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RESUMEN

La administracidon es una ciencia que se practica en todo tipo de organizaciones. Las
distintas formas de implementaciéon invitan a estudiar bajo cuales criterios se

desarrolla el proceso administrativo en el universo de empresas.

Tener una perspectiva de cdmo se manifiesta esta ciencia en Pymes de la industria
metalmecanica es uno de los principales objetivos del presente estudio. La seleccidén de
este tipo de compafiias se debe al conocimiento previo del investigador acerca de la

dinamica al interior de aquellas organizaciones.

Entender el concepto y las funciones administrativas es el primer paso en la
investigacion. Un segundo objetivo es identificar las principales tareas de los
directivos, ademas de sus anhelos y metas. La teoria se obtuvo de bibliografia basica
de administracién, mientras la recoleccién de datos se realizd mediante entrevistas a

directivos y observaciéon en las dependencias de las tres compaiiias elegidas.

A lo largo de este seminario se busca mostrar cdmo se gestiona la administracion en
tres Pymes profundizando en el rol que juega el directivo en aquel proceso. Por otra
parte dimensionar en qué medida la teoria administrativa es implementada en esta

realidad empresarial.



INTRODUCCION

La diversidad de las empresas chilenas, invita a entender el comportamiento y las
decisiones administrativas que explican en parte los acontecimientos que ocurren en
ellas. En el caso de la PYME (Pequefia y Mediana Empresa) especificamente, ésta
interactia con el ambiente y crea procedimientos organizacionales para generar
rentabilidad; en efecto, establece estrategias, objetivos y métodos administrativos, no

obstante éstos responden basicamente a las necesidades urgentes.

El estudio de las teorias de administracion de empresas se hace necesario para
comprender aquellas decisiones que acontecen al interior de las Pymes, sin embargo
en ocasiones sus contenidos especificos no son posibles aplicarlos a este grupo de
empresas. Estas compafias con estructuras organizacionales simples presentan un
proceso administrativo que se ajusta a medida que surgen necesidades generadas en
su interior o exterior. Estos procesos generalmente no gozan de planificacién o de una

elaborada preparacion.

Esta investigacidon busca tener una mirada acerca de como se ejerce la administracion
en organizaciones tipo Pymes de la industria metalmecanica. Ademas busca identificar
las funciones y responsabilidades de los gerentes a cargo de este tipo de compafiias y

al mismo tiempo comparar la gestion con lo afirmado por la teoria administrativa.

Para entender los procesos al interior de este tipo de empresas, se estudiaron los
origenes de la teoria administrativa ademas de los principales elementos y enfoques
que influyeron en lo que se conoce hoy como administracion. La investigacion
comienza con un acercamiento hacia este concepto y sus distintas aplicaciones
(enfoques) en las organizaciones. En efecto, se introduce el tema organizacional a

partir de la Teoria General de Sistemas.

Una de las motivaciones de la investigacion es mostrar como se desenvuelve el
directivo en Pymes de la industria metalmecénica. La teoria administrativa ha

generado un perfil ideal de aquellos cargos del apice estratégico® quienes ejercen la

! Personas encargadas de la responsabilidad general de la organizacién: el director, gerentes de alto nivel cuyos intereses
son globales y los que suministran apoyo directo a estos ejecutivos como secretarios, asistentes, etc. Estén encargados de
asegurar que la organizacién cumpla su misién de manera efectiva, y también de satisfacer las necesidades de aquellos que
la controlan o que tienen poder sobre la empresa.



autoridad® y administracién, sin embargo en este tipo de organizaciones la presencia
de profesionales es escasa, por lo tanto como se manifiesta el liderazgo de los
directivos no esta basado en conocimiento tedrico acerca de la administracién, sino en
inquietudes y decisiones con mucho sentido comun e inteligencia adquirida con la
experiencia del cargo. En efecto, uno de los objetivos principales de este estudio es
comprender como llevan a cabo los gerentes sus decisiones y los fundamentos de
aquellos comportamientos. Asimismo relacionar la dindmica y los resultados

operacionales de estas compaiiias fruto de la gestién administrativa.

El primer capitulo del seminario contiene la parte tedrica donde se desarrolla el tema
de la administracion desde una perspectiva histérica, incluyendo los distintos enfoques
de mas influencia en la ciencia de la administracion. Asimismo, se muestra el aporte de
la Teoria General de Sistemas y su visidon acerca de las organizaciones, concepto
utilizado a lo largo del estudio para interiorizar la estructura de las empresas. En
relacién al ejercicio de los directivos, se sefala teoria acerca del perfil de un individuo
con una jefatura bajo su responsabilidad, ademdas de sus habilidades y principales
funciones. Se hace énfasis en las cuatro funciones administrativas: planeacion,
organizacion, direccién y control. En la segunda parte del capitulo, se da a conocer
informacién descriptiva acerca de las Pymes chilenas su dinamica y ambiente, y los

factores caracteristicos de la industria metalmecanica.

En el segundo capitulo se explica la metodologia utilizada en esta investigacidon. En
una primera parte describimos el método cientifico; el enfoque cuantitativo vy
cualitativo, los tipos de estudios existentes, los métodos de recoleccién de datos, entre
otras etapas del proceso. La segunda parte contiene la metodologia seleccionada para
el estudio; los procedimientos que se debieron llevar a cabo para la recoleccién de
informacidn, el proceso de seleccidon de empresas, el tipo de analisis, etc. Se realizé un
estudio de tres casos de Pymes de la industria metalmecanica. Las compafias
seleccionadas fueron: Arm~alum, Euzkadi y Maestranza Welzel. Arm~alum es
una empresa fabricante e instaladora de estructuras de aluminio y cristal; Euzkadi
una compaiia familiar que fabrica e instala estructuras de acero y finalmente
Maestranza Welzel que construye y monta lineas con cafierias de acero para agua
potable.

2 Se define como persona revestida de poder, mando o magistratura.



En el tercer capitulo se presenta la elaboracién de los casos. Se realiz6 una
descripcion general de las empresas seleccionadas con informacion acerca de la
organizacion, estrategia, produccion, recursos humanos entre otros principales
aspectos administrativos. Por otra parte se dan a conocer mediante una visién
dinamica los ambientes que afectan a cada organizacion, utilizando los conceptos del
enfoque sistémico. Luego se presenta informacién acerca del perfil del directivo a

cargo y como éste gestiona sus responsabilidades gerenciales.

En el cuarto capitulo se encuentra un analisis comparativo entre las empresas
seleccionadas acentuando los aspectos donde la gestidon administrativa genera
resultados positivos. Asimismo se usa la comparacion para destacar aquellas

caracteristicas en los directivos que les han permitido progresar profesionalmente.

Finalmente en el quinto capitulo se presentan las principales conclusiones de la

investigacion.

10



Capitulo I: MARCO TEORICO

I. Introduccion

En este capitulo se da a conocer las principales aristas de la administracién. Dada la
amplitud de lo involucrado en el concepto y su caracter universal, se presentan los
enfoques de mayor peso sobre la Teoria de la Administracién y de reconocimiento
contemporaneo. El entendimiento de estas visiones, es el primer paso para estudiar la
administracion. Al comprender el origen de la teoria, su aplicacion en las
organizaciones empresariales se facilita. En ese sentido, el capitulo continta
describiendo las funciones administrativas, ademas de las caracteristicas y habilidades

de un directivo.

Cuando las organizaciones alcanzan un cierto grado de desarrollo, debido al tamafio y
a la complejidad, llega un punto en que necesitan ser administradas®. Dentro del
universo de organizaciones en este estudio se profundiza el caso de la Pequefia y
Mediana Empresa (PYME). En particular, en el capitulo se presentan las caracteristicas
mas importantes de estas empresas y su situacion en la sociedad chilena. Ademas
presentan antecedentes de la industria metalmecanica, que es donde las empresas del

estudio se desempefian.

II. Primera Parte

1. Administracion

1.1 éQué es la administracion?

Muchas son las definiciones que han aparecido a lo largo de la historia de este
concepto. Que definicidn es la correcta, o cual se apega en mayor medida a lo que
realmente es, son interrogantes que incitan al investigador a conocer cada una de
éstas, y a partir de ello interiorizarse cabalmente del tema. El lector no debe pasar por

alto que quién conoce mejor la administracion, es el que la practica.

3 Chiavenato, 1995

11



"La administracion consiste en coordinar las actividades de trabajo de modo que se
realicen de manera eficiente y eficaz con otras personas y a través de ellas” (Robbins
& Coulter 2005). La eficiencia se define como los procedimientos que permiten obtener
los mayores resultados con la minima inversidn, en tanto la eficacia, corresponde al
hecho de completar las metas de la organizacion mediante actividades de trabajo
especificas®. La administracién, por tanto, no es una tarea facil, y no cualquier
individuo puede ejercerla. De hecho las responsabilidades de los gerentes estan
enmarcadas por cuan eficiente y eficaz sean implementadas, y las supervisa una
constante evaluacién, donde los principales fiscalizadores son los mismos
administradores, ya que sus aspiraciones no estarian completas si es que no cumplen

con las metas de la organizacion en el ejercicio del dia a dia.

"La administracion es necesaria en organizaciones de todo tipo y tamafio, en todos los
niveles y areas de trabajo, cualquiera sea su ubicacién” (Robbins & Coulter 2005). Si
bien el concepto de administracion esta presente en todas las organizaciones, no
quiere decir que se practique de la misma forma. En este sentido quien ejerza la
administracion podra ser juzgado, pero el que enjuicie, debe estar consciente de las
diferencias existentes entre cargos de distinto nivel jerarquico y los ambientes donde
estan inmersos. Por ejemplo entre supervisores y directores ejecutivos; la teoria

sefiala que ambos realizan las mismas funciones, pero con énfasis y grados distintos.

Cualquiera sea el nivel del administrador, cuando deba responder por sus
responsabilidades, va a alcanzar los resultados esperados si logra la cooperacion de
sus subordinados. Independientemente de los objetivos organizacionales, ya sean
éstos industriales, comerciales, militares, religiosos, caritativos o educativos, la

coordinacion del esfuerzo humano es un problema esencialmente administrativo.

Una definicion mas globalizada de la administracién que incluye todos los temas
seflalados anteriormente es la que muestra Idealberto Chiavento en su libro
Introduccién a la Teoria General de la Administracién; "La palabra administracion viene
del latin ad (direccién, tendencia) y minister (subordinacion u obediencia), y significa
cumplimiento de una funcién bajo el mando del otro, es decir, prestacion de un
servicio a un tercero”, agrega que dicho significado etimoldgico ha sufrido radicales

transformaciones y es otro panorama el de la actualidad, ya que; “/a tarea actual de la

4 Robbins & Coulter, 2005
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administracion es interpretar los objetivos propuestos por la organizacion y
transformarlos en accién organizacional a través de la planeacion, la organizacion, la
direccion y el control de todos los esfuerzos realizados en todas las areas y niveles de
la entidad, con el fin de alcanzar tales objetivos de la manera adecuada segun el

contexto” (Chiavenato, 1995).

1.2. Evolucion de la Teoria Administrativa

Las definiciones actuales sobre las teorias de la administracion, son el resultado de la
historia y la contribucidén de numerosos intelectuales y sucesos que con el paso del
tiempo fueron manifestandose mediante obras, teorias o simplemente hechos. Cada
uno en su propio campo de ocupacion, en ocasiones no relacionadas directamente con

la administracion, pero en su trasfondo si.

Diversos personajes, entidades, momentos y pasares historicos influenciaron el
contenido de la administracién. Cada uno de ellos determin6é la manera como la
administraciéon se hizo presente en el contexto de la época en cuestidn. Desde la
antigledad a través de filésofos, hasta los enriquecidos empresarios de la Edad
Contemporanea. A continuacion se explican los factores que influenciaron el
entendimiento de la administracion®:

e Filosofos: Socrates (470 a.C. - 399 a.C.), Platén (429 a.C. - 347 a.C.), vy
Aristoteles (384 a.C. - 322 a.C.) en la antigliedad a través de sus visiones acerca
del desarrollo politico y social del pueblo griego. Tiempo después, en la Edad
Moderna, personajes como Francis Bacon (1561 - 1626) que buscod separar lo
esencial de lo accidental o accesorio a través del Principio de la Prevalencia de lo
Principal Sobre lo Accesorios, René Descartes (1596 - 1650); creador del Método
Cartesiano que proporciona un conjunto de reglas para deducir las verdades y no
cometer errores, cuya gracia es que puede utilizarse en cualquier campo del saber,
Tomas Hobbes (1588 - 1679)en tanto, habla sobre el Estado como el ente que
viene a imponer el orden y la organizacién en la vida social del hombre moderno
que difiere en muchas cosas de los antiguos primitivos de estado salvaje, Jean-
Jacques Rousseau (1712 - 1778) por su parte desarrolld la Teoria del Contrato
Social, que identifica al Estado como un acuerdo de voluntades, y donde el hombre

es individualista y bueno de por si, pero en la sociedad se corrompe. Finalmente en

5 Chiavenato, 1995
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la Edad Contemporanea, Karl Marx (1818 - 1883) y Friedrich Engels (1820 - 1895)
a través de su teoria del origen econémico del Estado, donde éste se convierte en
un orden coercitivo, impuesto por una clase social explotadora, logran plasmar una
ideologia que influye en el estudio del desarrollo econdmico de la sociedad, y en
consecuencia evidentemente impacta en el campo de la administracion.

o Iglesia Catdlica: la Iglesia Catdlica es hasta el dia de hoy una Institucién
admirable en cuanto a su organizacién. En sus inicios, las normas publicas fueron
traspasadas del Estado a la naciente Iglesia ya que era mas facil aunar los ideales
mediante esta Institucion dados sus respetados objetivos y principios. Es asi como
desde la época de Roma y Atenas adquiere mucho poder e influencias. Hoy en dia
su estructura de organizacidon simple y a la vez exitosa, dirigida por el Papa, es un
modelo que muchas organizaciones han utilizado como ejemplo en sus
dependencias, buscando traspasar el éxito a sus compafiias.

e Organizaciones Militares: la escala jerarquica, es decir, la escala de niveles de
mando de acuerdo con el grado de autoridad y de responsabilidad correspondiente
es un elemento caracteristico de éstas organizaciones. Con Napoleon (1769 -
1821), por ejemplo, el poder estaba totalmente centralizado. El como jefe de
ejército debia vigilar todo el campo de batalla. Con el tiempo a medida que
aumentaba su imperio, debié delegar responsabilidades donde la centralizacién ya
no fue tal. El caso de Napoledn es recordado como uno de los generales mas
autocratas de la historia, nunca dio una orden sin explicar su objetivo y verificar
que se habia comprendido, ya que segln él, la obediencia ciega no existe®. Las
organizaciones militares tienen normas y principios que se aplican actualmente en
procesos administrativos.

e Revolucién Industrial: su impacto es notable. En su desarrollo de dos fases, una
de los afios 1780 a 1860 la del carbdn vy el hierro, y la posterior de 1860 a 1914 la
del acero vy la electricidad, influencioé fuertemente la Teoria de la Administracion. A
grandes rasgos el mayor cambio fue el nacimiento de las organizaciones vy
empresas modernas. Ya no existian las estructuras corporativas antiguas, y el
trabajo operativo se ejercid utilizando avanzados métodos tecnoldgicos donde el
artesano de principio del siglo XVIII es reemplazado. Se da paso entonces al
surgimiento de las industrias.

e Economistas Liberales y Empresarios Pioneros: las ideas liberales surgen del

derecho natural, que dice que el orden natural es la organizacion mas perfecta. Su

6 Chiavenato, 1995
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maxima expresién es la Revolucién Francesa a fine del siglo XVIII. Segun este
idealismo los principios econdmicos y la mano de obra estan sujetos a los mismos
principios que rigen el mercado de materias primas. En ese sentido los obreros
estan a merced de los duenos de las organizaciones por que éstos son duenos a la
vez de los insumos productivos. Correligionarios de este idealismo son Adam Smith
(1723 - 1790), James Mill (1773 - 1836), David Ricardo (1722 - 1823), entre
otros. Adam Smith sefiala que un buen administrador debe preservar el orden, la
economia y la atencion, sin descuidar el control y los sueldos de los empleados. Mill
en tanto, da a conocer en su libro Elementos de Economia Politica métodos
operativos para aumentar la produccidon. Finalmente, Ricardo estudia
exhaustivamente la economia incluyendo el rol del trabajador. En vista de los
problemas econdmicos que surgieron producto del liberalismo (desequilibrios en la
competencia, monopolios, mala calidad de vida, entre otros), se generaron
corrientes que buscaban perfeccionar el sistema. Es asi como el sindicalismo y
socialismo se convierten en agentes importantes del nuevo escenario politico
econdmico a principios del siglo XX.

