una cantidad moderada de informacion para apoyar la toma de decisiones %

Una gran cantidad de informacion estaba disponible para apoyar la toma de decisiones %
Toda la informacion relevante para apoyar la toma de decisiones estaba disponible 1
éQué expresion describe mejor el uso de informacion para la toma de decisiones en su empresa?
No se usd informacion para la toma de decisiones 0

4.2 La toma de decisiones se basd poco en el uso de informacion.

La toma de decisiones se basé moderadamente en el uso de informacion

La toma de decisiones se basé mayormente en la informacion

La toma de decisiones se basd totalmente en informacion.

éQué expresion describe mejor el proceso de toma e implementacion de decisiones en su empresa?
43 Existieron decisiones que sabiamos que debiamos tomar pero que no terminamos de resolver

La toma de decisiones fue lenta y tardé mucho la implementacién de lo decidido

La velocidad en la toma de decisiones fue adecuada, pero se demoré mucho en la implementacion de lo
decidido

2/3

Las decisiones se tomaron en forma rdpida e inmediatamente se implementé lo decidido
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Calculo de los indices de gestion

Para calcular los indices de gestion primero se consideran los siguientes criterios para el
tratamiento de las respuestas que por disefio de formulario se saltean (criterios establecidos en
el Appendix A- Bloom et al. 2018):

e Las preguntas 2.3G, 2.3NG, 2.4, 2.5 que se saltean por disefio de formulario (por
ejemplo, cuando responde que no tiene objetivos se saltean estas preguntas) se les
asigna un valor 0. De esta forma se van a contabilizar al realizar el promedio para
calcular los indices de gestion.

e En las preguntas con respuesta multiple (marque todos los que aplican):

- 2.9Gy 2.9NG su valor se calcula como la suma de las respuestas dividido 2,5 (que es
el maximo valor que puede tomar la suma de todas las respuestas. De esta forma
gueda normalizadade O a 1.

- 2.3Gy 2.3NG su valor se calcula como la suma de las respuestas dividido 3,5 que es
el maximo valor que puede tomar la suma de todas las respuestas. De esta forma
gueda normalizadade O a 1.

e Las preguntas 2.9NG y 2.9G. se pueden saltear si en la pregunta 2.6 se respondié “no se
fijaron objetivos”. En este caso deben quedar como “valor en blanco”, no se les asigna
valor 0. Esto es para que cuando se calculen los indices de gestion, en caso de que se
hayan salteado, estas preguntas no se computen en el promedio.

Se calculan dos indices de gestion:

a) El Management Score (MOPS), es el indicador que se utiliza para las comparaciones
internacionales. Su calculo se realiza de forma idéntica en todos los paises que integran la
comparacion, promediando las mismas 16 preguntas.

b) El indice de Gestion Empresarial (IGE) que ademas de las practicas del MOPS integra 20
practicas adicionales que se miden en las empresas uruguayas. Si bien algunas de estas practicas
también se miden en otros paises, no integran las 16 practicas seleccionadas para el MOPS.

Calculo del Management Score (MOPS)

El “Managment Score” se calcula como el promedio no ponderado de las respuestas
normalizadas a las 16 preguntas de practicas de gestion MOPS. En la tabla siguiente se presentan
las preguntas que integran el MOPS

Pregunta Descripcion Tratamiento missing (pregunta que se
puede saltar por disefio del formulario)
1 2.1 Cuando aparece un problema
2 2.2 Cuantos KPI mide (0 salta a 6)
3 2.3 Gerentes Frecuencia revision G 0
4 2.3 No gerentes Frecuencia revision NG 0
5 2.4 Carteleras 0
6 2.6 Plazos objetivos (o salta 13)
7 2.7 Facilidad objetivos Falta — no computa
8 2.8 Conocimientos objetivos Falta — no computa
9 2.9 Gerentes Bonos gerente Falta — no computa
10 2.9 No gerentes Bonos no gerentes Falta — no computa
11 2.10 Gerentes % bonos gerentes Falta — no computa
12 2.10 No gerentes % bonos no gerentes Falta — no computa
13 3.1 Gerentes Promocion gerentes
14 3.1 No gerentes Promocién no gerentes
15 3.2 Gerentes Decision bajo rend. G
16 3.2 No gerentes Decision bajo rend. N.G.
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Calculo del indice de Gestion - IGE

Se calcula el promedio no ponderado entre el MOPS y las 20 preguntas adicionales. Las
preguntas adicionales, especificas para Uruguay, se presentan en la siguiente tabla.

1 1.1 Definicién Mision

2 1.2 Propuesta valor diferente

3 14 Incorporacion tecnologia

4 1.5 Procesos de innovacion

5 1.6 Gestién de procesos

6 1.7 Andlisis contexto

7 2.5 Indicadores financieros + no financieros
8 3.3 Gerentes Desarrollo competencias personal G

9 3.3 No gerentes Desarrollo competencias personal NG

10 |34 Ambiente de trabajo

11 |35 Dialogo con representantes trabajadores
12 |36 Criterios evaluacién desempefio

13 |37 Obijetivos individuales desempefio

14 | 3.8Gerente Evaluacion desempefio formal G

15 | 3.8 No Gerente Evaluacion desempefio formal NG

16 |39 Diferencial para trabajar

17 |3.10 Retener personas sobresalientes

18 [ 4.1 Disponibilidad de informacion para toma decisiones
19 (4.2 Uso de informacidn para toma decisiones
20 |43 Implementacién de decisiones

La pregunta 2.5 se puede saltar por disefio del formulario (cuando en la pregunta 2.2 se

contesta que no se monitorearon indicadores clave de desempefio). En este caso se le asigna

un valor 0 para que la pregunta compute al realizar el promedio para calcular el IGE.

149



ANEXO V - Descripcion de la Muestra de la EAAE 2019

Descripcion muestra EAAE 2019

Fuente de datos: Encuesta Anual de Actividad Econdmica 2019

Criterios

Ponderacidn de la muestra

Los datos se ponderan utilizando la variable “w_mean”. La descripcidn de esta ponderacion
estd descripta en el documento: “Ficha técnica Encuesta Anual de Actividad Econdmica Afio
2019” (INE, 2021)

Categorias de segmentacion utilizadas:

Tamafio de empresa
Solo se consideran las empresas con personal ocupado dependiente igual o mayor a 10
personas.

Numero de Empleados Cddigo Nombre

10- 19 2 Pequefia*
20-99 3 Mediana
>99 4 Grande

Estas clasificaciones se realizan utilizando la variable “Personal ocupado dependiente” que es
el promedio de personas ocupadas mensualmente por la empresa en relacién de dependencia.

Sector industrial

Los sectores industriales se clasifican utilizando la clasificacion ClIIU a nivel seccion. (variables:

“CIIUNo” y ClIU)

ClluNo CllU

2 Explotacion de minas y canteras

3 Industria manufacturera

4 Suministro electricidad, gas, aire, vapor

5 Suministro de agua, gestion desechos

7 Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos
8 Transporte y almacenamiento

9 Alojamiento y servicios de comida

10 Informacidn y comunicaciones

11 Actividades financieras y de seguros

12 Actividades inmobiliarias

13 Actividades profesionales, cientificas y técnicas

14 Actividades administrativas y servicios de apoyo
16 Ensefianza

17 Servicios sociales y relacionados con salud humana
18 Arte, entretenimiento y recreacion

19 Otras actividades de servicio
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Descripcion de la muestra

Las siguientes descripciones de la muestra se realiza con los datos ponderados.