Por otra parte la influencia de los primeros empresarios se dio a partir del siglo
XIX, donde la innovacién y el cambio empresarial eran permanentes. Aparecieron
los primeros imperios industriales, definidos como conglomerados de empresas
donde las estructuras simples de organizacion del trabajo existentes eran
insuficientes. Nacen a partir de este fendmeno los gerentes profesionales cuyo fin
fue armonizar el funcionamiento de estas nuevas compafiias. Las organizaciones

siguieron creciendo y con ellas sus estructuras e instalaciones.

1.3. Enfoques de la Administracion

Una vez interiorizados los principales elementos influyentes en el concepto de
administracién, se hace necesario exponer las distintas corrientes o enfoques de ésta,
y asi reconocer sus bases. Es un hecho que su definicidon varia enormemente segun la
escuela o teoria considerada. Normalmente cada autor o estudioso de la administracién
tiende a abordar las variables y los asuntos caracteristicos de la orientacién tedrica de
su escuela o doctrina. Los principales enfoques son el Clasico, el enfoque Humanistico,
el enfoque Neoclasico, el enfoque Estructuralista, el enfoque del Comportamiento y
finalmente el enfoque Contingencial. Existe ademas el enfoque Sistémico de la

Administracion que se explica con mayor detalle en incisos siguientes.
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1.3.1. Enfoque Clasico

Uno de los exponentes mas importantes de este enfoque de principios de siglo XX es
Frederick Winslow Taylor, quién desarrolld |la teoria de la administracién cientifica. Esta
escuela buscaba, al aplicar dicha administracion, aumentar la eficiencia en las
industrias a través de la racionalizacidon del trabajo. En palabras simples el objetivo
consisti6 en mejorar la productividad de la empresa mediante un aumento del
rendimiento en el nivel operacional. En ese sentido, la unidad mas importante
corresponde a cada division del trabajo obrero. Esta teoria prioriza el rol del obrero por
sobre los niveles jerarquicos mas altos. Asimismo implantd el concepto del hombre
economico; individuos buscan el trabajo no porque les guste, sino como medio para
ganarse la vida a través del salario que éste le proporciona. Por tanto el hombre

trabaja obligado y por miedo a pasar necesidad.

Otra doctrina que forma parte de este enfoque es la Teoria Clasica, cuyo difusor
principal fue Henri Fayol. Esta teoria centraba el interés en la estructura de las
organizaciones como la forma para lograr la eficiencia. Mira las empresas como un
todo, y de esta manera garantizar la eficiencia en todas las partes, sean ellas
secciones, departamentos o personas. La Teoria Clasica se caracterizd por su enfoque
normativo y prescriptivo, ya que determind los elementos de la administracion y

principios generales que debe seguir el administrador en su actividad.

Los elementos se refieren a las funciones del administrador. Estos son’:

e Planear: el futuro y el programa de accion.

e Organizar: la estructura material como social de la empresa.

e Dirigir: al personal.

e Coordinar: los actos y esfuerzos colectivos.

e Controlar: lo que suceda de acuerdo con las reglas establecidas y las 6rdenes

dadas.

Los principios generales de la administracion en tanto son®:
= Division del Trabajo: especializacién de las tareas y personas para aumentar la

eficiencia.

7 Chiavenato, 1995
8 Chiavenato, 1995
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Autoridad y Responsabilidad: autoridad es el derecho de dar érdenes y el poder de
esperar obediencia, en tanto, la responsabilidad es consecuencia de la primera.
Deben estar equilibradas.

Disciplina: depende de cuanto se respeten los acuerdos establecidos.

Unidad de Mando: cada trabajador recibe érdenes de un solo superior. Es el
principio de autoridad Unica.

Unidad de Direccion: es el establecimiento de una cabeza y un plan para cada
grupo de actividades que tengan un mismo objetivo.

Subordinacién de los Intereses Individuales a los Intereses Generales: los intereses
generales deben estar por encima de los intereses particulares.

Remuneracion del Personal: debe haber una satisfaccion justa en términos de
retribucion para los empleados.

Centralizacion: concentracion de la autoridad en la alta jerarquia de la
organizacion.

Jerarquia: linea de autoridad que va desde el escalén mas alto al mas bajo. Es el
principio de mando.

Orden: un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Es el orden material y
humano.

Equidad: amabilidad y justicia para lograr la lealtad del personal.

Estabilidad y Duracién del Personal en un Cargo: la rotacion tiene un impacto
negativo sobre la organizaciéon. Cuanto mas tiempo permanezca en un cargo mejor.
Iniciativa: la capacidad de visualizar un plan y de asegurar su éxito.

Espiritu de Equipo: la armonia y la unién entre las personas constituyen grandes

fortalezas para la organizacion.

Fayol elabora estos principios y funciones de la administracion para asegurar el buen

funcionamiento de su teoria. Su enfoque en las estructuras de las organizaciones no

escapa de lo ya escrito anteriormente por otros autores, ya que sus afirmaciones

fueron ideas recopiladas de intelectuales de su época.

1.3.2. Enfoque Humanistico

Este enfoque transfiere el énfasis puesto en la racionalizacion del trabajo por parte de

la administracion cientifica y el énfasis en la estructura organizacional por la Teoria

Clasica, a las personas que trabajan o participan en las organizaciones. Con esta
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corriente la propiedad son el hombre, su grupo social y el entendimiento de éstos,

donde se incluyen los aspectos psicoldgicos y socioldgicos.

Nace a partir de los afios treinta, y busca corregir la fuerte tendencia a la
deshumanizacion del trabajo, producto de la aplicacién de métodos cientificos y
precisos, a los cuales los trabajadores debian aceptar forzosamente. Gracias a este
enfoque se incorporan nuevas variables en la concepcién de la administracién, como el
hombre social. El hombre es ahora una criatura social compleja, con sentimientos,
deseos y temores. Su comportamiento en el trabajo es consecuencia de factores

motivacionales y grupales.

1.3.3. Enfoque Neoclasico

Este enfoque se define como la reivindicacion de la Teoria Clasica, ya que utiliza los
mismos principios y normas, pero aplicados a las empresas de los afos cincuenta.
Tiene un gran énfasis en los resultados y objetivos de la empresa. Ademas reafirma los
postulados clasicos y los principios generales de administracién. Es decir, busca definir
la manera como el administrador debe planear, organizar, dirigir y controlar el trabajo

de sus subordinados.

A parte de la Teoria Neocldsica, surge la Administracion por Objetivos (APO). Es una
corriente del enfoque neocldsico que se define como una técnica de direccién de
esfuerzos al interior de las organizaciones, que a partir de una planeaciéon y control
administrativo eficaz, se alcanzaran los resultados de la organizacion siempre y cuando
se definan claramente en que industria se estd compitiendo y cuales objetivos se

quieren alcanzar.

Las caracteristicas principales de la APO son®:

- Establecimiento conjunto de objetivos entre empleados y el administrador.

- Establecimiento de objetivos para cada departamento de la organizacion.

- Dependencia e interrelacion entre los objetivos de los departamentos.

- Elaboracion de planes operacionales y estratégicos, con énfasis en el control de los
procesos.

- Actualizacion y revision permanente de dichos planes.

 Chiavenato, 1995
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- Participacion activa de la alta jerarquia organizacional.

- Supervision y apoyo de un grupo especializado.

1.3.4. Enfoque Estructuralista

Dentro de este enfoque aparecen dos teorias administrativas; la Burocracia y la

Estructuralista.

La Teoria de la Burocracia se define como la forma de organizacion humana que busca
la metodologia para alinear los recursos con los objetivos pretendidos por la
organizacién. Max Weber, sociélogo y economista, cred las bases de esta ideologia. El
sefialaba que la burocracia es una organizacion eficiente por excelencia. Para lograr
dicha eficiencia, el administrador debe describir en forma detallada y clara los procesos

necesarios para desarrollar las funciones perfectamente.

El estructuralismo por su parte, se define como un método analitico y comparativo que
estudia los elementos de las organizaciones, considerando la entidad como un todo, y
a su vez enfatizando las funciones y responsabilidades de cada parte de su estructura.
Esta teoria entiende la organizaciéon en su totalidad, reconoce las partes que la
conforman y sus respectivas interdependencias. El principio basico del idealismo

estructuralista es que valorar todo tiene mayor relevancia que la suma de las partes.

1.3.5. Enfoque del Comportamiento

Este enfoque incorpora la Teoria del Comportamiento y la Teoria del Desarrollo
Organizacional. La primera corresponde al estudio individual de las personas. Segun
este enfoque la forma de conocer sus comportamientos es a través de la motivacion.
Los autores de esta idea definen que el administrador debe comprender el
comportamiento del hombre y utilizar la motivacion como medio para mejorar el

rendimiento de los trabajadores en las organizaciones.
La motivacién se define como el deseo de un individuo de realizar un gran esfuerzo

para lograr los objetivos organizacionales, dependiendo si este esfuerzo logra a la vez

satisfacer alguna necesidad individual.
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El Desarrollo Organizacional, por su parte, aparece a partir de los afios 60. Se define
como las respuestas de la organizacién a los cambios del entorno. Es una vision y
esfuerzo destinado a cambiar las actitudes, valores, comportamientos y la estructura
de la organizacion, de tal manera que éstos puedan adaptarse mejor a las nuevas
coyunturas, mercados, tecnologias, problemas y desafios que surgen en el ambiente
externo. El desarrollo organizacional es la reaccién planeada que presenta la compaiiia
frente a cambios del sistema y es una forma de minimizar los problemas por efectos de

imprevistos.

1.3.6. Enfoque Contingencial

Este enfoque propone que la administracion no se puede basar en principios fijos
aplicables a toda circunstancia. Eso va a depender del contexto, es decir, los
administradores encargados de la gestion de las organizaciones, tienen que ir
adaptandose en forma progresiva a los cambios y aplicar los métodos necesarios para
enfrentar el nuevo escenario, sean estos nuevos o no. La teoria sefiala que hay una
relacion funcional entre las condiciones del ambiente y las metodologias
administrativas requeridas para alcanzar los objetivos de la organizacion en dicho
ambiente. Aquellas relaciones deben estar bien identificadas y aclaradas para disponer
de informacién actualizada acerca del entorno. A partir de ello, el administrador

conocera suficiente su industria para implementar una estrategia eficaz.

1.4. Enfoque Sistémico de la Administraciéon

En los 50, nace esta corriente en manos del bidlogo Ludwing von Bertalanffy. Este
intelectual elaboré las bases de la Teoria de Sistemas cuya gran trascendencia es que
el concepto es aplicable interdiciplinariamente, es decir, en cualquiera de las ciencias.

La administracion, por tanto, no es la excepcion.

Lo que plantea es un nuevo modelo basado en principios generales, aquellos que
permiten a un descubrimiento hecho por una ciencia ser utilizado por el resto. Se
aproxima entonces las fronteras y existe un complemento entre ellas. A continuacién
se explica los aspectos de esta teoria que aporta a la perspectiva desde la cual se

analiza las organizaciones.

1.4.1. Teoria General de Sistemas
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La Teoria de Sistemas es una rama especifica de la Teoria General de Sistemas. Esta
Ultima afirma que los sistemas no se comprenden analizando sus elementos por

separado, sino en forma global, incluyendo las interdependencias de sus partes.

Esta teoria se fundamenta en tres principios; los sistemas existen dentro de sistemas,
los sistemas son abiertos y las funciones de un sistema dependen de su estructura.

Cada uno se explica a continuacién.

1.4.1.1. Principios Teoria General de Sistemas

- Los sistemas existen dentro de sistemas: las moléculas existen dentro de las
células, las células dentro de tejidos, los tejidos dentro de dérganos, los 6rganos
dentro de organismos, los organismos dentro de colonias, las colonias dentro de

culturas y asi sucesivamente.

- Los sistemas son abiertos: cada sistema, exceptuando el mayor y menor de la
cadena, recibe y descarga algo en los sistemas siguientes. Los sistemas abiertos se
caracterizan por un proceso de intercambio infinito con su ambiente, que
corresponden a los otros sistemas. Cuando el intercambio cesa, el sistema se

desintegra, ya que pierde su fuente de energia.

- Las funciones de un sistema dependen de su estructura: por ejemplo, los tejidos
musculares se contraen, porque estan constituidos por una estructura celular que

permite dicha funcién.

1.4.1.2. Definicion de Sistema

Sistema se define como un conjunto de elementos interdependientes e interactuantes.
Es un grupo de unidades combinadas que forman un todo organizado y cuyo resultado
es mayor que el obtenido si funcionaran independientemente. El todo tiene
propiedades que no se encuentran en ninguno de los elementos aislados. Asimismo

definir los limites de ese sistema y su ambiente contendra cierta arbitrariedad.

Segun Ludwing von Bertalanffy el sistema es un conjunto de unidades reciprocamente

relacionadas. De esta afirmacion se deducen dos caracteristicas basicas de un sistema:
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- Propdsito u objetivo: todos los sistemas tienen algun fin. Las partes de éste y sus
respectivas relaciones definen una distribucién de energia que busca alcanzar un
objetivo.

- Totalidad: la naturaleza organica de los sistemas, implica que toda acciéon que
cause un cambio en una de las unidades del sistema, tendra efectos en el resto de
éstas. Esto ocurre dado la relacion que existe entre ellas. El resultado final, es que

el sistema se vera modificado en su totalidad.

1.4.2. Tipos de Sistemas

Para clasificar los sistemas existen variados criterios, sin embargo el que mas se
relaciona con la administracion es por naturaleza. Segun esta tipologia los sistemas

pueden ser cerrados o abiertos.

Los sistemas cerrados no presentan intercambio con el ambiente, porque son
herméticos a cualquier influencia ambiental. No reciben ningln recurso externo y no
producen nada que sea enviado al ambiente. Los sistemas cerrados son aquellos cuyo
comportamiento es totalmente programado y con pequefio intercambio de materia y

energia. Un ejemplo de ellos son los sistemas mecanicos o equipos.

Los sistemas abiertos tienen relaciones de intercambio regular con el ambiente, a
través de entradas y salidas. Desde el punto de vista de la administracion las entradas
y salidas se interpretan como insumos y productos respectivamente. Los sistemas
abiertos se adaptan constantemente al medio. La calidad de su estructura se optimiza
cuando este se organiza para enfrentar un nuevo cambio en el ambiente. El concepto
de sistema abierto puede aplicarse a distinto nivel: del individuo, del grupo, de la

organizacion y de la sociedad, desde un microsistema hasta un suprasistema.

1.4.3. Parametros de los Sistemas

Como se diferencie un sistema de otro va a depender de sus pardmetros. Estos son
constantes que por sus propiedades determinan el valor y la descripcidon dimensional

de cada sistema o componente de éste, por muy especifico que sea.

Los parametros son:
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1) Entrada o insumo: es la fuerza de arranque del sistema que provee el material o
la energia para la operacién de éste.

2) Salida, producto o resultado: es la finalidad para la cual se unieron elementos y
relaciones del sistema. Los resultados de un proceso son los productos que deben
ser congruentes con el objetivo del sistema. Los resultados de los sistemas son
finales, mientras que los resultados de los subsistemas son intermedios.

3) Procesamiento, proceso o transformacién: es el fendmeno que produce
cambios. Es el mecanismo de conversion de insumos en productos o resultados.
Este parametro identifica la accion de los sistemas y la totalidad de los elementos
la conforman, ya que en conjunto buscan la produccién de un resultado.

4) Retroalimentacion: este parametro tiene por objetivo el control del sistema.
Busca monitorear que el producto sea parecido al criterio estandar preestablecido.
La retroalimentacion trata de mantener o perfeccionar el desempefio del proceso
haciendo que su resultado sea adecuado al estandar o criterio escogido.

5) Ambiente: es el medio que rodea externamente al sistema. Los sistemas reciben
insumos del ambiente, los procesa y los convierte en productos que salen
nuevamente al ambiente. La relacion entre el sistema y el ambiente es de
constante interaccion, por tanto se habla de que ambos estan interrelacionados. El
sistema es influenciado por el ambiente a través de los insumos que éste le

proporciona y el sistema a la vez influencia al medio mediante sus productos.

1.4.4. Las Organizaciones como Sistema Abierto

Las caracteristicas del sistema abierto son exactamente aplicables a una organizacién
empresarial. Para aclarar esta asociacion se define a continuacién el concepto de

Organizacion.

1.4.4.1. Definicion de Organizacion

Una organizacion es una asociacién deliberada de personas para cumplir determinada
finalidad. Ademas la organizacidon es la manera como se da toda asociacién humana,
cuando se requiere el logro de un objetivo comun. Su universidad es una asociacion,
es decir, desde un club estudiantil, hasta oficinas de gobierno. Para ser una

organizacion entonces deben cumplir con tres caracteristicas:
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1) Contar con una finalidad definida.
2) Disponer de individuos encargados de ejecutar las funciones.

3) Tener organizada la entidad mediante una estructura deliberada.

Como primera caracteristica, cada organizacién tiene una finalidad distinta, en otras
palabras la meta o las metas que pretenden alcanzar. Segundo, toda organizacién esta
compuesta por personas. Una persona que trabaja sola no es una organizacion y hacen
falta individuos para realizar el trabajo y asi cumplir las metas de la organizacion. En
tercer lugar, todas las organizaciones crean una estructura deliberada para que los
integrantes puedan trabajar. Esa estructura puede ser abierta, flexible, sin limites
claros de los deberes laborales, es decir, puede ser una red simple de relaciones
irrelevantes. Asimismo existen estructuras mas tradicionales con reglas, normas y
descripciones de puestos bien definidas y en la que algunos integrantes tienen la
autoridad sobre los demas. Pero cualquiera que sea el rubro de la organizacién, tiene
que ser una estructura deliberada en la que se clarifiquen las relaciones laborales de

los miembros.

Asi como el mundo ha cambiado, las organizaciones no se quedan atras. Cambios
sociales, econémicos, politicos, naturales y tecnoldgicos han creado un ambiente en el
que inclusive las organizaciones exitosas, definidas como las que alcanzan sus metas,

deben adaptarse al igual que el resto.

Henry Mintzberg, investigador y profesor en la teoria administrativa contemporénea,
define el concepto de organizacion a través de una comparacién, dice: “la diferencia
entre una organizacioén formal y un conjunto aleatorio de personas, es la presencia de
algun sistema de autoridad y administracion, personificado en uno o mas directivos

dentro de una jerarquia para unir todos los esfuerzos™®.

1.4.4.2. Caracteristicas de la Organizacién como Sistema Abierto

Una organizacién empresarial es un sistema abierto que mantiene una interaccién
dinamica con su ambiente, ya sea con los clientes, proveedores, competidores,
entidades sindicales, érganos gubernamentales o muchos otros agentes externos. Las

empresas influencian y se ven influenciadas por el ambiente. Su explicacion es que son

0 Mintzberg, 1987.
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un tipo de sistema compuesto por partes relacionadas entre si, que trabajan en

armonia unas con otras con el propdsito de alcanzar una serie de objetivos

organizaciones como individuales.

Las organizaciones como sistemas abiertos poseen las siguientes caracteristicas'!:

Comportamiento Probabilistico: como el ambiente estd constituidos por
variables desconocidas e incontrolables, las organizaciones al intercambiar
constantemente con éste, presenta consecuencias no deterministicas, es decir, en
una realidad de probabilidades. Parte de esto se explica por la naturaleza de los
sistemas abiertos, ya que son creados por el hombre que es un ser impredecible e
irracional. La administracion, por tanto, no debe esperar un comportamiento
predecible de los agentes de las empresas.

Son parte de una sociedad mayor constituida por partes menores: l|as
organizaciones son sistemas dentro de sistemas. Se entiende que el objetivo
especifico de las organizaciones, desde el punto de vista del sistema mayor o
suprasistema, corresponde a una funcidon especializada o diferenciada de éste
ultimo. La organizacién es un elemento del sistema que forma parte. Asimismo
ésta esta imbuida en los valores dominantes de su ambiente.

Interdependencia de sus partes: |la organizacion es un sistema social con partes
interdependientes e interrelacionadas. Por ejemplo, si se presenta un cambio de las
partes producto de la division del trabajo, dichas partes necesitan ser coordinadas
a través de medios de control. Es una necesidad basica para que ésta siga
funcionando luego del cambio de su estructura.

Homeostasis: o estado de equilibrio, se define como un equilibrio alcanzado
mediante la autorregulacién, es decir el autocontrol. Es la capacidad que tiene el
sistema para mantener los pardmetros dentro de ciertos limites, incluso si se viera
forzado por el ambiente a sobrepasarlos. Segun la teoria, una organizacion
entendida como un sistema abierto, alcanzara dicho estado si cumple con dos
requisitos, unidireccionalidad y progreso. El primer de ellos, unidireccionalidad o
constancia de direccion, propone que a pesar de los constantes cambios en el
ambiente, la organizacién busca alcanzar los mismos resultados, es decir, no pierde
su orientacién original. El segundo requisito, en tanto, sefiala que la empresa busca
obtener un grado de progreso en cuanto a los resultados y sus costos, es decir, si

obtiene sus metas siendo mas eficiente y eficaz. En conclusion, la homeostasis

1 Chiavenato, 1995
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establece los procesos del sistema, ya que independiente de los cambios en el
ambiente, éste tiene sus objetivos claros, asi como la forma de alcanzarlos.

e Frontera o limite: es la linea que sirve para demarcar lo que esta dentro y fuera
del sistema. No obstante, esta no se aprecia de forma explicita en ciertos casos. Un
autor del Enfoque Sistémico, sefala que "“las organizaciones son entidades
estables, duraderas, con limites bien precisos y caracteristicas bien marcadas que
las distinguen de todo lo demas a su alrededor. Las organizaciones tienen una
planta fisica, una direccién, y unos individuos que forman parte de ellas y que
trabajan alli durante un tiempo diariamente y después regresen a casa. La
organizacion existe en los fines de semana y durante los dias feriados, aunque no
esté presente la fuerza de trabajo. En resumen, parece estar separada de todo lo
demads en el mundo”*?.

e Morfogénesis: las organizaciones tienen la capacidad para modificar sus
estructuras basicas. Una maquina no puede cambiar sus engranajes y un animal no
puede crear una cabeza adicional, por el contrario las empresas pueden modificar
su constitucion y estructura mediante un avance tecnoldgico, o implementando un
outsourcing, en donde los miembros de ésta comparan los resultados con los
anteriores a la modificacién y asi detectan los errores que deben ser corregidos

para mejorar la situacion.

2 Chiavenato, 1995

26



2. Trabajo del Directivo

Toda organizacién tiene una jerarquia. Quien tiene la autoridad, la obtiene por un
proceso de diferenciacién de poder en donde recibe un grado de responsabilidad y
liderazgo. En ese sentido se define a continuacién el perfil de los directivos o gerentes
gue encabezan esta jerarquia, donde sus decisiones tienen un peso mayor al resto de

los niveles.
2.1. éQuiénes son los Gerentes?

En el pasado los gerentes eran los miembros de la organizacion que indicaban al
personal lo que tenian que hacer y como. Era facil distinguir a los gerentes de los
empleados no administrativos. Estos ultimos eran los integrantes de la organizacion

que trabajaban directamente en un puesto o tarea y no tenian subordinados.

La idea de que el gerente es el responsable directo del éxito o el fracaso de la
organizacion se conoce como hipodtesis del gerente omnipotente. Es comun esta
acepcion en la actualidad, ya que se individualiza al gerente o directivo que encabece

una empresa de prestigio y calidad.

Otra teoria sobre el rol del gerente, es la hipotesis del gerente simbdlico que
afirma lo contrario a la hipdtesis anterior. Esta sefiala que el éxito o fracaso de una
companfia se debe a fuerzas externas del ambiente que no estan bajo el control del
directivo’®. En ese sentido un gerente tiene funciones mdas practicas como planear,
decidir, controlar, siempre pensando en los beneficios de los elementos de la
organizacion, ya sean clientes, accionistas, empleados, entre otros. Pero en lo que se

refiere a los logros de la organizacion, la incidencia del gerente es minima.

La administracion, en tanto, es el medio por el cual los gerentes buscan encontrar esos
objetivos y asi jactarse de los resultados de su organizacién. Cabe destacar que como
existen muchas corrientes dentro de la Teoria de la Administracién, la implementacion

de ésta, es individual en cada una de las empresas.

13 Robbins & Coulter, 2005
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Ambas teorias dan un primer paso a la importancia del gerente en una organizacién. A
continuacion se explica los aspectos relevantes del gerente; se define el concepto, se
clasifican los niveles jerarquicos, las respectivas funciones del gerente y sus

habilidades. Asi se aclara el alcance del rol gerencial.

2.1.1. Definicion de Gerente

Un gerente es un individuo que trabaja con otras personas y a través de ellas coordina
sus actividades laborales para cumplir con las metas de la organizacién. Su trabajo no
es de realizaciones personales, sino ayudar a los demas a hacer su trabajo y conseguir
logros. Esto quiere decir que coordina el trabajo de un departamento o grupo, o que
supervisa a una sola persona. Puede consistir en coordinar las actividades laborales de
un equipo compuesto por personas de varios departamentos o, incluso, de personas
que no forman parte de la organizacion, como los trabajadores eventuales o los
empleados de los proveedores. Los gerentes desempefan tareas que no tienen que ver
con coordinar ni integrar el trabajo de los demas, ya que no es su Unica

responsabilidad.

2.1.2. Clasificacion

Dentro de la linea gerencial se clasifican en:

e Directores: En el vértice de la organizacidn se encuentran los directivos, que son los
responsables de tomar las decisiones que abarcan a toda la organizacion, y
determinan planes y metas que influyen a la organizacién entera. Titulos como
vicepresidente ejecutivo, presidente, director administrativo, director de

operaciones o presidente del consejo de administracion.

e Gerentes Medios: Los gerentes medios comprenden todos los niveles
administrativos entre la primera linea y la direccién de la organizacion. Dirigen el
trabajo de los gerentes de primera linea y los denominan como gerente regional,

director de proyectos, gerente de planta o gerente de division.

e Gerentes de primera Linea: Los gerentes de primera linea se encuentran en el nivel
administrativo inferior y dirigen el trabajo de empleados no administrativos que se

ocupan directa o indirectamente de la produccion o la creacidon de los productos de
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la organizacion. En ocasiones son denominados supervisores, pero también jefes de
turno, gerentes de distritos, jefes de departamentos, jefes de oficina, capataces,

etc.

Cabe sefialar que no todas las organizaciones hacen su trabajo con esta forma
piramidal tradicional. Por ejemplo, algunas son mas flexibles y su configuracién es
menos rigida. En esos lugares, el trabajo lo hacen equipos de empleados que se
traspasan de un proyecto a otro en la medida que surja la necesidad. Es mas dificil
determinar cual es el gerente en esas organizaciones, pero es un hecho que deben
cumplir con dichas funciones, es decir, existe alguien que trabaja con las personas y a

través de ellas coordina el trabajo para conseguir las metas de la organizacion.

Otra clasificacion de los niveles de autoridad, se basa en los problemas que surgen en
la organizacidn. Segun el tipo de problema, la responsabilidad de solucionarlos se

atribuye a distintos niveles jerarquicos'®. Estos son:

1. Nivel Institucional: compuesto por directivos y gerentes generales. Es
responsable de la definicion de los principales objetivos estratégicos de la
organizacion, con sus asuntos a largo plazo y con la totalidad de la misma. Es el
nivel que se relaciona con el ambiente externo de la organizacion.

2. Nivel Gerencial: compuesto por gerentes y jefes. Una vez tomadas las decisiones
en el nivel institucional, el nivel gerencial es el responsable de su transformacion
en planes y programas, para que el nivel técnico lo ejecute. Detalla los problemas,
capta los recursos necesarios, lo que les permite estar presente dentro de las
diversas partes de la organizacion.

3. Nivel Técnico: Supervisores Yy técnicos conforman este nivel, y sus
preocupaciones es cumplir con las tareas de produccién y ejecutar los programas

desarrollados en el nivel gerencial.
2.1.3. Funciones de los Gerentes
Como la finalidad de las organizaciones es alcanzar un objetivo, alguien tiene que

definirlo claramente, lo mismo que los medio para conseguirlo. La administracion es

ese alguien. Los gerentes que desempefian la funcion de planeacion definen las

4 Chiavenato, 1995
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metas, fijan las estrategias para alcanzarlas y trazan planes para integrar y coordinar

las actividades.

Los gerentes también son responsables de disponer el trabajo para conseguir las
metas de la organizacidon. Se denomina organizacion a esa funcién. Cuando los
gerentes organizan, determinan que tareas hay que hacer, quién las hace, como se

agrupan, quién rinde cuentas a quién y dénde se toman las decisiones.

En todas las organizaciones hay personas y el gerente debe trabajar con ellas y a
través de ellas para alcanzar las metas de la organizacidon. Esta es la funcion de
direccion. Los gerentes dirigen cuando motivan a sus subordinados, influyen en los
individuos y los equipos mientras hacen su trabajo, eligen el mejor canal de
comunicaciéon o de cualquier otra manera se ocupan del comportamiento de los

empleados.

La dltima funcion de la administracion es la de control. Después de fijar las metas,
formular los planes, decidir el esquema estructural (organizacidon) y contratar,
capacitar y motivar al personal (direccion), es preciso evaluar si las cosas van como
estaba previsto. Hay que compara el desempefio real con las metas fijadas con
antelacién. Si hay desviaciones significativas, es deber de la administracion retomar las
riendas del desempefio. Este proceso de vigilar, comparar y corregir es lo que

entendemos por la funcién de control.

Sin duda el espectro de la administracion, que ejercen los gerentes no es totalmente
un consenso. Autores como Mintzberg sefialan que las cuatro funciones no dicen
mucho de la realidad de los gerentes, sino que soélo indican ciertos objetivos ambiguos

que tienen los directivos cuando trabajan.

Asimismo en cuanto a la funcion de planificacion demuestra otro enfoque, donde el
directivo responde a las presiones de su trabajo, no con previa programacién o
analisis, sino todo lo contrario, actia rapidamente y evitando la demora. Por lo mismo

el trabajo de gerencia no genera profesionales programados y reflexivos.

Ademas de tratar las excepciones, el trabajo de direccidon implica la ejecucion de varias
obligaciones regulares, incluyendo los rituales y ceremonias, negociaciones, y procesar

informacién blanda que enlaza la organizacion con su entorno. La calidad de gerente o
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director le permite acceder a la informaciéon blanda necesaria para tomar decisiones o
delegar tareas. Los gerentes prefieren los medios orales como reuniones y llamadas
telefénicas. No toda la informacién es valiosa, solo la que tiene uso especifico e
inmediato tiene importancia. De hecho si es asi, los ejecutivos interrumpen sus

reuniones y reprograman los dias de trabajo.

El gerente debe cumplir con ritos como atender visitas importantes, entregar premios
a los empleados, dirigir eventos especiales, etc. Estos son responsabilidades
intrinsecas de su trabajo. Asimismo la informacidén blanda que se puede adquirir en
estos eventos, tiene valor por ejemplo, si al director le informan que su cliente mas
importante fue visto jugando golf con su principal competidor, tiene que tomar alguna
medida si es que no quiere ver una reduccién de ventas en el informe del siguiente

semestre.

Sin embargo a pesar de lo valiosa de esta informacidn, no existe un ente dentro de las
organizaciones que registre en medios escritos dicha informacidon. Quien maneja ese
conocimiento es el directivo, solo él, por el caracter de su cargo y el almacenamiento
de éste lo lleva en su propio cerebro, por tanto los datos estratégicos de las
organizaciones no se encuentran en las memorias de las computadoras sino en las

mentes de sus directivos.

En ese sentido para el directivo es complicado traspasar la informacién a sus
empleados ya que implica tiempo, y tiene un costo de oportunidad muy alto para él;

entonces opta, la mayoria de las veces, por realizar la tarea el mismo.

Para muchos el tema de la direccion, se estd convirtiendo en una ciencia y una
profesion. Esta afirmacion implica ineludiblemente que en el ejercicio de ésta existe la
promulgacién de un procedimiento o un programa sistematico analiticamente
determinado. Pero, ées asi? Para Henry Mintzberg la direccién no es una ciencia. Dice
gue “los programas de los gerentes, como organizar el tiempo, procesar informacion,
tomar decisiones, y asi sucesivamente permanecen profundamente encerrados en sus
cerebros, por tanto describir esos programas es indispensable ahondar en el juicio e

intuicion de los directivos”. Sin duda no pueden ser prescritos por medio del analisis
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cientifico, por tanto desde esta perspectiva la direccién no corresponde definirla como

ciencia®®.