Cantidad de empresas por tamafio

Tipo Cantidad %

Pequefa 5045 47,5
Mediana 4679 441
Grande 895 8,4
Total 10619 100

Utilizando una apertura mayor:

Estrato ‘ Cantidad %

de 10a 19 5045 47,5
de 20249 3624 34,1
de 50299 1055 9,9
de 100 a 199 493 4,6
200 o mas 402 3,8
Total 10619 100

Cantidad de empresas por sector (segun ClIU)

Sector Cantidad %

Comercio al por mayor y al por menor, reparacién de vehiculos 3250 30,6
Industrias manufactureras 1518 14,3
transporte y almacenamiento 915 8,6
Enseflanza 815 7,7
Servicios sociales y relacionados con salud humana 813 7,7
Actividades administrativas y servicios de apoyo 769 7,2
Alojamiento y servicios de comida 758 7,1
Otras actividades de servicio 396 3,7
Informacion y comunicacion 385 3,6
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 379 3,6
Arte, entretenimiento y recreacién 214 2,0
Actividades inmobiliarias 175 1,6
Actividades financieras y de seguros 122 1,1
Suministro de agua, gestidén desechos 72 0,7
Explotacion de minas y canteras 34 0,3
Suministro electricidad, gas, vapor, aire 5 0,0
Total 10619 100
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Cantidad de personas por sector

Sector pcear:)l::j* %
Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos 126728 21,9%
Servicios sociales y relacionados con salud humana 97923 16,9%
Industrias manufactureras 81176 14,0%
Actividades administrativas y servicios de apoyo 68762 11,9%
Ensefianza 48093 8,3%
transporte y almacenamiento 43878 7,6%
Alojamiento y servicios de comida 23186 4,0%
Informacién y comunicaciéon 19707 3,4%
Arte, entretenimiento y recreacion 15868 2,7%
Actividades profesionales, cientifica y técnicas 13042 2,3%
Otras actividades de servicio 12499 2,2%
Suministro de agua, gestion desechos 7608 1,3%
Actividades financieras y de seguros 7184 1,2%
Suministro electricidad, gas, vapor, aire 6836 1,2%
Actividades inmobiliarias 5327 0,9%
Explotacion de minas y canteras 1010 0,2%
TOTAL 578828 100%

* Personal Ocupado Dependiente = Promedio de personas ocupadas mensualmente por la

empresa en relacion de dependencia

Tamano promedio de empresas por sector

Sector ‘ Tamafio promedio™
Suministro electricidad, gas, vapor, aire 1367
Servicios sociales y relacionados con salud humana 120
Suministro de agua, gestion desechos 106
Actividades administrativas y servicios de apoyo 89
Arte, entretenimiento y recreacion 74
Ensefianza 59
Actividades financieras y de seguros 59
Industrias manufactureras 53
Informacion y comunicacion 51
transporte y almacenamiento 48
Comercio al por mayor y al por menor, reparacién de vehiculos 39
Actividades profesionales, cientifica y técnicas 34
Otras actividades de servicio 32
Alojamiento y servicios de comida 31
Actividades inmobiliarias 30
Explotacion de minas y canteras 30
TOTAL 55

* Tamafo promedio = nimero de personas / nUmero de empresas
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Cantidad de personas por tamafio de empresa

. Cantidad de Cantidad
Tipo % empresas " % personas
empresas personas
Grande 895 8% 322202 56%
Mediana 4679 44% 184104 32%
Pequena 5045 48% 72522 13%
TOTAL 10619 100% 578827 100%

* Personal Ocupado Dependiente

Cantidad de personas por estrato

Estrato Cantidad % Empresas Cantidac % Personal
Empresas Personal*
de 10a 19 5045 48% 72.522 13%
de 20249 3624 34% 111.802 19%
de 50 a 99 1055 10% 72.302 12%
de 100 a 199 493 5% 67.828 12%
200 o mas 402 4% 254.374 44%
Total 10619 100% 578.828 100%

* Personal Ocupado Dependiente

Distribucion de empresas por tamafo en los distintos

Sector Grande Mediana Pequena Total
161 308 300 769
Actividades administrativas y servicios de apoyo
21% 40% 39% 100%
15 46 60 121
Actividades financieras y de seguros
12% 38% 50% 100%
8 71 95 174
Actividades inmobiliarias
5% 41% 55% 100%
26 163 190 379
Actividades profesionales, cientifica y técnicas
7% 43% 50% 100%
16 342 399 757
Alojamiento y servicios de comida
2% 45% 53% 100%
39 61 114 214
Arte, entretenimiento y recreacion
18% 29% 53% 100%
Comercio al por mayor y al por menor, 135 1454 1660 3249
reparacion de vehiculos 4% 45% 519% 100%
105 388 322 815
Ensefianza
13% 48% 40% 100%
1 13 20 34
Explotacion de minas y canteras
3% 38% 59% 100%
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162 636 720 1518
Industrias manufactureras
11% 42% 47% 100%
35 196 154 385
Informacién y comunicacion
9% 51% 40% 100%
12 147 237 396
Otras actividades de servicio
3% 37% 60% 100%
Servicios sociales y relacionados con salud 100 387 325 812
humana 12% 48% 40% 100%
8 42 22 72
Suministro de agua, gestion desechos
11% 58% 31% 100%
1 3 1 5
Suministro electricidad, gas, vapor, aire
20% 60% 20% 100%
69 422 424 915
transporte y almacenamiento
8% 46% 46% 100%
893 4679 5043 10615
TOTAL
8% 44% 48% 100%

Certificaciones

Certificaciones ISO 9001 por sector de actividad

Certificacion ISO 9001

Sector Si NO

Suministro de agua, gestidon desechos 25% 75%
Actividades profesionales, cientifica y técnicas 23% 77%
Industrias manufactureras 21% 79%
transporte y almacenamiento 19% 81%
Explotacion de minas y canteras 18% 82%
Informacion y comunicacion 13% 87%
Actividades administrativas y servicios de apoyo 13% 87%
Actividades inmobiliarias 13% 87%
Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos 12% 88%
Actividades financieras y de seguros 12% 89%
Servicios sociales y relacionados con salud humana 11% 89%
Alojamiento y servicios de comida 11% 89%
Otras actividades de servicio 8% 92%
Arte, entretenimiento y recreacion 4% 96%
Ensefianza 2% 98%
Suministro electricidad, gas, vapor, aire 0% 100%
Total 13% 87%
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Otras certificaciones por sector de actividad

En la tabla se presenta el % de empresas que tiene la certificacidon considerada por

sector de actividad

ISO 14001

Resp. Social

ISO 45001 Sanitarias

Actividades administrativas y servicios de apoyo 3% 5% 9% 1%
Actividades financieras y de seguros 7% 1% 5% 1%
Actividades inmobiliarias 2% 0% 1% 0%
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 7% 1% 5% 1%
Alojamiento y servicios de comida 1% 2% 8% 9%
Arte, entretenimiento y recreacién 0% 1% 1% 3%
Comercio al por mayor y al por menor, reparacién de vehiculos 4% 3% 4% 6%
Ensefianza 1% 2% 9% 9%
Explotacidn de minas y canteras 0% 0% 0% 0%
Industrias manufactureras 7% 4% 7% 9%
Informacion y comunicacion 3% 0% 2% 0%
Otras actividades de servicio 3% 3% 7% 7%
Servicios sociales y relacionados con salud humana 1% 1% 1% 3%
suministro de agua, gestién desechos 25% 0% 8% 11%
Suministro electricidad, gas, vapor, aire 0% 0% 0% 0%
transporte y almacenamiento 6% 3% 8% 3%
Total 4% 3% 6% 6%

Certificacion ISO 9001 segun el tamafo de la empresa

ISO 9001
Tamafo No Si
Grande 74% 26%
Mediana 86% 14%
Pequeia 89% 11%
Total 87% 13%
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Certificacion ISO 9001

\[e}
de 10a 19 89% 11%
de 20a 49 87% 13%
de 50 a 99 83% 17%
de 100 a 199 79% 22%
200 0 més 69% 31%
Total 87% 13%

La certificacidn ISO 9001 esta relacionada al tamafio de las empresas.
Otras certificaciones en funcién del tamafio

ISO 14001 Resp. Social 1SO 45001 Sanitarias

Grande 7% 3% 9% 8%
Mediana 4% 3% 6% 5%
Pequeia 4% 2% 5% 6%
Total 4% 3% 6% 6%
Tamafio IS0 14001 ‘ Responsabilidad ‘ IS0 45001 Sanitaria
Social
de10a19 4% 2% 5% 6%
de 20249 3% 3% 5% 5%
de 5099 5% 3% 8% 7%
de 100 a 199 6% 2% 9% 5%
200 0 més 10% 5% 9% 12%
Total 4% ‘ 3% ‘ 5% 6%

La certificacion ISO 14001 esta relacionada al tamafio de las empresas, pero la diferencia entre
el % certificado en cada tipo de empresa no es tan grande como con las ISO 9001.