2.1.4. Habilidades de los Gerentes

Los gerentes necesitan ciertas habilidades para desempefar los deberes y actividades
gue caracterizan su trabajo. Segun Robert Katz, los gerentes necesitan tres habilidades

basicas: técnicas, de trato personal y conceptuales®®.

e Las habilidades técnicas son el conocimiento y competencia en un campo
especializado, como ingenieria, computacién, contabilidad o manufactura. Estas
habilidades son mas importantes en los niveles inferiores de la administracidon, pues
estos gerentes tratan directamente con los empleados que hacen el trabajo de la
organizacion.

e Las habilidades de trato personal consisten en la capacidad de trabajar bien con otras
personas, tanto en forma individual como en grupo. Como los gerentes tratan directo
con las personas, estas habilidades son cruciales. Los gerentes que las poseen son
capaces de sacar lo mejor de su personal. Saben como comunicarse, motivar, dirigir
e infundir entusiasmo y confianza, por ende también son importantes en todos los
niveles de administracion.

e Las habilidades conceptuales son las que deben poseer los gerentes para pensar y
conceptuar situaciones abstractas y complicadas. Con estas habilidades los gerentes
contemplan la organizacién en su totalidad, comprenden las relaciones entre sus
unidades y ven el lugar que ocupa en el entorno general. Estas habilidades son mas

importantes en los niveles administrativos superiores.

2.2. Funciones del Directivo Segin Mintzberg'’.

El directivo es aquella persona que estd a cargo de una organizacién o de una de sus
subunidades. Esta definicién incluye desde los directivos a supervisores, ya que el
punto en comun es que todas estan investidas de autoridad formal sobre una unidad
organizativa. De la autoridad formal procede el estatus, el cual conduce a varias

relaciones interpersonales de las cuales se intercambia informacion. A partir de esa

5 Mintzberg, 1989
6 Robbins & Coulter, 2005
7 Mintzberg, 1989
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informacién el directivo tiene las herramientas para tomar decisiones y estrategias

propias de su unidad.

Para Mintzberg, el trabajo del directivo se puede describir en funcién de roles o
conjuntos organizados de comportamiento identificados con una posicién. Estos son

roles interpersonales, informativos y decisorios.

2.2.1. Papeles Interpersonales

Los deberes que implican papeles interpersonales pueden ser rutinarios a veces, con
poca informacion seria y toma de decisiones poco importantes, no obstante, son
relevantes para el funcionamiento fluido de la organizacion y por ello no pueden ser

ignoradas. Los papeles interpersonales son de Cabeza Visible, Lider y de Enlace.

e Cabeza Visible: dada su posicion como “cabeza” de la unidad organizativa, debe
cumplir con deberes ceremoniales. Por ejemplo el director da la bienvenida a
dignatarios de visita, por otra parte el supervisor asiste a la boda del operario y el

director de venta invita a almorzar a un cliente importante.

e Lider: al ser jefe de la unidad organizativa, el directivo es responsable del trabajo y
productividad de los empleados. Por ello debe ejercer el liderazgo a cabalidad. Por
ejemplo, en la mayoria de las organizaciones los directivos son responsables de
contratar y preparar a sus propios staff de asesores. Todos los directivos tienen
que motivar y animar a sus empleados, alineando sus necesidades individuales con
los objetivos de la organizacién. En los contactos que realiza el directivo con esos
empleados, los subordinados le solicitan la opiniéon al gerente; éile parece bien?,
écomo le gustaria que quedara el informe?, équé le interesa mas, la participacidon
de mercado o los beneficios altos? En definitiva la influencia del directivo se ve mas
claramente en el papel de lider, ya que la autoridad formal proporciona a éste un

gran poder potencial, que el tipo de liderazgo que ejerza determinara.

e Enlace: el directivo mantiene contactos fuera de su cadena vertical de mando. La
mayoria de los estudios de direccidn sefialan que los gerentes pasan mucho tiempo
de la jornada laboral con individuos de cargos similares externos a la compainiia
como con personas fuera de sus unidades y subordinados, y poco tiempo con los

superiores o duefios de la empresa. En este contexto el rol de enlace es vital para
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obtener informacion. En efecto, el papel de enlace se dedica a estructurar el propio
sistema informativo externo del directivo; oral, informal, privado, y de uso

inmediato.

2.2.2. Papeles Informativos

Por los contactos interpersonales que maneja, tanto con los subordinados como con la
red de informantes externa, el directivo surge como el eje central de la unidad
organizativa en cuestiéon. Como lideres, los gerentes tienen acceso directo con cada
uno de sus subordinados, por tanto suelen saber mas de sus propias unidades que
cualquier otra persona. Los directivos tienen en su poder bases de datos ricas en
informacidon utilizable en los procesos para cumplir las metas de la organizacion. Por lo
mismo, los gerentes no dejan las reuniones o cuelgan el teléfono para volver al trabajo
ya que la comunicacion es su trabajo. Los papeles informativos son de Monitor, de

Difusor y de Portavoz.

e Monitor: el gerente barre continuamente su entorno buscando informacién; comenta
con la red de contactos y subordinados donde recibe informacion que no ha
solicitado. Parte de esa informacidon que recoge el directivo le llega en forma oral

COmMO murmuraciones, rumores y especulaciones.

e Difusor: los directivos tienen que compartir y distribuir gran parte de la informacion
recopilada. En el papel de difusor, el directivo entrega los antecedentes
privilegiados a sus subordinados, que de otra manera no tendrian acceso a ella. E
incluso cuando no hay una comunicacion fluida entre los empleados de la

organizacion, el gerente debe traspasar la informacién de unos a otros.

e Portavoz: en este rol, los directivos pasan parte de su informacion a personas de
fuera de sus unidades, por ejemplo un presidente da una conferencia insistiendo en
alguna necesidad de la organizacién, o un capataz sugiere a un proveedor que
modifique un producto. En ese sentido todo directivo tiene que informar y
satisfacer a las personas influyentes que controlan su unidad organizativa. En
especial los gerentes de alto nivel, que pasan gran cantidad de tiempo con
personas influyentes. Otros ejemplos; los accionistas tienen que ser advertidos del

comportamiento financiero, a los grupos de consumidores se les tiene que
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garantizar que la organizacién esté cumpliendo con sus responsabilidades sociales,

etc.

2.2.3. Papeles Decisorios

La informacién no es un fin en si misma, sino el input basico para tomar decisiones.
Para Mintzberg, lo que esta claro en el tema de la direccién, es que los gerentes o
directivos, desempefian el papel principal en el sistema de toma de decisiones de la
organizacion. Al ser la autoridad formal, sélo el directivo puede obligar a la unidad a
nuevos cursos de accion, ya que posee informacion completa y actual para tomar el
conjunto de decisiones que determinan la estrategia de la unidad. Los papeles
decisorios son de Empresario, de Gestor de Anomalias, la responsabilidad de Asignar

Recursos y de Negociador.

e Empresario: el directivo busca mejorar su unidad, adaptarlas a las condiciones
cambiantes del entorno. En el papel de monitor, el directivo busca nuevas ideas, y
cuando esta aparece el rol de empresario comienza. Con la idea el directivo ejecuta
proyectos de desarrollo o bien los delega a algin empleado. Estos proyectos
relevantes en el quehacer del papel de empresario tienen dos caracteristicas. Una
de ellas es que el proyecto no implica decisiones Unicas o ni siquiera un grupo
unificado de decisiones. Lo que acontece es que las decisiones van emergiendo
como una serie de medidas y acciones en secuencia temporal. La otra caracteristica
es que los directivos o gerentes supervisan muchos de ellos al mismo tiempo. Los
gerentes generales mantienen un inventario de proyectos, unos activos y otros no.
Por lo mismo periddicamente, se efectlan nuevos impulsos y presupuestos para
que los proyectos retomen su curso. Obviamente los que se vuelven imposibles,
son desechados. Ejemplos de proyectos de desarrollo: nuevos productos o
procesos, nuevas campanas publicitarias, solucién del problema de estado de

animo en divisiones extranjeras, integracion de operaciones computarizadas, etc.

e Gestor de Anomalias: el directivo debe responder involuntariamente a presiones,
por ejemplo: huelgas, aumentos de incobrables, sobregiros bancarios, etc. Las
anomalias surgen no sélo porque los malos directivos ignoren las situaciones hasta
que alcanzan una proporcion critica, sino también porque no es posible que los
buenos directivos anticipen todas las consecuencias de las acciones que realizan.

En definitiva quien responde por los problemas suscitados es el directivo.
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e Encargado de Asignar Recursos: quién tendra qué en la unidad organizativa, es
otra responsabilidad del directivo. Un recurso valioso que asigna el directivo es en

parte su propio tiempo.

e Negociador: los gerentes pasa gran parte del tiempo en negociaciones. Segun
Mintzberg si bien es rutinario, hay que hacerlo. Las negociaciones son relevantes
en el desempeno del directivo, ya que solo él posee la autoridad para disponer de
recursos y ademas maneja la informacidon necesaria para que las negociaciones
importantes lleguen a un buen fin. Ejemplos como la visita del directivo al
presidente del equipo de futbol, para solucionar un contrato con la superestrella
que esta retrasando su firma; el presidente de la corporacion dirige el contingente
de su compaiiia para negociar un asunto de huelga; el capataz quiere concluir un

problema de agravios con el enlace sindical; etc.

2.2.4. El Trabajo Integrado

Los papeles o roles no se deben separar, ya que forman un todo integrado. Si existen
directivos sin ciertos roles claros en su personalidad, se percibiran sus efectos en el
desempefio del trabajo. Por ejemplo, el gerente que no tenga contactos de enlace,

carece de informacion exterior.

Si las jefaturas de una organizacion la dirigen grupos de personas, a menos que
funcionen integralmente, los problemas van a surgir, especialmente con los papeles
informativos, donde unos conocen mas que otros y asi hay asimetria de informacion y

eso influye en las decisiones.

Los directivos no le dan la misma importancia a cada rol, por ejemplo los directivos de
ventas fomentan los papeles interpersonales, en tanto gerentes de operaciones
destacan en los papeles decisorios, finalmente los directivos de staff, disponen mas
tiempo en los papeles informativos. El objetivo final es buscar el equilibrio entre los

roles gerenciales a través de un trabajo integrado y organizado.
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3. Planeacion”

El anhelo de los gerentes es alcanzar los objetivos de la organizacidn. Los gerentes
planean para determinar cudles serdan las metas por las que se van a trabajar,
asimismo para determinar las estrategias por implementar que colaboraran en la
concrecion de dichas metas. Esta funcién del gerente es muy importante ya que
establece las bases para las demas actividades de los mismos. A continuacion se

describe la funcion de planeacién en sus aspectos mas importantes.

3.1. Definicion

La planeacion consiste en definir las metas de la organizacién, establecer una
estrategia general para alcanzarlas y trazar planes exhaustivos para integrar y
coordinar el trabajo dentro de ésta. Se preocupa tanto de los fines como de los medios
para obtener los resultados esperados. No obstante, la planeacion no es un proceso
uniforme, ya que las distintas organizaciones presentan maneras distintas de
implementar esta funcién. De hecho, la planeacién se clasifica en formal o informal,

donde se reafirma lo anteriormente expuesto.

e En la planeacidon informal no existe un documento escrito y hay pocas metas que se
comparten en la organizacién. Esta forma de planeacion se lleva cabo en empresas
pequefas, en las que el propietario tiene una visidn acerca de donde quiere que
marche su negocio. La informalidad implica que no existe una continuidad en el
proceso, por lo que el gerente tiene mucha importancia en organizaciones con este
tipo de planeacidn. Si este no esta presente nadie conoce realmente las metas y

estrategias de la compafiia.

e Por su parte, la planeacion formal define metas especificas y por un extenso
periodo de tiempo. Se redacta en un escrito y participan los integrantes de la
organizacion, asimismo en esta planeacién se establecen programas claros de
accidn sobre los pasos a seguir por la organizacién. Todo esta especificado y no se

cae en incertidumbre.

3.2. Objetivos Planeacion

* Robbins & Coulter, 2005
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Marcar una direccidn: tanto para gerente de primera linea como directores. Cuando
los empleados conocen los objetivos de la empresa y sus respectivas funciones,
pueden coordinar sus actividades, cooperar y hacer lo posible por alcanzar dichos
fines.

Reducir incertidumbre: planificar implica mirar el futuro y anticipar los cambios, por
lo tanto los efectos del ambiente no tienen mayor repercusion en las
organizaciones. Los gerentes estan preparados y proporcionan respuestas eficaces
cuando cuentan con objetivos claros.

Reducir Ocio: la planificacion indiscutidamente minimiza los tiempos muertos, ya
que todo tiene su horario y programacion.

Establecer metas y control: una vez establecidas las metas y planes, a través del
control, se identifican las desviaciones de los procesos en relaciéon a sus objetivos y
frente a ello, se adquieren las medidas correctivas necesarias para mejorar el

desempeiio de cada operacion.

3.2.1 Tipos de Metas

Las metas es un objetivo de la planeaciéon. Marcan la direccién de todas las decisiones

administrativas y forman los criterios necesarios para comparar los resultados

operativos de la organizacién. Existen ciertas clases de metas:

Metas econdmicas: se relacionan con el desempefio financiero de la organizacién.
Estas metas se asocian con las organizaciones con fines de lucro, sin embargo
éstas Ultimas tienen objetivos en todos los niveles de la organizacién, no sélo en el
marco de las utilidades.

Metas estratégicas: se relacionan con el desempeno de todas las areas de la
organizacion, no solo la financiera.

Metas declaradas: son anuncios oficiales que la organizacion dicta y quiere que los
empleados consideren como sus objetivos. En ocasiones los intereses de la
sociedad donde la organizacion estd inmersa no concuerdan con las metas
declarados y en ese caso surgen conflictos.

Metas reales: se definen como los objetivos que una organizacién persigue

realmente, para ello hay que comprender las acciones de los integrantes.
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3.2.2. Tipos de Planes

Los planes son documentos en los que se explica como se van a alcanzar las metas,
como se asignan los recursos, la distribucién del tiempo y toda accién necesaria para

cumplir los objetivos de la empresa. Los tipos de plan son:

e Planes estratégicos: se aplican a toda la organizacién, fijan metas generales que
tratan de posicionarlas en el contexto de la empresa.

e Planes operativos: especifican los detalles como van a alcanzarse las metas de
produccion.

e Planes de largo plazo: su horizonte temporal rebasa los tres anos.

e Planes de corto plazo: abarcan un aino o menos.

e Planes especificos: tienen objetivos definidos claramente, son precisos y no hay
asimetrias en su interpretacion. Por ejemplo, el departamento de ventas quiere
crecer al 8% anual para el proximo afio, a través de una contratacion de 3 nuevos
vendedores y un aumento en el 50% del presupuesto de marketing.

e Planes direccionales: planes flexibles que establecen lineamientos generales. Este
plan fija un enfoque, pero no exige la accion de procedimientos especificos.

e Plan dnico: es un plan destinado a satisfacer las necesidades de una sola ocasion.

e Plan permanente: son planes continuos que encauzan las actividades que se

realizan repetidamente.

3.2.3 Métodos para Fijar Metas.

Existen dos métodos:

1. Fijacion Tradicional de Metas: método en el que las metas se definen en la
direccién de la organizacion y enseguida se dividen en metas parciales para cada
nivel de la misma.

2. Administraciéon por Objetivos: como se explicd con anterioridad este es una
teoria de administracion en el que los empleados en conjunto con sus jefes
determinan las metas especificas de desempeifio. Ademas revisan periédicamente el
progreso hacia tales metas, y se distribuyen las recompensas de acuerdo con ese

progreso.
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3.3. Planificacién Estratégica

La planificacién estratégica se define como el conjunto de decisiones y acciones
administrativas en las cuales se basara la organizacion en el largo plazo. Es una tarea
netamente de los gerentes y comprende todas las funciones administrativas;
planeacion, organizacion, direccién y control. La teoria sefala que al implementar la
administracion estratégica el desempeno de la organizacion en cuestién mejora, por

tanto no es menor.

Otro punto relevante de este proceso, es que tiene efectos en la adaptabilidad a los
cambios del ambiente por parte de la empresa. Como la administracion estratégica
busca que los gerentes se pregunten qué hacer en caso que ocurriera cualquier
situacion, la adaptacion a la incertidumbre del ambiente es mas eficiente ya que en su

momento se evalud y se establecieron los procedimientos.

Esta planificacion ademas ayuda a coordinar las organizaciones con estructuras
complejas. Simplifica los problemas de comunicaciéon ya que los cursos de accidén ya

estan establecidos y cada parte de la empresa tiene claro sus funciones y objetivos.

3.3.1. Proceso de Planificacion Estratégica

1. Identificar la misidon, los objetivos y las estrategias actuales de la organizacion:
la mision determina las razones fundamentales para estar en el negocio. En
tanto los objetivos y estrategias, como se dijo anteriormente, sirven para que
los empleados se esfuercen en conseguirlos, y sepan la manera de alcanzarlos.

2. Andlisis Externo: el caracter sistémico de la organizacion da a entender que
constantemente se estad intercambiando con el ambiente, por tanto es
imprescindible desarrollar un estudio de los principales factores que la afectan
como competidores, proveedores, clientes, complementarios, entre otros.
Asimismo es necesario reconocer las oportunidades que le brinda el ambiente y
los posibles problemas que pudiesen aparecer.

3. Anadlisis Interno: es el estudio de las fortalezas o debilidades internas de la
organizacion, donde el gerente entiende las restricciones que existen en cuanto

a recursos y capacidades operacionales.
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4. Formulacion de la estrategia: los gerentes determinan la alternativa estratégica
que mejor aprovecha las fortalezas de la organizacién y saca mayor partido a
las oportunidades del ambiente.

5. Puesta en marcha de la estrategia: sin importar con cuanta eficacia se haya
planeado la estrategia, ésta no tendra éxito si no se implementa de manera
apropiada.

6. Evaluacion de Resultados: en base a este proceso, los gerentes toman acciones
para cambiar la estrategia o efectuar alguna modificacion a la estructura de la

organizacion.
4. Organizacion del Trabajo*
4.1. Mecanismos Coordinadores

Para lograr la coordinaciéon entre las tareas divididas por la organizacién del trabajo,
existen formas de comunicacidn entre las personas que conforman la organizacion, que

permiten a la institucidon mantenerse unida. Estas son:

e Adaptacién o ajuste mutuo: Logra la coordinaciéon por el simple proceso de la
comunicacién informal, como la conversacidn entre dos operarios, no siendo
determinante el papel de un eventual supervisor para que las cosas funcionen.

e Supervisién directa: La coordinacion se logra cuando una persona asume la
responsabilidad por el trabajo que ejecutan otros, emitiendo ordenes e
instrucciones y supervisando sus acciones.

e Normalizacién o estandarizacion de los procesos de trabajo: La coordinacion se logra a
través de especificar o programar los contenidos de los trabajos. Generalmente,
mediante normas, reglas y procedimientos que se deben llevar a cabo para

I\\

desarrollar los trabajos. En definitiva, se establece el “*coémo” han de realizarse las
labores.

e Normalizacion de los productos: Se logra la coordinacion al especificar los resultados
del trabajo, dimensiones del producto o del desempefio. En concreto, lo importante

es aclarar “qué” debe hacerse.

* Mintzberg, 1989
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e Normalizacién de las habilidades: La coordinacion se logra al precisar las habilidades
o destrezas requeridas para desarrollar los trabajos. Lo relevante en este caso es
determinar “quién” es el mas apto para desarrollar una tarea (perfil).

e Normalizacién de las reglas: Son las reglas que afectan el trabajo las que se
controlan, generalmente a nivel de toda la organizacidon para que todo el personal
funcione de acuerdo con el mismo conjunto de doctrinas, como en una orden

religiosa.

4.2, Partes de una Organizacion

Las organizaciones estan estructuradas de una forma en particular para determinar las
interrelaciones entre las distintas partes que la conforman. A continuacién se detallan

las distintas partes:

e Nicleo de operaciones: En la base de cualquier organizacidn se encuentran sus
operarios, aquellas personas que realizan el trabajo basico. Esta relacionado
directamente con la fabricacion de los productos y/o de prestar los servicios.

e Cumbre o dpice estratégico: Se encuentra en el otro extremo de la organizacién.
Agui estan aquellas personas encargadas de la responsabilidad general de la
organizacion: el director, gerentes de alto nivel cuyos intereses son globales y los
que suministran apoyo directo a estos ejecutivos como secretarios, asistentes, etc.
La cumbre o apice estratégico estd encargado de asegurar que la organizacion
cumpla su misién de manera efectiva, y también de satisfacer las necesidades de
aquellos que la controlan o que tienen poder sobre la organizacion como
propietarios, oficinas gubernamentales, sindicatos, segun sea el caso.

e Linea media: Es la parte de la cadena donde se incluyen desde altos gerentes hasta
supervisores de contacto. Ellos van supervisando partiendo de la cumbre
estratégica hasta el nucleo operativo, por ello se forman a medida que la
organizacion crece y aumenta la necesidad de ejercer supervision directa.

e Tecnoestructura: A medida que la organizacion continlia su proceso de crecimiento,
busca la estandarizacion de los procesos (tecnoestructura) con el objetivo de
coordinar su trabajo y asi minimizar costos. Por ello aparecen las asesorias o staff,
que son grupos de personas fuera de la linea o jerarquia que se preocupan de

estandarizar o normalizar procesos de trabajo. Afectan el trabajo de los empleados,
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ya que si bien no forman parte del trabajo operacional, pueden disefarla,
planearla, cambiarla o entrenar al personal para que lo haga.

e Staff de Apoyo: Son unidades especializadas que proporcionan servicios indirectos a
toda la organizacion y que se encuentran fuera de su corriente operacional. Pueden
ejercer labores de: conserjeria, remuneraciones, servicios generales, seguridad
cafeteria, etc.

e Cultura Organizacional: Este aspecto viene a ser la ideologia dominante, es decir, la
filosofia con que se abarcan las creencias y tradiciones que distinguen a la
organizacion de otras. Asimismo en el ambito externo, distintas personas y
agrupaciones pueden afectar el funcionamiento organizacional, entre los cuales se
pueden mencionar: propietarios; asociaciones de empleados, proveedores, clientes,
competidores, y la propia accion de organismos gubernamentales. Este conjunto se

denomina contexto.

4.3. Parametros de Disefio Organizacional

La esencia del disefio organizacional es la manipulacién de una serie de parametros
que determinan la division del trabajo y el logro de la coordinacién. Los principales

son:

e Especializacion del trabajo: horizontal si cada empleado tienen muchas o pocas
tareas, o verticalmente si la jerarquia tiene o no el control sobre las tareas.

e Formalizacién del comportamiento: es el grado de normalizacién de los procesos de
trabajo que imponen instrucciones operativas. Se refiere a si los cargos estan
descritos con reglamentos claros.

e Formacion: programas que normalizan las destrezas o habilidades requeridas.

e Adoctrinamiento: programas y técnicas por medio de las cuales se normalizan las
reglas de los miembros de una organizacion.

e La agrupacion de unidades o criterios de departamentalizacion: una vez que los
trabajos se dividen por medio de la especializacidn del trabajo, deben agruparse de
nuevo para que las tareas comunes se puedan coordinar. El fundamento mediante
el cual se agrupan las tareas se denominan departamentalizacion. Los principales

tipos de departamentalizacion son™:

* Robbins & Coulter, 2005
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v Departamentalizacién Funcional: agrupa los trabajos segun las funciones desempefiadas.
Este enfoque se puede usar en todos los tipos de organizaciones, aunque las funciones
cambian para reflejar el propésito y el trabajo de la organizacion.

v' Departamentalizacién de Productos: agrupa los trabajadores por linea de productos. En este
enfoque, cada area importante de productos se coloca bajo la autoridad de un gerente que
es responsable de todo lo que implique esa linea de producto en particular.

v Departamentalizaciéon Geogréfica: agrupa los trabajadores con base en el territorio o la
geografia, como las regiones del sur, medio oeste o noroeste, o quizas las regiones
norteamericana, europea, latinoamericana y de Asia y el Pacifico.

v' Departamentalizacion de Procesos: agrupa los trabajos con base en el flujo de productos o
clientes. En este enfoque, las actividades de trabajo siguen un flujo de procesamiento natural
de productos o incluso clientes.

v' Departamentalizacién de Clientes: agrupa los trabajos con base en los clientes que tienen
necesidades y problemas comunes, los cuales se pueden atender mejor al tener
especialistas para cada uno de ellos.

Tamarfo de la unidad: corresponde al nUmero de puestos y cuantas personas tiene

bajo su control.

Sistemas de planificacion y control: se usan para normalizar los out puts, como por

ejemplo; las planificaciones de acciones, los sistemas de control de rendimiento,

entre otros.

Dispositivos de enlace: elaborados para fomentar la adaptacion mutua entre y

dentro de las unidades. Ejemplos: puestos de enlace, grupos de trabajo, directivos

integradores y estructuras matriciales.

Descentralizacion o difusion del poder: La centralizacion describe el grado en el que

la toma de decisiones se concentra en un solo punto de la organizaciéon. Si los

gerentes de alto nivel toman las decisiones clave de la organizacién con una
participacion escasa o nula de los niveles inferiores, entonces la organizacion esta
centralizada. En contraste, cuanto mas informacion proporcionen o las decisiones
sean tomadas por los empleados de niveles inferiores, habrd mas

descentralizacion. No existe una organizacion completamente centralizada o

descentralizada en sus decisiones. En consecuencia, son minimas las companias

que podrian funcionar de manera eficaz si en ésta sdlo un grupo selecto de
gerentes de alto nivel tomaran todas las decisiones; ni tendrian un buen
desempefio aquellas donde todas las decisiones se delegan a los empleados de

niveles inferiores.
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4.4. Factores de Contingencia

Existen ciertos factores de contingencias o situacion que influyen sobre la eleccién de
estos parametros de disefio, que en definitiva conforman la estructura organizacional.

Entre éstos, se incluyen:

Edad y tamaiio de la organizacion

Mientras mas afos tiene una organizacién, mas formalizado es su comportamiento. Lo
mismo ocurre cuando se trata de organizaciones de gran tamafno, cuanto mas grande
€S una organizacion, mas elaborada es su estructura; esto es, mas especializados son
sus puestos de trabajo y unidades, y mas desarrollados son sus componentes

administrativos.

Sistema técnico

Se relaciona con los implementos usados en el nlcleo de operaciones para producir los

bienes o servicios. Este sistema puede caracterizar una organizacion en los siguientes

aspectos:

* Mientras mas se controle el trabajo de los operarios, mas formalizado y
burocratizado estara el trabajo.

= Sj existe un sistema técnico complejo, mas elaborado y profesional sera el staff de
apoyo como soporte del sistema.

*= Si el trabajo del nlcleo de operaciones se automatiza, la organizacién pasa de una
estructura administrativa burocratica a una organica donde existe libre flujo de

informacion.

Entorno

En este factor se incluyen varias caracteristicas del ambiente externo de la

organizacion como: los mercados, el clima politico, las condiciones econdmicas, entre

otras. Una vez analizado se entiende que:

= Sij el entorno de una organizaciéon es dinamico, mas organica sera su estructura.

= En vista de un entorno complejo, mas descentralizada serd la estructura de la
organizacion.

* Cuanto mas diversificados sean los mercados de una organizacion, mayor sera la
propension a dividirse en unidades basadas en el mercado, o divisiones, dada una

economia de escala favorable.
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Poder

En este factor se incluye el grado en que una organizacion esta controlada desde fuera,

apreciandose que:

= Cuanto mayor sea el control externo de una organizacién, mas centralizada y
formalizada serd su estructura.

= Una coalicién externa dividida hara aparecer una coalicién interna politizada.

De forma ideal, los parametros de diseno se eligen segun la edad, tamafo, sistema
técnico y entorno propio de la organizacion, sin embargo, la teoria sefiala que existe
un factor adicional que es la moda, donde muchas compafiias adquieren esa
estructura y sus respectivos parametros, ya que es la forma que esta dando resultado

en la actualidad.

4.5. Tipos de Organizaciones.

4.5.1. Estructura Simple

La organizacidén tiene una estructura informal, flexible y baja jerarquia de linea media.
Las actividades giran en torno al director, quien ejerce el control personalmente, por
medio de supervisién directa. El contexto de la organizacién es cambiante, donde el
gerente debe tener un fuerte liderazgo y carisma. Se presenta generalmente en
organizaciones pequefias y en fabricantes de zonas especificas, donde ambas cubren

un nicho determinado.

4.5.2. Burocracia Mecanica

Este tipo de estructuras tiene procedimientos formales, con una especializacién del
trabajo bien establecida. Se agrupa la mano de obra segun la funcién, y la
tecnoestructura adquiere fuerza ya que es indispensable la normalizacion del trabajo
en estas organizaciones; por lo general son mas grandes y maduras que las de
estructura simple. Es habitual en las empresas de produccién en masa o entidades
gubernamentales, que su comun denominador es la resistencia al cambio de

estrategia, dado que prefieren largos periodos de estabilidad.

4.5.3. Burocracia Profesional
Esta es una burocracia descentralizada, donde los profesionales trabajan en forma
autonoma, pero sometidos a los controles propios de su profesidon. La tecnoestructura

es minima al igual que la jerarquia de linea media, por tanto solo existe el apoyo del
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staff en gran proporcion. Los principales problemas en esta estructura es que falla la

coordinacion entre los profesionales.

4.5.4. Organizacién Diversificada

La organizacién tiene divisiones basadas en el mercado y bajo la direccion de la
administracién central. Las divisiones dirigen los negocios en forma auténoma, con sus
propias estrategias y procesos productivos. Esta estructura se manifiesta frente a
distintas opciones de mercados, por ello las organizaciones maduras como las

corporaciones empresariales utilizan esta estructura.

4.5.5. Organizacion Innovadora o Adhocratica

Esta estructura es descentralizada, donde los expertos funcionales desplegados en
equipos multidisciplinarios de staff, llevan a cabo proyectos innovadores. A pesar que
dicho proyectos tienen distinta naturaleza, se coordinan a través del personal de
enlace, o simplemente por adaptaciéon. Esta estructura enfrenta el entorno complejo y
dinamico, que incluye alta tecnologia y cambios frecuentes de productos por lo que en

las industrias de jovenes esta mas presente.

4.5.6. Organizacion Ideoldgica o Misionera

Estructura basada en valores y creencias que distingue a la organizacion. Tiene un
objetivo claro asociada a un liderazgo carismatico. La coordinacién se realiza por medio
de la normalizacion de reglas, asimismo constantemente se refuerza mediante la
seleccién, socializacién y adoctrinamiento de los miembros. Esta estructura esta
constituida por pequefias unidades, organizadas débilmente y fuertemente

descentralizadas, pero con controles normativos potentes.

4.5.7. Organizacion Politica

Esta estructura nace por medios de poder técnicamente ilegitimos, a menudo por
propio interés de un individuo, que causa conflictos donde se separan los individuos o
las unidades de la organizacion. Como en las empresas no existe una coordinacion
concentrada, en ocasiones sustituyen a los sistemas legitimos de poder y surgen estos
movimientos donde la autoridad se distribuye de manera informal. La politica y las
organizaciones politicas finalmente desempefian un rol importante en las
organizaciones, especialmente para ayudar a efectuar los cambios necesarios

bloqueados por los sistemas legitimos de influencia.
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5. Direccion™

5.1. El Comportamiento Organizacional

El gerente trabaja a diario con el comportamiento organizacional, que se define como
las acciones de las personas en el trabajo. Este elemento, que a simple vista tiene un
aspecto sencillo, estd constituido por factores no tan claros y que el gerente debe

conocer, ya que son variables que influyen en el desempefio de los empleados.

El comportamiento organizacional se centra en el area individual y grupal. En la
primera ahonda en las actitudes, la personalidad, la percepcion, el aprendizaje y la
motivacion de cada empleado, mientras en la parte grupal, desarrolla todo lo
relacionado con éstos y su comportamiento como las normas, roles, formacion de

equipos, liderazgo y conflictos.

Los objetivos del comportamiento organizacional son explicar, predecir e influir en el
comportamiento. El éxito de un gerente radica en lograr que se hagan las cosas a
través de las personas, por tanto este tema tiene mucha importancia en el ejercicio de
una jefatura. La teoria sefiala que el gerente debe ser capaz de explicar por qué los
empleados presentan un comportamiento mas que otro; ademas, debe predecir como
responderan los trabajadores a diversas acciones que podria realizar la alta gerencia y
finalmente requiere tener la capacidad de influir en el comportamiento de sus

empleados.

Se detallan a continuacién 5 actitudes que explican gran parte del comportamiento de
los empleados y que el gerente debe estar al tanto en que grado se presentan en su
organizacion:

*» Productividad: medida de desempefio tanto de eficiencia como eficacia.

» Ausentismo: no presentarse al trabajo.

= Rotacion: retiro voluntario e involuntario permanente de la organizacién.

= Comportamiento de Ciudadania Organizacional: se refiere al comportamiento

discrecional que no forma parte de los requisitos laborales formales de un

empleado, pero que no obstante fomenta el funcionamiento eficaz de Ia

* Robbins & Coulter, 2005
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organizacion. Por ejemplo: ayudar a miembros del equipo de trabajo, ofrecerse
como voluntario para realizar actividades laborales prolongadas, etc.

= Satisfaccion del Trabajo: se refiere a la actitud general de un individuo hacia su
trabajo. Este es un resultado vital para el gerente porque asegura que el

trabajador no deje sus funciones.