La certificacidon de la 1ISO 45001 (OHSAS 18001) es mas pareja en las empresas de menor

tamafio: 5% en pequefias y medianas hasta 50 empleados y 8% en las otras medianas.
Mientras que en las grandes es un 9% de las empresas.
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Grado de Sindicalizacion

Grado de sindicalizaciéon general

Sindicalizacion®* Empresas % de empresas Personas % personas

0% 7250 69% 223194 39%
1-20% 1709 16% 121891 21%
21-40% 575 5% 80139 14%
41-60% 358 3% 53189 9%
61-80% 506 5% 76602 13%
Mas de 80% 139 1% 19917 3%
Total 10537 574932

* ¢Qué porcentaje de todos los empleados de la empresa estaban sindicalizados?
** Un 0,9% de empresas no respondieron. Se realiza el % sobre el total de las respuestas.

Grado de sindicalizacién por tamafio de empresa

Sindicalizacion Grande Mediana Pequena Total
0% 31% 65% 79% 69%
1-20% 31% 19% 11% 16%
21-40% 12% 6% 4% 5%
41-60% 11% 4% 2% 3%
61-80% 13% 4% 4% 5%
Mas de 80% 4% 2% 1% 1%

de10a19 de20a49 de50a99 del00al199 2000 mads Total ‘

Sindicalizacion

0% 79% 69% 50% 41% 18% 69%
1-20% 11% 17% 27% 32% 30% 16%
21-40% 4% 5% 10% 9% 15% 5%
41-60% 2% 3% 5% 7% 14% 3%
61-80% 4% 4% 7% 10% 16% 5%
Mas de 80% 1% 2% 2% 2% 6% 1%
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Grado de sindicalizacién por sector

Grado de Sindicalizacion

Sector .
1-20% 21-40% 41-60% 61-80% Mosde

80%
Actividades administrativas y servicios de apoyo 68% 20% 4% 3% 5% 0%
Actividades financieras y de seguros 92% 2% 3% 2% 3% 0%
Actividades inmobiliarias 64% 28% 2% 0% 6% 0%
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 83% 9% 2% 2% 3% 2%
Alojamiento y servicios de comida 85% 9% 1% 2% 3% 0%
Arte, entretenimiento y recreacion 59% 20% 9% 5% 5% 3%
Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos 73% 15% 7% 2% 3% 1%
Ensefianza 71% 19% 2% 3% 5% 0%
Explotacién de minas y canteras 59% 24% 15% 0% 3% 0%
Industrias manufactureras 58% 21% 6% 6% 6% 3%
Informacién y comunicacién 78% 14% 4% 2% 1% 1%
Otras actividades de servicio 66% 13% 5% 4% 5% 7%
Servicios sociales y relacionados con salud humana 68% 10% 7% 6% 6% 4%
Suministro de agua, gestion desechos 47% 44% 4% 4% 0% 0%
Suministro electricidad, gas, vapor, aire 40% 20% 0% 0% 20% 20%
transporte y almacenamiento 51% 22% 8% 8% 10% 2%
Total 69% 16% 6% 3% 5% 1%

Grado de sindicalizacién organizacion privada vs publica

Grado de Sindicalizacion

1-20% 41-60% 61-80% | mas de 80%
Privada 69% 16% 6% 3% 5% 1%
Pablica* 60% 19% 5% 4% 11% 2%
Total 69% 16% 6% 3% 5% 1%

*Las unidades econdmicas que poseen participaciones de capital o acciones de la empresa declarante
estan situadas en Uruguay origen del capital publico

Propiedad

Publica vs privada

N.2 Empresas | Empresas N.2 Personas % Personas

Privado 10337 97% 543489 94%
Publico 281 3% 35339 6%
Total 10618 578827
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Composicion por tamafio de las empresas publicas y privadas

Tamano
Grande \VIIEGE! Pequena
Privada 8% 44% 48%
Publica 15% 42% 43%
Total 8% 44% 48%

Las empresas publicas de la muestra, en proporcidén, son mayores que las empresas

privadas.

Propietario / accionista mayoritario

General
Propietario / accionista mayoritario % ‘
Fundador/es 56
Familiar/es del fundador/es 21
Gerente/s no fundador ni familiar del fundador 4
Accionistas que no estan en la gestion de la empresa 9
Otros 10
Total 100
Propiedad seguin tamaiio de empresa
Propietario Mayoritario Grande Mediana Pequena Total
Fundadore/es 40% 52% 63% 56%
Familiar/es del fundador/es 17% 23% 20% 21%
Gerente no fundador ni familiar 4% 5% 3% 4%
Accionista que no est3 en la gestion 21% 10% 7% 9%
Otro 19% 11% 8% 10%

Estrato
Propietario Mayoritario de10a19 de20a49 de50a99 del100a199 2000 mas Total
Fundadore/es 63% 53% 49% 46% 32% 56%
Familiar/es del fundador/es 20% 25% 19% 19% 14% 21%
Gerente no fundador ni familiar 3% 5% 4% 3% 4% 4%
Accionista que no esta en la gestion 7% 9% 12% 16% 27% 9%
Otro 8% 9% 17% 16% 23% 10%
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Con clasificacién de otros

Propietario Cantidad %

Fundador 5924 56%
Familiar 2212 21%
Gerente 425 4%

Accionista 1132 11%
Cooperativa 129 1,2%
Asc. Civil (ONG) 638 6%

Estado 39 0,4%
Asociacion Medica 30 0,3%
Total 3211 100%

Quién toma las decisiones principales

Toma de decisiones en general

Tomador de decisiones ‘ % ‘
Fundador 53
Familiar del fundador 21
Gerente o director no familiar del fundador 25

Toma de decisiones segliin tamafio de empresa

Estrato

Tomador de decisiones de10al1l9 de20a49 ' de50a99 del100a199 2000 mas ‘

Fundador 61% 49% 47% 44% 30% 53%
Familiar del Fundador 19% 26% 19% 17% 12% 21%
Gerente no familiar 20% 24% 34% 40% 58% 25%

Toma de decisiones seglin sexo en general

Hombre 75 %
Mujer 25%

Toma de decisiones seglin sexo por tamano de empresa

Estrato

Tomador de decisiones de10a19 de20a49 de 50 a 99 de 1002199 200 o mas

Hombre 74% 74% 78% 78% 84% 75%

Mujer 26% 26% 22% 22% 16% 25%
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Sexo de quien toma de decisiones seglin empresa privada vs publica

) Sexo toma decisiones
Tipo de empresa

Hombre Mujer
Privada 76% 24%
Publica 37% 63%
Total 75% 25%

Sexo de quien toma de decisiones segun sector de actividad

Sector Hombre Mujer
Actividades administrativas y servicios de apoyo 77% 23%
Actividades financieras y de seguros 89% 11%
Actividades inmobiliarias 85% 15%
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 77% 23%
Alojamiento y servicios de comida 77% 23%
Arte, entretenimiento y recreacién 79% 21%
Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos 84% 16%
Ensefianza 32% 68%
Explotacién de minas y canteras 91% 9%
Industrias manufactureras 81% 20%
Informacién y comunicacion 86% 14%
Otras actividades de servicio 70% 30%
Servicios sociales y relacionados con salud humana 49% 51%
Suministro de agua, gestién desechos 83% 17%
Suministro electricidad, gas, vapor, aire 100% 0%
transporte y almacenamiento 82% 19%
Total 75% 25%

Toma de decisiones segun nacionalidad

La persona que toma las decisiones principales
Tomador de decisiones % ‘
Uruguayo 95

Extranjero 5

Toma de decisiones seguin nacionalidad por tamafo de empresa

Tomador Estrato

de

decisiones | de10a19 de20a49 de 50 a 99 de 1002199 200 o mas

Uruguayo 96% 96% 93% 89% 87% 95%
Extranjero 4% 4% 7% 11% 14% 5%
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Toma de decisiones seguin nacionalidad por sector de empresa

Nacionalidad toma

Sector decisiones
Uruguayo Extranjero
Actividades administrativas y servicios de apoyo 96% 4%
Actividades financieras y de seguros 92% 8%
Actividades inmobiliarias 92% 8%
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 93% 7%
Alojamiento y servicios de comida 91% 9%
Arte, entretenimiento y recreacién 95% 5%
Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos 95% 5%
Ensefianza 97% 3%
Explotacion de minas y canteras 100% 0%
Industrias manufactureras 94% 6%
Informacién y comunicacion 94% 6%
Otras actividades de servicio 96% 4%
Servicios sociales y relacionados con salud humana 98% 2%
Suministro de agua, gestién desechos 100% 0%
Suministro electricidad, gas, vapor, aire 100% 0%
transporte y almacenamiento 93% 7%

Total 95% 5%
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ANEXO VI: COMPORTAMIENTO DE LOS RESULTADOS
EMPRESARIALES EN LA MUESTRA

Consideramos los siguientes resultados empresariales, econdmicos y no econdmicos
Se consideran los siguientes tipos de resultados empresariales:

a) Resultados vinculados a la evolucion de la satisfaccion
a. Satisfaccion de propietarios
b. Satisfaccién de clientes
c. Satisfaccion de personal
b) Resultados de productividad econdmica
a. Beneficio Bruto/persona
b. EBITDA/persona
c. Productividad ventas por empleado
d. Valor agregado Bruto/persona
e. Valor Bruto de Produccidn/persona
c) Resultados vinculados a la evolucién de las acciones
a. Hacia la comunidad
b. Hacia la proteccién del medio ambiente
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Analisis de relaciones entre resultados
Al realizar un andlisis de correlacidn bivariada, segiin su comportamiento, los resultados empresariales se pueden agrupan en 3:

a) Los vinculados a la satisfaccion

b) Los vinculados a los aspectos de productividad econdmica
c) Los vinculados a las acciones medioambientales y comunidad

Evolucién | acciones Beneficio Productivida
Satisfaccion | Satisfaccion | Satisfaccion | acciones medio Bruto por | EBITDA por | d ventas por | VAB por | VBP por
propietarios | empleados clientes comunidad | ambiente persona persona empleado persona | persona
Satisfaccion propietarios Correlacion 1 ,643%* ,546%* ,335%* ,281%* ,047%* ,047%* ,023* ,050%** ,033**
Sig. 0 0 0 0 0 0 0,02 0 0,001
Satisfaccion empleados Correlacion ,643** 1 ,601** ,312%* ,286** ,022%* ,026** -0,013 ,025** -0,004
Sig. 0 0 0 0 0,023 0,008 0,195 0,01 0,666
Satisfaccion clientes Correlaciéon ,546%* ,601%* 1 ,234%* ,220%* 0,001 0,011 -,059%* -0,009 -,033**
Sig. 0 0 0 0 0,942 0,248 0 0,367 0,001
Evolucion acciones comunidad Correlacion ,335%* ,312%* ,234** 1 ,601** ,061%** ,054%* ,031%* ,069** ,033**
Sig. 0 0 0 0 0 0 0,002 0 0,001
Evolucién acciones medio
ambiente Correlacion ,281%* ,286** ,220%* ,601%* 1 ,040** ,037%* ,039%* ,047** ,047%*
Sig. 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Beneficio Bruto por persona Correlacion ,047** ,022% 0,001 ,061%* ,040** 1 ,784%* ,340%** ,979** ,720**
Sig. 0 0,023 0,942 0 0 0 0 0 0
EBITDA por persona Correlacion ,047%* ,026%* 0,011 ,054%* ,037** ,784%* 1 ,296%* ,(772%* ,659%*
Sig. 0 0,008 0,248 0 0 0 0 0 0
Productividad ventas por
empleado Correlacion ,023* -0,013 -,059%* ,031** ,039** ,340** ,296** 1 ,431%* ,452%*
Sig. 0,02 0,195 0 0,002 0 0 0 0 0
VAB por persona Correlacion ,050** ,025%* -0,009 ,069** ,047** ,979%** ,772%* ,A31%* 1 ,754**
Sig. 0 0,01 0,367 0 0 0 0 0 0
VBP por persona Correlacién ,033%* -0,004 -,033** ,033%* ,047** ,720** ,659%* ,452%* ,754** 1
Sig. 0,001 0,666 0,001 0,001 0 0 0 0 0

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). * Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Para validar este agrupamiento se realiza un analisis factorial de componentes principales. El resultado
se presenta en la siguiente tabla

Matriz rotada

Componente
1 2 3
Resultado Bruto por Persona 0,905 0,05 -0,031
EBITDA por persona 0,808 0,09 -0,067
Salario por persona 0,708 -0,05 0,106
Productividad ventas por empleado 0,698 | -0,076 | 0,082
Satisfacciéon empleados 0,008 | 0,855 | 0,177
Satisfaccion clientes -0,05 0,842 0,064
Satisfaccion propietarios 0,036 0,821 0,205
Evolucidn acciones medio ambiente | 0,033 0,161 0,876
Evolucién acciones comunidad 0,048 0,211 | 0,859

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a Rotation converged in 4 iterations.
Se obtienen los mismos resultados cuando se realiza el analisis por tamario o sector de empresa.

En las empresas certificadas 1ISO 9001:2015 se mide la satisfaccidon de los clientes y del personal. En
consecuencia, el directivo que contesta la encuesta tiene mas elementos objetivos para contestar sobre
la evolucion de la satisfaccion de los empleados y de los clientes. Esto podria disminuir el sesgo de
contestar asociar la satisfaccidon de los empleados y clientes a su propia satisfaccion. Para verificar la
existencia de este sesgo se realiza analisis factorial separando las empresas certificadas de las no
certificadas.