5.2. Grupos de Trabajo y Equipos

Dentro de las organizaciones existen grupos de trabajo. Para el gerente es una
preocupacion que cada uno ellos ejerza por si sdlo su responsabilidades de manera de

cumplir con los objetivos generales.

Los grupos formales, propios de las organizaciones empresariales, se definen como
grupos de trabajo constituidos a partir de la estructura organizacional de la cual
forman parte, donde tienen responsabilidades bien designadas y con la especificacidon
de su contenido. Se establecen ademas los comportamientos adecuados para el

desempefio laboral que también estan alineados con los objetivos de la compaiiia.

Existe otro tipo de grupo llamado equipo, donde el gerente es un agente secundario,
ya que estos equipos de trabajo estadn constituidos por miembros que trabajan
intensamente por concretar el objetivo individual y colectivo, usando sus habilidades

individuales, y colaborando con el principio de responsabilidad personal y con el grupo.

Para los gerentes, los equipos son mas flexibles y sensibles a los cambios del ambiente

que los departamentos tradicionales u otros grupos de trabajo permanente.

5.3. Motivacion

La motivacion se entiende como el esfuerzo ejercido hacia el objetivo organizacional. El
elemento esfuerzo es una medida de intensidad o impulso por tanto una persona
motivada se esfuerza mucho. Para los individuos la motivacién satisface una
necesidad, por tanto, los requerimientos de la organizacién deben ser compatibles con
las necesidades del individuo. Si no concuerdan los individuos pueden estar realizando
grandes niveles de esfuerzo que sean contrario a los intereses de la organizacion y en

ese sentido los resultados que obtendra la empresa no seran lo esperados.
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5.4. Gerentes o lideres

El gerente debe poseer una actitud mental positiva, aceptando obligaciones y
responsabilidades como parte de su trabajo. Debe dejar de lado muchos intereses
personales. Debe saber determinar lo que se debe hacer, tener deseos de conducir al
grupo y estar dispuesto a los sacrificios que el cargo exige. Debera ser activo, creativo
y desarrollar aptitudes para la funciéon que realiza. Tendra que solucionar situaciones

dificiles y aceptar las criticas.

Liderazgo y gerencia no es lo mismo. Esta ultima equivale al cargo que tiene el
gerente, el cual hace cumplir las funciones encargadas de acuerdo a normas
establecidas. El lider, en cambio, es el que tiene capacidad de mando y la aceptacion

del grupo.

A continuacién se enumeran los rasgos relacionados con el liderazgo gerencial segun
Robbin & Coulter en su texto Administracién:

= Dinamismo: los lideres realizan gran cantidad de esfuerzo. Tienen un deseo
relativamente alto de logro, son ambiciosos, tienen mucha energia y son
persistentes en sus actividades y muestran iniciativa.

» Deseo de dirigir: tienen fuerte deseo de influir en los demas y dirigirlos.
Muestran el deseo de tomar la responsabilidad.

= Honestidad e integridad: crean relaciones de confianza entre ellos mismos y
sus seguidores siendo sinceros y honestos, y mostrando gran congruencia entre
sus palabras y hechos.

= Confianza en si mismos: los seguidores buscan lideres que no duden en si
mismos. Por lo tanto, los lideres deben mostrar confianza en si mismos para
convencer a sus seguidores de que sus objetivos y decisiones son los correctos.

= Inteligencia: deben ser lo suficientemente inteligentes para reunir, sintetizar e
interpretar grandes cantidades de informacion y deben tener la capacidad de
crear visiones, resolver problemas y tomar las decisiones correctas.

= Conocimientos pertinentes para el trabajo: los lideres eficaces tienen una
gran cantidad de conocimiento sobre la empresa, la industria y los asuntos
técnicos. Los conocimientos profundos les permiten tomar decisiones bien
informadas y entender las implicaciones de esas decisiones.

= Extraversion: los lideres son personas muy alegres y activas, Son sociables,

seguros de si mismos y raramente son callados o retraidos.
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6. Control”*

El proceso de control consiste en supervisar las actividades para garantizar que se
realicen segun lo planeado y corregir cualquier desviacion significativa. Todos los
gerentes deben participar en la funcion de control independientemente que sus
unidades se estén desempenando seguln lo planeado. Los gerentes no pueden saber en
realidad si sus unidades tienen un desempefio adecuado sino hasta que evallan que
actividades se han llevado a cabo y se comparan el desempefio real con la norma
deseada. Por lo tanto un sistema de control eficaz asegura que las actividades se

completen de tal manera que conduzca al logro de los objetivos.

Existen tres enfoques para disefar los sistemas de control:

i Control de Mercado: es un enfoque que destaca el uso de mecanismos de
mercado externos, como la competencia de precios y el porcentaje de
participacion, para establecer las normas que se utilizan en el sistema de
control.

ii. Control Burocratico: enfoque que destaca la autoridad organizacional como
medio de control y se basa en normas, reglamentaciones, procedimientos y
politicas generales de la organizacion. El control es un mecanismo jerarquico
estricto.

iii. Control de Clan: enfoque en el que los valores compartidos, las normas, las
tradiciones, los rituales, las creencias, y otros aspectos de la cultura de la
organizacion regulan el comportamiento de los empleados. El control es propio

del grupo.

El control es muy importante ya que es el vinculo final entre las funciones de la
gerencia. Es la forma que tienen los gerentes para saber si los objetivos
organizacionales se estan cumpliendo, y en caso contrario reconocer las razones de

esa situacion.

Asimismo el control es una herramienta esencial para otorgar responsabilidades a
subordinados. Por ejemplo, si a una empresa manufacturera, requiere de un supervisor

de planta, y el sistema de control, en este caso la evaluaciéon de desempefio, indica

* Robbins & Coulter, 2005
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que hay un trabajador en toda la planta que destaca por sobre los demas, seria el

candidato idoneo para el cargo.

El proceso de control consta de tres partes, una primera que mide el desempefio real
de la unidad o proceso estudiado; la segunda que compara el desempefio real con una
norma establecida con anticipacién; y la ultima, que consiste en la toma de medidas

administrativas para corregir desviaciones o normas inadecuadas.

Los datos reales de la unidad investigada se obtienen mediante observaciones
personales, informes estadisticos, informes orales e informes escritos. Con la
informacidn disponible, se procede a analizarla y luego se compara con los resultados
esperados que indica la norma organizacional. En esta parte del proceso de control, se
establece un margen de variacion, que permite a los resultados reales diferenciarse del
estandar esperado. Finalmente si el margen, se ve sobrepasado, la gerencia procede a

elaborar las medidas necesarias para mejorar los resultados.
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III. Segunda Parte

1. La PYME
1.1 éQué son las Pymes?

Una dificultad cuando se discute sobre la PYME consiste en determinar de qué tipo de
organizacion se estd hablando. Existen varias definiciones acerca de la categoria
“pequefia y mediana empresa”. Estas apuntan a lo mismo, no obstante dependen de la
variable usada para medir su tamafio. Por ejemplo en cuanto a ventas, empleados,

capital invertido entre otros.

Segun la Direccion de Estudios perteneciente a la Direccion del Trabajo, las empresas
pueden clasificarse de acuerdo al nimero de trabajadores (Ver Tabla 1) en micro,
pequefia, mediana y gran empresa. La encuesta ENCLA 2006, es un estudio
cuantitativo” que mediante una muestra de empresas chilenas permite generalizar a la
totalidad de la poblacion. Por ello se presenta los resultados que arrojo el estudio

respecto al tema de la distribucion por tamafio de empresas (Ver Grafico 1).

Tabla 1
Clasificacion de Empresas
per nomeare de trabajadores
Tamaiio N2 de trabaja dores Concepto
1 Se? Microemprasa
2 100 49 Pecjuefc empresa
3 S 197 Mediana emprasa
4 200 rabajodores o mds Sran empre sa

Fuente: ENCLA 2006

*
tipo de estudio que asume que la subjetividad existe, no obstante el fin de éste es demostrar como los fenémenos se adecuan
a la realidad objetiva. Generaliza los datos de una muestra a la poblacién total.
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Grafico 1

Distribucion de empresas por tamafio

16,1%

4. 7%

50,4%

28,8%

M Gran O Mediana W Pequefia O Micro
emprasa empresa empresa empresa
{200 y mas (50a199trab) (10 a 49 trab.) (4 a 9 trah,)

Fuente: ENCLA 2006.

Los niveles de ventas anuales que determinan a que estrato pertenece cada empresa
es otra forma de clasificacién. Los limites son los siguientes’:

- Microempresa: menos de 2.400 UF. en ventas anuales.

- Pequefia empresa: de 2.401 a 25.000 UF. en ventas anuales.

- Mediana empresa: de 25.001 a 50.000 UF. en ventas anuales.

- Gran empresa: mas de 50.000 UF. en ventas anuales.

Clasificar a las empresas por tamafo es util para formarse una idea de los érdenes de
magnitud. Sin embargo se concluye que para la categoria PYME no es suficiente dada

la heterogeneidad que caracteriza a este grupo de empresas.

1.2. Caracteristicas de las Pymes

1.2.1. Escala Eficiente de Operacion.

La PYME se observa en sectores cuya escala de operacion eficiente es pequefia, en
otras palabras, donde las economias de escala no son importantes. Esto ocurre en
actividades que no requieren incurrir en costos fijos o hundidos considerables y
productos sin publicidad. Por el contrario, cuando la escala eficiente de operacion es

importante o los productos requieren de publicidad masiva, no se observaran Pymes

X
CORFO, PYME Un desafio a la Modernizacion Productiva.
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tratando de competir. Un caso ejemplificador es en la industria nacional del cigarrillo,

donde simplemente no existen Pymes productoras’.

1.2.2. Nichos y Diferenciacion de Productos.

La segunda caracteristica que justifica la heterogeneidad de las Pymes es que éstas
pueden coexistir con empresas grandes produciendo productos parecidos cuando son
capaces de explotar nichos de demanda. Aquellos segmentos valoran la diferenciacién

de productos que entrega este tipo de empresas.

1.2.3. La Dinamica Industrial, Entrada, Desarrollo y Salida de Empresas.

La tercera caracteristica econémica fundamental, sin la cual es imposible dar cuenta de
la gran heterogeneidad entre Pymes, es la dinamica de las industrias, en particular el

ciclo de entrada, evolucidn y salida de empresas.

Los estudios han permitido establecer que en practicamente todas las industrias,
muchas empresas de las que se crean, fracasan y salen, y so6lo unas pocas son
exitosas. En paises que se ha estudiado esta materia, entre el 5 y 10% del total de

firmas muere cada afio por razones distintas al ciclo econémico.

La tasa de salida es mas alta para firmas mas jovenes y para las firmas mas pequefias.
Por ejemplo, alrededor del 10% de las firmas muere antes de cumplir un afo, y la tasa

de fracaso aumenta afio tras afo.

Por otro lado, la tasa de salida es mayor mientras mas pequefia sea la firma, en parte
porque la entrada de nuevas firmas tiende a ser a escalas muy pequefias y alejadas
del valor eficiente de operacion, y ademas porque las empresas que declinan tienden a
perder ventas por varios afios. Sin embargo, las firmas que sobreviven tienden a
crecer mas rapido mientras mas pequefias son. Vale decir, el fracaso y salida de
empresas y su reemplazo por firmas nuevas es parte sustantiva de la dindmica de las

industrias.

1.3. La PYME y el Capital Humano

-
www.minecon.cl
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Una de las proposiciones generalizadas es que la fragilidad de las Pymes en Chile y su
escaso potencial de desarrollo radica en que se gestionan mal. Dos razones estan
detras de este problema. Por un lado, una falta generalizada de capacidad de gestién
que afecta de manera particular a estas empresas, o que el trabajador calificado esta

siendo utilizado en su mayoria por grandes empresas*.

Las capacidades de la poblacién adulta chilena son muy limitadas e inferiores a las de
paises de mayor nivel de desarrollo. Es una realidad que no es facil revertir en el corto
plazo. Como ocurre en cualquier pais, la capacidad de gestion existente esta
determinada por la educacién formal, entrenamiento y experiencia acumulada, por lo

que es el resultado de un proceso de inversion a largo plazo.

Dada esta escasez, la capacidad de gestion se concentra en mayor medida en
empresas de mayor tamafio. Por ejemplo, el nimero de técnicos y profesionales
universitarios crece con el tamano de la empresa, como también el nivel de calificacion
de los empresarios. Entre las microempresas solo un 28,3% tienen educacion
universitaria completa, proporcion que aumenta a un 33,5% en el caso de las

empresas pequefias y llega a 46,4% en las empresas medianas” .

La capacidad de gestidon se concentra en empresas mas grandes dado que es un costo
alto, y no todas las Pymes pueden solventarlo. En este contexto, para las empresas
grandes contratar un gerente de mayor calificacion llega a ser conveniente ya que la
gestién operativa del negocio tendrd un soporte administrativo profesional. Estos

acontecimientos no ocurren en las Pymes.

1.3.1 Generacion de Empleo

Tradicionalmente se ha atribuido a las pequefias y medianas empresas una gran
capacidad de generacion de empleo. No obstante, se han sumado al debate temas
como la calidad del empleo, las remuneraciones y la productividad que se presentan en

las Pymes.

*

www.minecon.cl
EES

www.minecon.cl
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La capacitacién es un medio por el cual las politicas publicas chilenas buscan mejorar
los indices de rendimiento en cuanto a productividad. Asimismo estan promoviendo el
desarrollo tecnoldgico, alternativas financiamiento y una nueva legislacidon entre las

Pymes.

La PYME serda una buena opcion para el trabajador siempre y cuando las condiciones

que le ofrezcan sean mejores a las del mercado informal.

1.4. Direccion Administrativa y Gestion del Negocio en las Pymes

La PYME existe en sectores en los cuales los tamafios eficientes de operacién son
pequefos y en muchos casos, en los que existe la posibilidad de desarrollar negocios
de nicho. La caracteristica fundamental de la gestién en estos casos es el conocimiento
del negocio. El empresario debe conocer y entender perfectamente los aspectos
productivos de la empresa; ser capaz de disefiar productos para satisfacer las
necesidades de sus clientes, buscar la manera de introducir mejoras en los productos y

en los procesos, evaluar la calidad de las materias primas que utiliza, etc".

Los aspectos técnicos de la gestion del negocio son especialmente importantes en el
caso de las Pymes. Gestionar bien va mucho mas alld de ser eficiente en los aspectos
administrativos, de organizacién y contables de la empresa. Es por ello que una de las
bases del éxito de las empresas pequerias suele ser el capital humano que forma parte
de la persona del empresario (gerente o directivo). Una muestra de ello es que muchas
Pymes fracasan cuando el empresario fundador muere o se aleja del negocio. Por ello,
la escasez de capacidad de gestidn entre estas empresas se explica en parte porque el
gerente no puede dedicarle gran cantidad de su tiempo a las labores administrativas,
ya gue su conocimiento y experiencia es insustituible en la operacién de la empresa. A
esto se suma el que su escala de produccion no justifica econdmicamente contratar un

asistente.

Lo que eventualmente podria comprar un empresario pequeifio en el mercado es
capacidad de gestién administrativa, es decir aquella capacidad de gestién de caracter

general que permite mejorar los procesos administrativos, de organizacién y contables

-
www.minecon.cl
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de la empresa. Pero es mucho mas dificil contratarla, porque es un conocimiento mas

especifico y costoso.

Por eso, lo mas apropiado es desarrollar capacidad de gestion al interior de la empresa
capacitando al empresario. La ventaja es que precisamente el empresario conoce su
negocio y esta en condiciones de darse cuenta donde estan las oportunidades de
mejorar procesos y procedimientos, innovar en su tecnologia o disminuir costos. Sin
embargo, esta opcién puede presentar dos inconvenientes: el empresario puede no
querer capacitarse; o bien, el empresario puede no saber quién puede aportarle algo
que le sirva. La condicion necesaria para que la capacitacion destinada a mejorar la
gestion de la empresa se efectle, consiste en que el capacitador entienda los
problemas de la empresa, es decir, conozca los aspectos claves del negocio. El
empresario podria rehusar capacitarse si ello implica compartir conocimiento especifico
de su negocio, ya que podria significar una mayor competencia futura. Es por esto que
los empresarios de Pymes estan dispuestos a compartir su conocimiento del negocio

con familiares directos y no con terceros.

2. Industria Metalmecanica

Esta investigacion aborda empresas que se desempefian en la industria
metalmecanica. Esta Ultima entra en el concepto de la industria manufacturera que
incluye empresas que trabajan la materia prima para fabricar productos terminados o

semi-terminados los cuales se transan en el mercado nacional o internacional.