Empresas certificadas

Matriz de componentes rotada

Componente
1 2 3

Resultado Bruto por Persona 0,899 0,149 -0,173
EBITDA por persona 0,827 0,182 -0,208
Salario por persona 0,777 -0,122 0,19

Productividad ventas por empleado 0,765 -0,119 0,166
Satisfaccion empleados -0,032 0,829 0,186
Satisfaccion clientes 0,007 0,826 0,054
Satisfaccion propietarios 0,062 0,747 0,267
Evolucidén acciones medio ambiente -0,007 0,152 0,825
Evolucidén acciones comunidad 0,021 0,401 0,618

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a I1SO 9001 = certificadas

b Rotation converged in 4 iterations.
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Empresas no certificadas

Matriz de componentes rotada

Componente
1 2 3
Resultado Bruto por Persona 0,905 0,035 -0,008
EBITDA por persona 0,802 0,074 -0,04
Salario por persona 0,695 -0,042 0,08
Productividad ventas por empleado 0,687 -0,073 0,05
Satisfaccion empleados 0,014 0,859 0,173
Satisfaccion clientes -0,061 0,843 0,062
Satisfaccion propietarios 0,026 0,831 0,194
Evolucidén acciones medio ambiente 0,03 0,161 0,885
Evolucién acciones comunidad 0,044 0,196 0,876

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a 1SO 9001 = no certificadas

b Rotation converged in 4 iterations.

El comportamiento es similar para las empresas certificadas y no certificadas. No se observa un sesgo de
asociar la satisfaccién de los empleados y clientes a la satisfaccion del propietario (que responde la
encuesta) cuando no se tiene informacién objetiva y mediciones de las primeras (empresas no

certificadas).

Se puede concluir que:

1. Todos los resultados empresariales considerados, econdémicos y no econdmicos, estan

significativamente correlacionados entre si.

2. En funcién de la fortaleza de la relacion se pueden agrupar en 3:
a. Resultados econdmicos, que incluye absolutos y de productividad

b. Resultados de evolucién de la satisfaccidon
c. Resultados de acciones con la comunidad y el medio ambiente

3. La satisfaccion de los propietarios estd mas fuertemente relacionada con la satisfaccién de los
colaboradores y los clientes que con los resultados econdmicos.
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ANEXO VII Nivel de Gestion y Resultados Empresariales

1. Correlacion del Nivel de Gestién y Resultados Econédmicos por sector

Coeficiente de correlacion entre IGE y resultados

P persona e persona persona
Actividades administrativas y servicios de apoyo ,153%* ,156%* ,295%* ,256%* ,131%*
Actividades financieras y de seguros ,235%* 0,13 ,294%** ,394** ,305%**
Actividades inmobiliarias ,262%* ,263** ,245%* ,290%* ,312%*
Actividades profesionales, cientificas y técnicas ,106* ,107* ,438%* ,169** ,228%*
Alojamiento y servicios de comida 117%* 087* 1184%+ 168** 273%*
Arte, entretenimiento y recreacion ,197* ,196* | 248%* 210%* ,169*
Comercio al por mayor y al por menor, reparacion
de vehiculos ,195%* ,185** ,271%* ,259** ,235%*
Ensefianza 0,049 0,056 ,093** 144+ ,120**
Explotacidn de minas y canteras -,432% -, A87** -0,212 -0,199 -0,189
Industrias manufactureras 178%* 1185%* 376%* 1233%* 243%*
Informacién y comunicacion 0,048 0,046 L430%* 0,075 ,105*
Otras actividades de servicio | 275%* ,258%* 0,145%* |323%* 1134*
Servicios sociales y relacionados con salud humana ,145%* 122%* ,163%* 227** |180**
Suministro de agua, gestion desechos A83** A41** 1331%+ 508%* 1290*
Suministro electricidad, gas, vapor, aire 0,327 0,345 0,256 0,346 0,206
transporte y almacenamiento ,210%* ,201%* ,315%* ,355%* J117%*

Se observa que la asociacién entre el indice de Gestién y los resultados econdémicos es positiva
y significativa en casi todos los sectores.

La excepcidn es “suministro de electricidad, gas, vapor y aire” dénde la relacién entre el nivel de
gestion y los resultados econémicos no es significativa para ninguno de los resultados

considerados. Esto puede ser producto de las pocas empresas analizadas (5).

El sector de “explotacién de minas y canteras” tienen un comportamiento, en parte, diferente
al resto que debera ser analizado cuando se estudie este sector en particular.
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Coeficiente de correlacion con IGE

S Satisfaccion Satisfaccion = Satisfaccion  Acciones a la A:;c;zr;ss
propietarios empelados clientes comunidad .
ambiente

Actividades administrativas y servicios de apoyo ,229%** ,259%** ,(147** ,399%** ,400**
Actividades financieras y de seguros 0,144 ,263%* ,235%* ,330%* 0,108
Actividades inmobiliarias ,324** ,510%** ,353*%* ,237%* ,374%*
Actividades profesionales, cientificas y técnicas ,346** ,346%** ,292%* ,393%* ,335%*
Alojamiento y servicios de comida ,357** ,348** ,298** ,215%* ,387**
Arte, entretenimiento y recreacion ,368** ,406** ,332%* ,182* ,271%*
Comercio al por mayor y al por menor,

reparaciéon de vehiculos ,288%* ,267%* ,255%* ,332%* ,211%*
Ensefianza ,323** ,320%** ,368** ,A58%** ,A35%*
Explotacidn de minas y canteras ,504** ,776%* ,598** 0,308 ,365*
Industrias manufactureras ,267** ,345%* ,197** ,228%* ,325%*
Informacion y comunicacion ,564** ,551%** ,256%* ,225%* ,337**
Otras actividades de servicio ,241%* ,273%* ,361%* ,195%* ,335%*
Servicios sociales y relacionados con salud

humana ,182%* ,143** ,174%* ,225%* ,108*
Suministro de agua, gestién desechos ,718** ,771%* ,503** ,610** ,587**
Suministro electricidad, gas, vapor, aire 0,131 0,401 0,404 0,686 ,963**
transporte y almacenamiento ,287** ,244%** ,096** ,386** ,307**

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). * Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)

2. Correlacion del IGE con resultados econdmicos en funcién del propietario
mayoritario de la empresa

Pyme Grande
Propietario Resultado Productividad Resultado Productividad
mayoritario bruto por venta por bruto por venta por
persona empleado persona empleado
Fundador ,139** ,142%* 0,084 ,142%*
Familiar ,212%* ,220%* ,281%* ,184%*
Gerente ,229%* ,152%* ,440%* ,358%*
Accionista ,254%** ,392%* ,229%** ,355**
Cooperativa -0,023 -,207* ,584** ,408*
Asc. Civil (ONG) ,291** ,160** ,394** ,A44%*
Asociacién Medica -,633%* -,926** ,637* 0,067

** Correlacion significativa a nivel de .01 (2-colas).

* Correlacion significativa a nivel de .05 (2-colas).
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3. Mediana de resultados segun decil de IGE

Valores de la mediana en cada decil de IGE

Decil de IGE 5 6 7
EBITDA 0 11324533 9891364 10269156 16367028 20291157 40249337 53844118 96424915 530866134
Beneficio Bruto 0 11034830 7997519 9593809 16374818 20513269 39222642 56635554 93956177 548138430
Ingresos Operativos 47703919 101203385 157052548 254043826 316047735 260857053 545464973 653802467 | 1000849814 2832269869
Valor Agregado Bruto 37265977 72612397 96088896 118426221 156658108 169002777 211162658 288562776 334709949 1111584359
Grandes Valor Bruto Produccién 47703919 87673892 145882682 209190004 286425630 220175560 463778409 549431995 725182458 2160313720
EBITDA por persona 0 56990 60191 36917 92433 85395 109218 216087 387366 1304195
Ingresos Operativos por Persona 278970 564097 761408 1350664 1522983 1134249 1764100 2068754 3296068 9236849
Resultado Bruto por Persona 278970 214273 391895 234207 598234 404864 670703 684918 1030925 2459761
VBP por persona 278970 552494 760386 931991 1331605 951159 1422260 1732684 2683390 7514970
VAB por persona 217930 465813 491566 658327 697490 640956 816221 918697 1433457 2732610
EBITDA 1622379 2522607 4344544 4699226 7091093 4611073 11149290 9938381 19421577 12095203
Beneficio Bruto 1806725 2752338 4472579 5094972 7579932 5137152 12070102 11311976 21583456 9263787
Ingresos Operativos 28539987 57981614 61529731 55135213 84668383 61345098 112312123 88747030 183575310 161912125
Valor Agregado Bruto 14603605 18866019 21906380 22940893 31453588 25731409 37917812 36381745 65431763 51411248
Medianas Valor Bruto Produccién 27985927 33512410 37782151 37582835 49573738 45062401 63823412 67158260 120160217 157904528
EBITDA por persona 61248 106832 132335 137506 187514 163890 287810 264027 463264 309445
Ingresos Operativos por Persona 902772 1888037 1757992 1632311 2211183 1822712 2913748 2518216 3439382 4431124
Resultado Bruto por Persona 372577 584115 642216 738377 807700 676711 1033571 1081651 1274265 2158918
VBP por persona 791341 1004753 1111443 1211907 1412961 1328927 1739552 1992796 2733286 3165977
VAB por persona 528666 574204 628630 703033 813523 725827 1043583 1033339 1190755 1512096
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Valores de la mediana en cada decil de IGE

Pequenas

Decil de IGE ) 6 7
EBITDA 368167 1343903 2469780 1447648 1599653 2805481 3387641 2951988 4031441 9548209
Beneficio Bruto 368167 1602437 2752221 1546404 1710657 2950440 3838887 2840607 6161537 10042760
Ingresos Operativos 9741684 20566756 26653851 20034685 18502030 29751033 35403473 41818974 103777093 89762251
Valor Agregado Bruto 6193620 8556659 10106541 7256882 8621494 11890690 11455417 11572850 19895699 13688555
Valor Bruto Produccion 8645614 14794449 18396788 14845714 14544909 23047209 22518617 20318129 59788882 17522347
EBITDA por persona 28321 106527 201677 108410 112075 207257 231941 182699 366495 868019
Ingresos Operativos por Persona 657267 1657219 1891554 1541130 1321574 2007088 1966860 3096751 8061780 8160205
Resultado Bruto por Persona 281805 566981 794917 658510 587013 809380 889275 1001181 1716399 1424398
VBP por persona 657267 1064422 1273128 1101474 1207833 1584668 1732201 1306117 4750194 1592941
VAB por persona 411579 579246 706372 533933 580149 771277 810000 680756 1530438 1244414
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ANEXO VIII El nivel de gestidon y el grado de innovacion

El grado de innovacién es un indicador de la innovacién que realiza la empresa en cuatro
aspectos: a) productos y servicios, b) procesos productivos, c) organizacion y métodos de trabajo
y d) comercializacion.

Correlacion entre IGE y Grado de innovacion

Grande JAL1**
Pymes ,443%*
** Correlacion significativa a nivel de 0.01

Una relacién similar se observa cuando se analiza por sector de actividad.

Existe una asociacion significativa entre el nivel de gestién y el grado de innovacién (en
productos, procesos, organizacion y comercializacion), independientemente de tamario de las
empresas y del sector de actividad.

Ademas, se observa una relacién significativa entre el grado de innovacién y el aumento de los
ingresos por venta de nuevos productos en los ultimos tres afios, para empresas de todos los
sectores y tamafos.

Correlaciéon entre Grado de innovacion y aumento de
ingresos por venta productos nuevos
Grande ,297**

Pymes ,262**
** Correlacidn significativa a nivel de 0.01

Una relacién similar se observa cuando se analiza por sector de actividad.

Las empresas con mayor nivel de gestiéon tienen un mayor grado de innovacion y mejor
evolucién de ingresos por venta de nuevos productos y servicios, independientemente de su
tamano y sector industrial.

Ademas, un mayor grado de innovacidn esta relacionado con mejores resultados econdmicos.

. Resultado Bruto por Productividad ventas por
Salario por persona
Persona empleado
Pyme ,113** ,028** ,095**
Grande ,134** ,079* ,176**

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)
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IGE

ANEXO IX — Indice de gestién (IGE) y Caracteristicas de las
empresas

Se analiza las distintas caracteristicas de las empresas que pueden influir la aplicacién de una
gestidon mas sistematica. Utilizamos el analisis de diferencia de medias para verificar si este
efecto es independiente de la muestra.

Empresa Pablica (0 -No, 1- Si)

Group Statistics
Std. Std. Error
Pyme -Grandes Pablica N Mean Deviation Mean
Pyme IGE [} 9485 39,75 20,902 215
1 238 44,52 19,097 1,238
Grande IGE 0 852 52,88 20,913 ,716
1 43 43,71 33,601 5,111

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of
ariances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean Std. Error the Difference
Pyme -Grandes F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Pyme  IGE  Equalvariances 16,236 000 | -3,485 9721 000 -4,770 1,369 7,453 2,087
Equal variances -3,798 | 251,589 ,000 -4,770 1,256 7,244 2,297
Grande IGE  Equal variances 49,600 000 | 2,712 893 007 9,168 3,380 2,534 15,802
Equal variances 1,777 | 43,901 ,083 9,168 5,161 1,233 19,569
Pyme
Grande
100
100
2473
234852500
8o 427 50
60 -1
w 60
9
407 . 407
20+ 204
o
6
45888 1
- 6 { 0 1
Publica Pablica
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IGE

Empresa Multinacional

Group Statistics

. Std. Error
Pyme -Grandes  Multinacional N Mean Deviation Mean
Pyme IGE No 9197 38,55 20,150 210
Si 526 62,76 19,986 ,871
Grande IGE No 737 48,63 20,765 765
Si 158 70,14 17,039 1,354

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean Sed. Error the Difference
Pyme -Grandes F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Pyme  IGE E;‘;‘:,L‘;:”’"‘“ 2,968 085 | -26,810 9721 ,000 -24,203 1903 -25,973 -22,434
Equal variances -27,006 | 587,988 000 24,203 896 25,963 -22,443
Grande IGE  Ecmalvariances 10,728 001 | -12,186 893 000 21,514 1,765 24,979 18,049
Equal variances -13,836 | 268,110 ,000 21,514 1,555 24,576 -18,453
Pyme Grande
100 2537 2524 100+ -T-
2523 518
501 20
601 w o
]
40 40
20 204
oll
o T T N _ T T T
£ No Si 0 No Si
Multinacional Multinacional
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Propietario mayoritario

Se analiza si existen diferencias en la media del IGE cuando el propietario mayoritario es: a) el
fundador, b) un familiar del fundador, c) gerente/s activo/s pero que no son fundadores ni
familiares, c) accionistas que no estan en la gestion de la empresa.