En 1993, de las pequefias empresas existentes el 12,4% se encontraban en la
industria manufacturera, en tanto, de las medianas el 18,4% competian en dicha
industria. Las Pymes finalmente constituyen el 30,4% en la industria manufacturera,
en tanto, el area construccion, la mas importante de la categoria, esta conformada por

un 32,4% de Pymes”.

Los indices demuestran que las empresas a medida que crecen entran en la industria
manufacturera, en caso contrario si éstas disminuyen su porte, cambian su rumbo e
incrementan la participacion en la produccidn agropecuaria, restaurantes y servicios

personales.

* CORFO, PYME un desafio a la Modernidad Productiva
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El sector manufacturero es relevante por tres razones' :

- Es un sector con una alta proporciéon de valor agregado sobre el valor bruto de
produccion.

- Genera encadenamientos productivos hacia adelante (sector servicios, transporte,
comercio).

- Genera encadenamientos productivos hacia atras (sector agricola, minero, forestal,

pesquero, bienes de capital, etc.)

A continuacion en el Tabla 2 se presenta la distribucion de los tipos de empresas en el
sector metalmecanico (industria manufacturera metalica). El segmento PYME contiene

mas del 60% de las companfias pertenecientes a esta rama.

Tabla 2
Distribucién de empresas por ram, segin tamefio

Rama Micro | Pequeiia | Mediana | Grande | Total
Aeyricultura,
Crnoderia, Coaza | 32,5 448 1200 1.4 10,0
v Silvicubure
Pesco 19,0 429 33,3 4,8 10,0
Beplotacian de
miﬁms ¥ canteras 17.% 0.7 14,3 E 10,0
[red ustricss
menu fectorenas ne | 20,4 05 . &5 10,0
et licers
Ired ustriess
e nu fecture o 3.7 L&D 8,3 L0 10,0
metélicos

Fuente: ENCLA 2006

* CORFO, PYME un desafio a la Modernidad Productiva
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IV. Conclusiones

La administracion es un concepto dificil de definir. Existen variados enfoques que
explican, con distinto énfasis el alcance del término. Cada uno de ellos se basa en
distintas corrientes ideolégicas que intentan asociar la administracion, con su propia
teoria. En este contexto es incorrecto decir cual enfoque es mejor, ya que lo
importante es utilizar aquel conocimiento optimo para el desarrollo de la investigacion
gue se esta elaborando. En este caso se profundizé el Enfoque Sistémico, porque

grafica las organizaciones claramente y las relaciona con su ambiente externo.

Por otra parte, los gerentes tienen muchas responsabilidades; planear, organizar,
dirigir y controlar son las funciones administrativas principales del cargo. Cada una de
ellas es vital para que el ejercicio de la gerencia sea provechoso. Si bien, un directivo
decide priorizar una funcion gerencial sobre otra, lo importante es saber implementar
cada una de ellas y mantener un equilibrio entre ellas. Para cumplir el objetivo

requiere de habilidades y caracteristicas especiales.

Las responsabilidades de los gerentes, en ciertas empresas, escapan a las labores
ciertamente administrativas. Henry Mintzberg sefiala que los directivos deben cumplir
roles, mas que funciones. Esta teoria define con mdas especificacion las tareas del

directivo.

El andlisis acerca de las Pymes nos lleva a concluir como la escasez de tiempo y
recursos impide cumplir ciertas responsabilidades administrativas. Es una realidad
empresarial de la sociedad chilena, donde los gerentes deben esforzarse mayormente
para lograr cumplir con los objetivos organizacionales. Respecto a la industria
metalmecanica se concluye que es un rubro donde el segmento PYME tienen la mayor
presencia, no obstante dicha industria no escapa de la realidad de este tipo de
empresas; hay déficit de profesionales, déficit de conocimiento administrativo, entre

otros problemas.
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Capitulo II: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

I. Introduccion

En este capitulo se desarrolla la metodologia de trabajo de investigacion, que en
palabras simples se define cémo el anélisis utilizado para el estudio. El capitulo esta
constituido por dos partes; una tedrica y otra practica. En la primera se describe el
proceso definido como investigacion cientifica en la cual se basa este seminario; los
enfoques existentes, los tipos de estudios y los métodos de recoleccion de datos.
Luego en la segunda parte se explican los objetivos y alcances de la investigacion,
asimismo se describe la metodologia y el tipo de estudio implementado. Ademas se
justifica la seleccion de las empresas de la industria metalmecanica y los métodos de

recoleccion de datos utilizados.
II. Primera Parte
1. La Investigacion Cientifica

Para el desarrollo de este seminario se utilizd la investigacion cientifica. Esta se
concibe como un conjunto de procesos sistematicos y empiricos que se aplican al
estudio de un fendmeno”. Su esencia es dindmica, cambiante y evolutiva; dindmica ya
que es la herramienta para conocer nuestro entorno dindmico, cambiante porque es
atil para distintos fines investigativos y finalmente evolutiva dado que sus resultados

han afectado la evolucion de la sociedad en la cual estamos insertos.

Es un proceso sistematico debido a que no atribuye la casualidad a los
acontecimientos, por el contrario, sefiala que existe una disciplina dispuesta a efectuar
la respectiva investigacién acerca de las interrogantes del fendmeno. La connotacion
empirica se relaciona con la recoleccion y analisis de datos que el investigador, autor

del trabajo, debe implementar para llegar a conclusiones.

Dicha investigacion se puede manifestar de tres maneras. La primera de ellas es la
investigacion o enfoque cualitativo, la segunda es la investigacién o enfoque

cuantitativo, y finalmente el estudio mixto. Esta Ultima implica la combinacién de los

-
Herndndez, Fernédndez-Collado y Baptisa, 2006
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dos primeros. Cada tipo hace un aporte determinado, en otras palabras cada enfoque

presenta variables distintas en su estructura, no obstante nunca cadtica y sin método.

Los enfoques cuantitativo y cualitativo ninguno es intrinsecamente mejor que el otro,
sino constituyen diferentes aproximaciones al estudio de un fendmeno. La utilizacién
de ambos, juntos o por separado, debe entenderse como una forma de nutrir la
investigacion cientifica. El objetivo de ésta es conducir a la solucién de los diversos

cuestionamientos del investigador.

2. Enfoque Cuantitativo de la Investigacion

El enfoque cuantitativo de investigacion, es un tipo de estudio que asume que la
subjetividad existe y el investigador le proporciona cierto valor, no obstante el fin de
éste es demostrar como los fendmenos se adecuan a la realidad objetiva. En efecto, en
la implementacion del enfoque lo importante es acotar la informacién, para precisar la
medicién de la variable de estudio. Una de las bondades del enfoque cuantitativo es

que permite generalizar los datos de una muestra a la poblacion total.

Este enfoque constituye un proceso secuencial y probatorio; cada etapa precede a la
siguiente, y no se puede evitar ninguna. Las fases del enfoque cuantitativo son:

a) Idea

b) Planteamiento del Problema

c) Revision de la Literatura y Desarrollo del Marco Teorico

d) Visualizacion del Alcance del Estudio

e) Elaboracién de Hipodtesis y Definicién de Variables

f) Desarrollo del Disefo de Investigacién

g) Definicién y Seleccién de la Muestra

h) Recolecciéon de Datos

i) Analisis de los Datos

j) Elaboracion del Reporte de Resultados

El proceso cuantitativo parte de una idea, que va acotandose y, una vez delimitada, se
derivan objetivos y preguntas de investigacion; se revisa la literatura y se construye
un marco o perspectiva teorica. De las preguntas se establecen hipétesis y determinan
variables; se desarrolla un plan para probarlas (disefio); se miden las variables en un

determinado contexto; se analizan las mediciones obtenidas (con frecuencia utilizando
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métodos estadisticos), y se establece una serie de conclusiones respecto de la

hipétesis.

En el planteamiento del problema, la orientacidn del estudio es hacia la descripcién,

prediccién y explicacién, con variables especificas y lo mas acotadas posible.

La revisién de literatura y posterior estructuracién del marco tedrico, tiene un rol
fundamental en el estudio, ya que es la justificacion del planteamiento y necesidad del

estudio.

La recoleccion de datos se realiza con instrumentos predeterminados y datos
exclusivamente numéricos y en una cantidad considerable de casos. El analisis de
estos datos es mediante la estadistica, cuyo contenido son descripciones de
tendencias, comparacion de grupos o relacion entre variables. Ademas cada resultado

numérico es comparado con informes de estudios previos.

Respecto al reporte de resultados, este enfoque elabora un documento estandar,

objetivo y sin tendencias.

3. Enfoque Cualitativo de la Investigacion.

El enfoque cualitativo de investigacién basa su contenido en el estudio del mundo
social y cdmo sus fendmenos pueden ser explicados a partir de una teoria coherente
con la realidad observada. De hecho los modelos culturales se encuentran en el centro

del estudio de lo cualitativo.

El investigador del enfoque cualitativo, observa los procesos sin interrumpirlos, alterar
o imponer un punto de vista externo, sino tal como son percibidos por los actores del

sistema social.

En este enfoque se aplica la logica inductiva, es decir, de lo particular a lo general. De
los datos a las generalizaciones no estadisticas y luego la teoria, el analisis se basa en
la dispersion y expansion de los datos recopilados. En la investigacion el marco tedrico
es un elemento que ayuda a justificar la necesidad de investigar un problema

planteado, no obstante tiene un papel secundario.
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El acento en el enfoque cualitativo no estd en medir las variables involucradas en un
fendmeno, sino entenderlo. Las fases del enfoque cualitativo son:

a) Idea

b) Planteamiento del Problema

c) Inmersion Inicial en el Campo

d) Concepcion del Disefio de Estudio

e) Definicién de la Muestra inicial del Estudio y Acceso a Esta

f) Recoleccion de Datos

g) Analisis de los Datos

h) Interpretacion de Resultados

i) Elaboracion del Reporte de Resultados

En este enfoque la certeza acerca de que las preguntas de investigacion e hipotesis
precedan a la recoleccion y analisis de los datos no existe. En efecto, pueden nacer
interrogantes antes, durante o después de la recoleccidon y el analisis de los datos. El
objetivo es encontrar las preguntas de investigacion 6ptimas, y poder responderlas. El
esquema de trabajo del enfoque cualitativo se mueve de manera dinamica, en ambos

sentidos entre los hechos y la interpretacion de éstos.

4. Tipos de Estudio

e FEstudio Exploratorio: determinan tendencias, identifican relaciones potenciales
entre variables y establece el marco tedrico de investigaciones posteriores mas
rigurosas. Se caracterizan por ser mas flexibles en su metodologia y su objetivo es
proporcionar antecedentes sobre problemas del comportamiento humano que
deseen ser estudiados por un especialista de una ciencia.

e FEstudios Descriptivos: buscan especificar las propiedades importantes de personas,
grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis. Mide
diversos aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno a investigar.

e FEstudios Correlacionales: mide el grado de relacién entre dos o mas conceptos
variables.

e FEstudios Explicativos: van mas alla que la descripcidon de conceptos, fendmenos o
relaciones entre conceptos, ya que estan dirigidos a responder a las causas de los
eventos fisicos o sociales. Como su nombre lo indica, su interés se centra en

explicar porqué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta.
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5. Recoleccion de Datos

Existen dos tipos de recoleccion de datos, la del enfoque cuantitativo y la del
cualitativo. La primera de ellas se fundamenta en la medicién, ya que cuantifican
variables contenidas en las hipdtesis. Se lleva a cabo al utilizar procedimientos
estandarizados y aceptados por la comunidad cientifica. Su credibilidad depende si
logra demostrar el uso de aquellos procesos. Los fendmenos cuantitativos estudiados
necesariamente deben poder medirse, de lo contrario no pertenecerian al enfoque. En
el caso de la recoleccion cualitativa, el método utilizado no es estandarizado y la
medicidon no es numérica, por lo que el andlisis se distancia de la estadistica. La
recoleccion de datos consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista de los
participantes (sus emociones, experiencias, significados y otros aspectos subjetivos).
Generalmente el investigador pregunta cuestiones globales y abiertas, recaba datos
expresados a través del lenguaje escrito, verbal y no verbal, asi como visual, los cuales
describe, analiza y convierte finalmente en tema. En resumen conduce la investigacion
de una manera subjetiva y reconoce sus tendencias personales. La preocupacion
directa del investigador cualitativo se concentra en las vivencias de los participantes tal

como fueron sentidas y experimentadas.

i.  Métodos de Recoleccion Cuantitativos

Los métodos de recoleccion de datos son instrumentos para realizar mediciones. Su
confiabilidad y validez son requisitos fundamentales para su aceptacion. La
confiabilidad se refiere al grado en que la aplicacion repetida de un instrumento a un
sujeto, produce resultados iguales. En tanto, la validez se relaciona con si la
herramienta de medicidon explica o no la variable que se espera estudiar. Los
principales métodos son:

- Cuestionarios: conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a medir.

- Andlisis de Contenidos: técnica para estudiar la comunicacion de una manera
objetiva, sistematica y que cuantifica los resultados en categorias.

- Observaciéon Cuantitativa: registro sistematico, valido y confiable de
comportamiento o conducta manifiesta. Se recolecta informacion acerca de la
conducta y no percepciones.

- Pruebas Estandarizadas: mide variables especificas como la inteligencia, la
personalidad general, el razonamiento matematico, el sentido de la vida, la

satisfaccion laboral, entre otras.
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if.

Datos Secundarios: revision de documentos, archivos y registro publicos
recolectados por otros investigadores.

Instrumentos Mecanicos o Electrénicos: sistemas de medicion por aparatos como:
el escaner, la pistola laser, el detector de mentiras, entre otras.

Instrumentos Especificos Propios de Cada Disciplina: instrumentos para medir la
comunicacién organizacional, el analisis sociométrico y de redes para el estudio de

grupos, etc.

Métodos de Recolecciéon Cualitativos

La recoleccion de datos ocurre en los ambientes naturales y cotidianos de los

participantes o unidades de analisis. El investigador es el instrumento de recoleccion

de datos del enfoque cualitativo. Las unidades de analisis pueden ser personas, casos,

significados, practicas, entre otras. Los principales métodos son:

Observacién: no es mera contemplacion, sino que implica una interiorizacién en
profundidad a situaciones sociales, ademas requiere un papel activos, asi como una
reflexion permanente. Los detalles, sucesos, eventos e interacciones nutren el
instrumento.

Entrevistas: reuniones para intercambiar informacion entre el entrevistador y el
entrevistado. Pueden ser estructuradas, semiestructuradas o abiertas. Las primeras
el entrevistador se basa en una guia especifica. Las semiestructurada permite al
investigador ahondar en los temas de su interés si se presenta la situacion, y la
entrevista abierta mediante una guia general de contenido el investigador dirige los
tiempos y temas ya que cuenta con toda la flexibilidad.

Grupos de Enfoque: reuniones de grupos pequefios o medianos, en las cuales los
participantes conversan en torno a uno o varios temas en un ambiente relajado e
informal, bajo la conducciéon de un especialista en dindmicas grupales.

Documentos, materiales y artefactos diversos: la mayoria de las personas, grupos,
organizaciones, comunidades y sociedades los produce y narran, o delinean sus
historias y fendmenos actuales. Son antecedentes valiosos para el investigador
para entender el ambiente, las experiencias, vivencias o situaciones y su

funcionamiento cotidiano.
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III. Segunda Parte: Metodologia del Estudio

1. Problema, Objetivos y Tipo de Metodologia

Este seminario tiene como objeto de investigacion las Pymes que se desempenan en la
industria metalmecanica y los directivos que ejercen jefatura en su interior. Por ello es
fundamental entender, describir, y analizar el contexto interno y externo de dichas

organizaciones, ademas de sus principales componentes.

Todas las organizaciones tienen una jerarquia. Una de las principales diferencias de
éstas con un grupo de personas, es que cuentan con una estructura de autoridad
establecida. Quien la encabeza es el gerente o directivo, que trabaja en funcién de

cumplir con los objetivos generales de la compaiiia.

La teoria de la administracion identifica claramente las actividades y responsabilidades
del gerente, sin embargo en ocasiones los conocimientos no son compatibles con
realidades como las Pymes, donde los directivos adquieren responsabilidades

adicionales a sus cargos.

Las Pymes en particular, son organizaciones que tienen una estructura simple, donde
la divisién del trabajo de los niveles superiores se reparte entre unas pocas personas.
El directivo o gerente de ésta es el gran sostenedor de la organizacién, ya que controla

las variables mas importantes del negocio.