Group Statistics

Propietario td. Sd_ Error
Pyme -Grandes mayoritario N Mean Deviation Mean
Pyme IGE Fundador 5579 38,47 20,415 273

Familiar 2065 38,74 20,182 444
Grande IGE Fundador 350 47,06 19,893 1,063

Familiar 147 50,20 18,278 1,509

Independent Samples Test

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean Std. Error the Difference
Pyme -Grandes F Sig. 1 df tailed) Difference Difference Lower Upper
Prme  IGE  Equalvariances 164 686 | -512 7643 1609 -,268 524 -1,296 ,759
et assumed * -515 | 3726,710 607 -268 521 _1,201 754
Grande IGE  Equal variances 1,895 1160 | -1,647 495 1100 23,148 1,911 -6,902 607
Equal variances 1,705 | 296,047 089 23,148 1,846 -6,780 485
Group Statistics
Propietario Std. Std. Error
Pyme -Crandes mayoritario N Mean Deviation Mean
Pyme IGE Fundador 5579 38,47 20,415 273
e nal 345 | 39,48 17,474 936
Grande IGE Fundador 350 47,06 19,893 1,063
e ional 33 | 5473 20,537 3,582

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Cmﬁdgn(e Interval of
Sig. (2- Mean Std. Error the Difference

Pyme -Crandes F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Pyme  IGE :g;‘:*g’“"‘“ 17,461 000 | -,901 5926 .368 -1,008 1,118 -3,200 1,185

Equal variances 1,033 | 409,123 1302 -1,008 975 -2,924 ,909
Grande  IGE Egs“j,'“:z"a“‘“ ,016 ,898 | -2,109 381 ,036 -7,676 3,639 -14,831 -,521

e 2,054 | 37,708 047 7,676 3,736 -15,242 -110

Group Statistics

Propietario Sud. Std. Error
Pyme -Grandes mayoritario N Mean Deviation Mean
Pyme IGE Familiar 2065 38,74 20,182 444

Gerente

profesional 349 | 39,48 17,474 ,936
Grande IGE Familiar 147 50,20 18,278 1,509

gf;f:';'igm 33 | 54,73 20,537 3,582

Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean Std. Error the Difference

Pyme -Crandes F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Pyme  IGE ggs":r'nﬂ”a“‘“ 15,337 000 | -644 2412 ,520 -,739 1,147 -2,989 1,511

et asvamed -3 | 517,176 476 739 1,036 2,774 1,29
Grande  IGE §§;‘;,',,“1,”’“‘“ 720 397 | -1,255 178 211 -4,529 3,609 -11,651 2,593

Slgtu:Is::rl:\:r:H -1,165 43,880 ,250 -4,529 3,887 -12,362 3,305
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Group Statistics

Propietario Std. Std. Error
Pyme -Grandes mayoritario N Mean Deviation Mean
Pyme IGE Fundador 5579 38,47 20,415 273

Accionistas 794 48,53 23,227 824
Grande IGE Fundador 350 47,06 19,893 1,063

Accionistas 183 67,26 18,167 1,343

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean Std. Error the Difference

Pyme -Grandes F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Pyme IGE  Equal variances 38,668 000 | -12,762 6371 000 -10,063 ,788 -11,608 -8,517

Equal vari

ng?:s::;:r:iﬂs -11,585 (974,932 000 -10,063 869 -11,767 -8,358
Grande IGE  Equalariances 3,593 059 | -11,465 531 ,000 -20,202 1,762 -23,664 -16,741

Equal variances -11,795 | 399,934 ,000 -20,202 1,713 -23,569 -16,835

Group Statistics

Propietario std. Std. Error
Pyme -Grandes mayoritario N Mean Deviation Mean
Pyme  IGE  Geren al 340 | 3948 17,474 936

Accionistas 794 48,53 23,227 824
Grande IGE  Cerente | 33| 5473 20,537 3,582

Accionistas 183 67,26 18,167 1,343

Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean std. Error the Difference
- F Sig. t df taile ifference ifference ower pper

Pyme -Grandes g, iled) Diffe Diffe L Uy
Pyme  IGE  Equal variances 50,430 000 | -6,513 | 1140 ,000 -9,055 1,390 -11,783 -6,327

Egggls:ﬂrr:?e;c“ -7,260 | 867,125 ,000 -9,055 1,247 -11,503 -6,607
Crande ICE  Equal variances 1,094 297 | -3,567 214 ,000 -12,526 3,512 -19,449 -5,604

Equal variances -3,274 | 41,315 ,002 -12,526 3,825 -20,250 -4,802

No hay diferencia significativa en la media del nivel de gestion (IGE) si el propietario
mayoritario es el fundador, familiar o gerente profesional. La diferencia es significativa cuando
la empresa pertenece a accionistas.

Pyme Grandes
s 2524 3518 2537
100 A
° 2514 100
25232508 o
80 .
w507 w607
) 9
40 407
20+ 20
v ] T T T Fundad Famil Gerente prof I Accionist
Fundador Familiar Gerente profesional Accionistas undador amiliar erente profesional lenistas
Propietario mayoritario
Propietario mayoritario
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Empresa Exportadora

Group Statistics

Std. Sﬁ Er!nr
Pyme -Grandes  Exportador N Mean Deviation Mean
Pyme IGE No exporta 8349 38,24 20,309 222
Exportador | 1374 | 49,72 21,529 581
Crande IGE  Noexporta 653 | 49,12 20,924 819
Exportador 242 [ 6135 21,493 1,380
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean Sud. Error the Difference
Pyme -Grandes F Sig. df tailed) Difference Difference Lower Upper
Pyme IGE _ Equal variances
assumed 12,137 000 [ -19,256 9721 1000 -11,483 596 -12,652 -10,314
ot assamed -18,467 | 1798,529 000 [ 11483 622 | -12703 | 10264
Grande IGE  Fqualvariances 429 513 | 7,713 893 000 12,229 1,585 -15,340 -9,117
Equal varlances -7,619 | 421,838 ,000 -12,229 1,605 -15,384 -9,074
Pyme Grande
100 2511 100 —
32
804 |
o
5 &0 ﬁ
o 4]
.
0+
20
Ho exporta Exponador
Na ixporta Exportader Exportador
Exportador
Empresa con Certificacion 1SO 9001
Group Statistics
Std. Std. Error
Pyme -Grandes IS0 9001 N Mean Deviation Mean
Pyme IGE 0 8540 38,12 20,317 220
1 1183 52,47 20,487 596
Grande  IGE 0 665 47,66 21,301 826
1 230 66,24 16,582 1,093
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean Std. Error the Difference
Pyme -Grandes F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Fyme IGE gsqsu:lj"\;.adrlaﬂces 467 494 | -22,753 8721 000 -14,356 631 -15,592 -13,119
Equal variances -22,611 | 1522,154 ,000 -14,356 635 -15,601 -13,110
Grande IGE  Equal variances 19,220 000 | -12,027 893 ,000 -18,575 1,544 -21,606 -15,544
Equal variances -13,558 | 508,385 ,000 -18,575 1,370 -21,266 -15,883
Pyme
Grandes
2532
100 ::g . 1004 _ _
&0 80
ﬁ 60 E oo
10
a0
20+ —t
20
i
0 1 150 9001
150 9001
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Caracteristicas del tomador de principales decisiones (CEO)

Fundador — Familiar — Gerente Profesional no Familiar

Group Statistics

Std. Std. Error
Pyme -Grandes Toma decisiones N Mean Deviation Mean
Pyme IGE Fundador 5295 37,86 20,136 277
Familiar 2114 38,17 19,679 428
Grande IGE Fundador 331 46,14 19,847 1,090
Familiar 127 47,61 17,638 1,568

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
sig. (2- Mean Std. Error the Difference
Pyme ~Crandes F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Pyme  IGE  Equalvariances 5,700 017 | -607 7407 544 -313 515 1322 696
Equal variances -613 | 3971,707 540 -313 510 1,312 687
Grande IGE  Equalvariances 3,619 058 | -727 456 468 -1,463 2,013 -5,419 2,493
Equal variances -,766 | 253,816 444 -1,463 1,910 -5.224 2,298
Group Statistics
Std. Std. Error
Pyme -Grandes  Toma decisiones N Mean Deviation Mean
Pyme  IGE  Fundador 5295 | 37,86 20,136 277
Gerente 2239 | 47,24 21,445 453
Grande IGE Fundador 331 46,14 19,847 1,090
Gerente 422 | 6078 19,839 966
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean Std. Error the Difference
Pyme -Grandes F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Pyme IGE  Equal variances 6,869 ,009 [ -18,129 7532 ,000 -9,383 518 -10,398 -8,369
EEE‘:L:SI“"J&‘“ -17,672 | 3984,954 ,000 -9,383 531 -10,424 -8,342
Gande IGE  Equalvariances 075 785 | -10,048 751 ,000 -14,638 1,457 -17,497 -11,778
Equal variances -10,048 | 709,327 000 -14,638 1.457 -17.498 -11,777
Group Statistics
td. Std. Error
Pyme -Grandes  Toma decisiones N Mean Deviation Mean
Pyme  IGE  Familiar 2114 | 38,17 19,679 428
Gerente | 2239 | 47,24 21,445 453
Grande IGE  Familiar 127 | 47.61 17.638 1,568
perente | 422 | 6078 19,839 966
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean Std. Error the Difference
Pyme -Grandes F Sig. 1 df tailed) Difference Difference Lower Upper
Pyme IGE  Equal variances 16,212 000 [ -14517 4351 ,000 9,071 625 -10,296 7,846
Equal variances -14,552 | 4348,000 ,000 -9,071 623 -10,293 -7,849
Grande IGE  Equal variances 2,932 087 | -6,716 546 000 -13,174 1,962 -17,028 -9,321
Equal variances -7,154 | 229,159 ,000 13,174 1,842 -16,803 -9,546

La diferencia en las medias del IGE es significativa cuando el tomador de decisiones no
es el fundador o familiar.
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Grandes

Pyme
100 2518 2537 160
o
[
2535
80 501
W w60
] 2
40) 40
20 20
v T T LIPa T T T
Fundador Familiar Gerente Profesional Fundador Familiar Gerente Profesional
Toma decisiones Toma decisiones

Sexo de la persona que toma las principales decisiones

Group Statistics

Sexo toma Std. Std. Error
Pyme -Grandes decisiones N Mean Deviation Mean
Pyme IGE Hombre 7200 39,87 20,569 242

Mujer 2458 40,80 21,117 ,426
Grande IGE Hombre 708 54,08 21,015 ,790

Mujer 167 49,80 19,442 1,505

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Cnnﬁde_nce Interval of
Sig. (2- Mean std. Error the Difference

Pyme -Grandes F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Pyme  IGE  Equalvariances 8,143 004 | -1,013 9656 056 -,926 484 -1,874 023

Equal variances 1,889 | 4157,635 ,059 -926 1490 -1,887 035
Crande IGE  Equalvariances 1,538 215 | 2,404 873 016 4,286 1,783 787 7,786

Equal variances 2,522 | 265,250 012 4,286 1,699 941 7,632

En el caso de las pymes, el sexo del tomador de decisiones no es significativo. Para las grandes
es significativo al 2%.

Pyme Grandes

100 25243532 100
21
80 80
604 —
ﬁ w &0
2
40 404
20
204
t T
Hombre Mujer T T
Hombre Mujer
Sexo toma decisiones
Sexo toma decisiones
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Nacionalidad del tomador de principales decisiones

Group Statistics

Nacionalidad Std. Std. Error
Pyme -Crandes toma decisiones N Mean Deviation Mean
Pyme IGE Uruguayo 9223 39,41 20,320 212
Extranjero 435 54,97 23,246 1,114
Grande IGE Uruguayo 767 51,06 19,789 714
Extranjero 108 68,89 21,055 2,026
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
sig. (2- Mean Std. Error the Difference
Pyme -Grandes F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Pyme  IGE  =qua vrances 18,308 000 | -15511 | 9656 ,000 -15,569 1,004 -17,537 -13,602
Equal variances -13,726 | 465,948 000 -15,569 1,134 -17,798 -13,340
Grande IGE  Equal variances 143 705 | -8,693 873 000 -17,825 2,050 -21,849 -13,800
Equal variances -8,206 | 134,925 ,000 -17,825 2,149 22,074 -13,575
Pyme Grandes
1004 2521 100
80 30
60 w 607
g
a0 40
204 20
2570
o
o o T T
u"‘g'u“n hmlmm Uruguayo Extranjero
Nacionalidad toma decisiones Naclonalidad toma decislones
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ANEXO X — Comparacion Internacional

Este trabajo forma parte de una linea internacional de investigacion sobre practicas de
gestion y resultados empresariales que lleva varios afios.

Utilizando una metodologia de encuesta compartida pero flexible, un consorcio
internacional de equipos de investigacion se ha asociado con agencias estadisticas
nacionales, bancos centrales, organizaciones no gubernamentales e instituciones
académicas para recopilar datos sobre el uso de practicas de gestion por parte de las
empresas en 14 paises. La primera encuesta fue la Encuesta de Practicas de Gestion y
Organizacién (MOPS, por sus siglas en inglés), llevada a cabo en 2011 por la Oficina del
Censo de los Estados Unidos en el sector manufacturero para el afio de referencia 2010
(y posteriormente en dos oleadas mas con afios de referencia 2015 y 2021). El contenido
del MOPS de los Estados Unidos sirve como punto de partida para las encuestas
realizadas en China, Croacia, Dinamarca, Finlandia, Alemania, Italia, Japon, México,
Paises Bajos, Pakistan, Rusia, Reino Unido y Uruguay.

En un articulo que esta en fase de evaluacién para su publicacion (Ohlmacher S. et al.
2024, The Natural Laws of Management) se presentan los primeros resultados de esta
colaboracion, documentando un conjunto notablemente consistente de hechos empiricos
que etiquetamos como "leyes naturales de la gestién". Esta consistencia es llamativa dada
la presencia de entornos empresariales muy diferentes en los que se llevaron a cabo el
trabajo. En primer lugar, en todos los paises, hay una variacion sustancial en la
implementacion de practicas de gestion sisteméticas entre las empresas. En segundo
lugar, la adopcion de dichas practicas esta positivamente asociada con el tamafio de la
empresa (escala), ya sea medido por insumos (como el empleo) o resultados (como los
ingresos). Una interpretacion de esta correlacion es que las empresas con una gestion mas
sistematica pueden crecer hasta alcanzar un tamafio mayor a través de fuerzas del mercado
(por ejemplo, Lucas; 1978). En tercer lugar, las empresas con puntajes de gestion mas
altos también son mas exitosas en promedio en cada pais, ya sea medido por
productividad, rentabilidad o la propension a exportar.

A efectos de adelanto, presentamos algunas graficas que permiten comparar los niveles
del Uruguay con los de otros paises. Se observa que, al igual que en todos los otros paises
analizados, la gestion sistematica esta positivamente correlacionada con el desempefio de
las empresas. Sin embargo, observamos que las empresas uruguayas, tanto del sector
industrial manufacturero como las del no manufacturero, tienen menor nivel de gestion
que las empresas de los otros paises.
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Figure 1: Distribution of management scores
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N otes: Histograms centered on the same scale. Number of observations for each country in the original datasets (manufac-
turing sector only): China = 1,320; Croatia = 314; Denmark = 743; Finland = 582; Germany = 1,927; Italy = 1,122; Japan
= 10,081; Mexico = 3,729; Netherlands = 377; Pakistan = 11,159; Russia = 978; UK = 1,329; US = 35,000; Uruguay =

550.

10

181



Figure 2: Log of employment and revenue (relative to country means)
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Figure 3: Log of revenue per worker (relative to country means)
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observations for each country in the original datasets (manufacturing sector only): China = 1,320; Croatia = 314; Denmark
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Figure A3: Non-manufacturing industries: distribution of management practices
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Not all countries have data for non-manufacturing industries. Here we replicate the basic results in the
manufacturing-focused paper for the subset of industries that are available in other countries. The industries are as follows:
wholesale (Japan), services (Croatia, Mexico and Uruguay) and ‘non-manufacturing’ (UK).
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Figure A4: Non-manufacturing industries: log of employment and revenue (relative to country

means)
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wholesale (Japan), services (Croatia, Mexico and Uruguay) and ‘non-manufacturing’ (UK).
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