Por ello es relevante entender el fendmeno de la administracion en este tipo de
empresas; reconocer las funciones y responsabilidades de los gerentes, adquiere valor
ya que en algunos casos las caracteristicas de la organizacion como falta de capital
humano, infraestructura, conocimiento o capital, provocan que él adquiera un rol
activo en ambitos mas alejados de la direccidon, como las ventas, las operaciones y la

contabilidad.
Los principales objetivos de esta investigacion son:

- Tener una perspectiva general de como se ejerce la administracion en las Pymes de

la industria metalmecanica.
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- Identificar las funciones y responsabilidades de los gerentes a cargo de una PYME
gue se desarrollen en la industria metalmecanica. Identificar responsabilidades
adicionales al trabajo gerencial que son cubiertas por los mismos directivos.

- Estudiar la forma como llevan a cabo sus funciones; control, direccién, planeacion y
organizacion del trabajo dentro de su empresa.

- Reconocer si existe un déficit en la capacidad y preparacidon de los gerentes de

Pymes. Investigar acerca de sus intereses, inquietudes y experiencias.

Las preguntas de investigacion asociadas a estos objetivos son las siguientes:

- Dado el entorno, écomo se ejerce la administracion en las Pymes de la industria
metalmecanica?

- ¢Cuales son las funciones y responsabilidades que tiene un gerente de una PYME de
la industria metalmecanica?

- ¢Como se desenvuelven los gerentes o directivos de las tres empresas
seleccionadas? ¢Qué inquietudes tienen acerca de su cargo administrativo?

- ¢Hay funciones de los gerentes de las PYME de la metalurgia, que desarrollan a

diario y la teoria de la administraciéon no las contempla?

El planteamiento del problema en este estudio es cualitativo y estd orientado a la
exploracidn, la descripcién y el entendimiento. Su contenido tiene un cardcter general
y amplio, ademas el investigador puede incluir su propia experiencia. La revision de la
literatura tiene un rol secundario, no obstante justifica el planteamiento y necesidad
del estudio. Esta investigacidn cualitativa recolecta tres casos de Pymes de la industria
metalmecanica, y en sus analisis utiliza la descripcidén y desarrollo de temas, y frente a
los resultados asigna significados profundos. El reporte de los resultados de esta

investigacién es emergente, flexible y reflexivo.

Este seminario es un estudio exploratorio, en vista de que el analisis acerca de las
jefaturas en Pymes chilenas colabora en el entendimiento de un tema poco
desarrollado en la teoria administrativa. La informacion recopilada y su posterior
analisis tienen como meta entregar tendencias o relaciones potenciales entre variables
del mundo de las Pymes que puedan ser desarrolladas profundamente en otros

estudios.

2. Seleccion de casos
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La investigacion se concentra en Pymes que se desempefian en la industria de la
metalmecanica. La razén principal se debe al conocimiento previo respecto al
funcionamiento de este tipo de organizaciones. En ese sentido fue mas simple crear
una relacibn y empatia, ya que existe familiaridad del negocio de parte del

investigador.

Las primeras visitas a las organizaciones tenian como objetivo conocer el contexto de
las empresas, su estructura y los elementos que la componen; como funcionan los

procesos y la organizacion del trabajo existente.

Como primer contacto con las Pymes propias de la industria metalmecanica, visité las
dependencias de la Asociacion de Industriales de La Reina (AIR), ubicada en la Reina
en calle Jorge Alessandri N°50. Ahi me indicaron las empresas que se desempefian en
la industria seleccionada y en las cuales tendria un buen recibimiento. Luego envié un
e-mail contando el alcance de mi estudio a aquellas y ademas preguntaba si existia la
disposicién a participar. Al recibir la respuesta de los interesados, se efectué una
llamada telefénica para establecer una reunidon y visitar la empresa. Se optd por
aquellas empresas que cumplieran con los requerimientos y con las cuales existieran

facilidades practicas como la ubicacion y la facilidad de acceso para el investigador.

En forma paralela, se buscd entre los contactos personales antecedentes de empresas
que cumplieran con las caracteristicas especificadas. Con esas empresas me dirigi
directamente con el gerente via telefénica para comentarle los objetivos del estudio.
Con posterioridad y si aceptaba ser parte de la investigacién se acordaba la primera

reunion.

Las empresas seleccionadas para el estudio son:

-  Arm~alum: Esta empresa, fabricante de estructuras de aluminio y cristal, fue
seleccionada porque representa fehacientemente la realidad de una PYME, con una
organizacion simple donde los cargos del apice estratégico se reparte entre un
grupo reducido de personas.

- Euzkadi: Empresa familiar de tres generaciones, productora de rejas y estructuras
metalicas, que en base al conocimiento del negocio y la solvencia econdmica
producto de unos terrenos alquilados por el duefio, se ha mantenido hasta el

presente.
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Maestranza Welzel: Esta empresa ofrece montaje industrial y es fruto del

proyecto de un aleman erradicado en Chile, que con ayuda de su colaborador Don

Jaime Morales, logra crecer y mantenerse hasta hoy. Cuentan con una plataforma

de 32 empleados aproximadamente.

Métodos de Recoleccion de Datos del Estudio

a)

b)

c)

Entrevistas Semiestructuradas: es una entrevista con dos objetivos, lo primero
es obtener datos de la empresa (historia, visidon, resultados financieros,
ambiente laboral, proceso productivo, entre otros) y su entorno. El segundo es
ahondar en el cargo, sus responsabilidades y finalmente las experiencias del
ejecutivo.

Datos Secundarios: revisién de estudios hechos con anterioridad sobre el tema
de las Pymes y revision de sitios web de interés como www.asimet.cl (sitio de la
Asociacion Chilena de Industrias Metallrgicas y Metalmecanicas), asimismo
rescatar informacion del Ministerio de Economia y la CORFO, entidades
estatales que trabajan en conjunto con las Pequefias y Medianas Empresas.
Observacién: las entrevistas estaran respaldadas por la observacion, para
entender cabalmente la dinamica en los cargos gerenciales, asi como la relacion
con el personal. Si bien la situacion que acontece a nivel gerencial es lo mas
relevante para el estudio, de igual manera se observaron las areas productivas

que representan el eje estructural de las empresas manufactureras.

4. Analisis de Datos y Presentacion de Resultados

La teoria metodoldgica permite comprender los limites de esta investigacion y de qué

forma continuar con el estudio. El analisis se realiza por medio de la elaboracién de

tres casos, ya que solo asi se puede obtener una mirada detallada sobre la realidad de

la gerencia en las Pymes que compiten en la industria metalmecanica. El desarrollo de

este item se realiza en el capitulo III.

Se da a conocer cada caso en forma independiente con una primera parte centrada en

las caracteristicas de la organizacion y su ambiente, y una segunda parte enfocada en

las funciones, habilidades, capacidades y responsabilidades del gerente, donde se

muestran los datos rescatados de las entrevistas semiestructuradas, la observacion

cualitativa y los datos secundarios.
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La interpretacion de los resultados se estructura de la siguiente forma: en el capitulo
III, se realiza una descripcion caso a caso de las Pymes seleccionadas. Luego en el
capitulo IV, se efectia un anadlisis comparativo entre las distintas experiencias
empresariales del trio, tanto a nivel general de la compaiiia y su entorno, como en

relacion a las funciones y situaciones especificas vividas por los gerentes.

Finalmente en el capitulo V se presenta las conclusiones de esta investigacion.
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Capitulo III: CASOS DE PYMES DE LA INDUSTRIA
METALMECANICA

I. Introduccion

A continuacion en el presente capitulo se elaboran los tres casos de las Pymes
seleccionadas. El primero de ellos corresponde a la empresa fabricante de estructuras
de aluminio y cristal Arme~alum, le sigue el caso de la empresa familiar Euzkadi, y
finalmente el informe de Maestranza Welzel, una compafnia que presta servicios de
montaje industrial. El contenido de cada caso comienza con la historia y los
antecedentes generales de las empresas incluido el ambiente. Luego se analiza los
aspectos administrativos mas relevantes, para finalizar con el estudio de los directivos

respectivos a cada organizacion y como ellos gestionan la administracion.

II. ~

ARM ~ ALUIVN

Calidad en aluminio y cristales

Directivo: Sr. Luis Acevedo Lazo.

1. Historia Empresa

Aluminios Acevedo y Ocampo Ltda., es una empresa chilena que bajo el nombre de
Arm~alum® el 2007 cumplié diez afios de funcionamiento. Nace en Octubre de 1997
tras la asociacion entre el Sr. Luis Acevedo Lazo y el Sr. José Miguel Ocampo. Su
giro es la fabricacion y venta de ventanas de aluminio, cristales, puertas protex,
shower door, termopaneles, divisiones interiores para oficinas de aluminio y cristal

entre otros similares.
La historia de Arm~alum se remonta a los afios ‘80. Dicha organizacion es la fiel

continuacion de Aluminios MF, empresa que perteneci6 a Don Manuel Fernando

Valenzuela. Este Ultimo es quien comienza con la fabricacién de ventanas de aluminio
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en el aflo 1980 y adquiere con el tiempo un posicionamiento prestigioso entre las

Constructoras, principal cliente del rubro.

Entre sus empleados de planta se encontraba Don Luis Acevedo Lazo. Este individuo
trabajé durante dieciocho afios a cargo del area productiva como supervisor. En ese
periodo Don Luis adquiere la experiencia necesaria y es reconocido entre las
constructoras como un especialista en el oficio. Una de las responsabilidades de su
cargo fue controlar las instalaciones en las dependencias del cliente, por tanto, se

familiarizd con esta area del servicio.

Manuel Valenzuela a la edad de 65, decide aislarse de la jefatura, no obstante, elabora
una propuesta comercial a Luis Acevedo para que en conjunto con José Miguel
Ocampo, conocido de Manuel Valenzuela, desarrollen el proceso productivo de
ventanas y puertas de aluminio y cristal, incluyendo la instalacion, y se establezcan
como un outsourcing de Aluminios MF. Con esta estrategia, Manuel Valenzuela buscaba

mantener el posicionamiento que disponia la empresa.

Fue el afio 1997 cuando nace Arm~alum como una entidad independiente a Aluminios
MF (desaparece finalmente del mercado). Los primeros negocios no decayeron gracias
a la gestion de Manuel Valenzuela, que elabordé una carta formal destinada a sus
antiguos clientes, donde en su contenido les solicitd traspasar sus cotizaciones a la

nueva empresa que Luis Acevedo conformo.

Con el cierre de Aluminios MF, Luis Acevedo recibe su indemnizacién de anos de
servicios, y con aquel capital adquiere los principales recursos fisicos que necesita el
negocio para funcionar; maquinarias de fabricacién, camién de carga, entre otros, y
ademas le permite financiar el alquiler del taller donde antiguamente se ubicaba

Aluminios MF, localizado en Los Tejedores 133, La Reina.

Don Luis disponia de maquinaria, know how, recursos humanos, el local, pero algo
trascendental faltaba; los insumos. Como la indemnizacidén la invirtié en otros bienes,
no contaba con capital para ello. De hecho, hasta ese momento era imposible producir.
En vista de la situacion, Don Luis recurrié a contactos con proveedores para solicitar
ayuda financiera. Arquetipo, importante distribuidor del rubro, confié en Don Luis y les

otorgo un crédito de $60 millones para iniciar el proceso.
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Con el proceso productivo funcionando, las fuerzas se enfocaron en las ventas. En un
principio el traspaso de los clientes fue en forma paulatina. De hecho, en las primeras
negociaciones las constructoras solicitaban cheques de garantia, y como Arm~alum
ya tenia invertido su capital, el aval fue Don Manuel Fernandez. Una vez acordados los
primeros negocios, y al constatar que la compafia respondia sin contar con su antiguo
propietario, los clientes confiaron en este nuevo proveedor llamado Arm~alum y en

su directivo Don Luis Acevedo.

Arm~alum nace con el objetivo de implementar en la industria un servicio de calidad
que permita diferenciarse de la competencia. Con un proceso productivo eficiente, y
una instalacion efectiva, busca mostrarse al cliente como una empresa enfocada en la
calidad total. A través de esta estrategia los clientes recomendaran los servicios de

Arm~alum a otros que busquen cubrir esa necesidad.

2. Mision

Segun el web-site de la empresa, su misién es: "“abastecer al mercado nacional en
relacién a la necesidad del sector de Edificacion e Inmobiliario por satisfacer el area de
estructuras en Aluminios y Cristales, dentro de la Industria de la Ingenieria vy

Construccion”.

“Entregar calidad en cada uno de los productos desarrollados y servicios
complementarios a la fabricacidon e instalacion de Estructuras en Aluminio y Cristales

es su objetivo principal™.

En forma complementaria a juicio del Socio-Gerente Don Luis Acevedo Lazo, la misidén
de Arme~alum es que cada cliente, en especial los que solicitan su primera compra,
sean bien atendidos, queden contentos y cancelen en forma inmediata. Con
posterioridad ese cliente recomendara el servicio. Asi la cadena de la compania se

ampliara cada vez mas.

3. Objetivos Generales

- Modernizar los procesos internos de la empresa.

*
www.armalum.cl
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5.

Aumentar la capacidad de planta; mas empleados, mas obras simultaneas, etc.

Objetivos Especificos

Prescindir del local que estan arrendando y comprar un galpén para continuar con
la empresa.

Traspasar el gasto del arriendo a mejores sueldos para operarios.

Incorporar el uso del PVC, como insumo de fabricacion.

Terminar en 10 afios con flujos positivos que permitan al socio-gerente Don Luis
Acevedo Lazo retirarse tranquilamente de los labores de la empresa.

Recuperar la organizacion del trabajo, el respeto, y la confianza de los operarios
hacia los encargados de la administracion.

Adquirir otro camidn de despacho.

Mejorar la cobranza.

Organizacion del Trabajo

5.1 Organigrama

ARM ~ALUIMN
Calidad en aluminio y cristales|

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Aluminio Acevedo y Ocampo Limitada

Jose Miguel Ocampo V. Luis Acevedo L.

Miguel A Acevedo F.

EE
A Blbomoz
0. Cabezaz
F.Fousre
L. Maulen
M. Mateluna
F. Arredondo
E.Diels Cruz
. Salazar

Fuente: Jefe Administracion, Armalum.

5.2 Descripcion Jefaturas y Responsabilidades Personal Administrativo
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- Socio Gerente Don Luis Acevedo: responsable de la fabrica, es decir, que el servicio
se ejecute de forma completa, con cada uno de sus elementos donde lo que prima
es la calidad. Es quien dirige, administra y controla la empresa, ademas es la cara
visible frente a clientes, proveedores y empleados. Sus funciones principales son la
venta, disponer de trabajo para los empleados, manejar las cuentas corrientes y la
posventa. Ademas es quien paga sueldos, la quincena y fin de mes.

- Socio Gerente José Miguel Ocampo: su principal labor es la atencion a clientes y la
supervisién de instalacidon en terreno. Apoya la gestion comercial.

- Miguel Acevedo: control de la contabilidad, y documentos de gestibn como
facturas, estados de pago, guias de despacho, proveedores, entre otros, también
realiza presupuestos. Tiene el apoyo de un contador externo. Ademas colabora en
el proceso de venta.

- Secretaria: apoya el desarrollo administrativo y las labores domésticas de una
oficina. Teléfono, recepcion visitas, entrega de documentos, etc.

- Contador Externo: lleva el registro de las cuentas contables y elabora documentos

financieros. La informacion se la facilita a Don Luis Acevedo.

5.3 Descripcion Jefaturas y Responsabilidades Personal Operaciones

- Responsable Compras y Bodega: responsable de las adquisiciones a proveedores.
Pide cotizaciones de insumos a distintos abastecedores y en conjunto con Luis
Acevedo determinan cual es la mejor alternativa. Posteriormente solicita el pedido
al distribuidor seleccionado.

- Responsable Presupuestos: su principal funcidon es elaborar los presupuestos y
enviarlos a los clientes. No obstante, debe responder frente a cualquier solicitud de
tipo computacional que requiera el drea administrativa como digitar documentos,
enviar faxes, correos electrénicos, etc.

- Jefe Taller: encargado de la produccién en la fabrica. Supervisa todo el proceso
productivo en cuanto a la calidad y el rendimiento que presentan los operarios.

Debe cumplir con metas productivas.

6. Ambiente

El mercado se rige por el precio. Arm~alum y sus competidores utilizan esta
estrategia para ganarse un cliente. Su principal competencia son Vitralum y Alumax,

empresas con sus fabricas en el mismo sector Parque Industrial La Reina. Quien gane
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un negocio, va a depender de cual oferta sea la mas econdmica entre los presupuestos
hechos. Cualquiera de las tres empresas que participe de una licitacién, su herramienta
de negociacién es cuan bajo estan dispuestos a llegar. Si duda es un ambiente hostil,

donde la forma de generar grandes utilidades es masificando la produccion y la venta.

6.1 Insumos

El insumo mas importante es el aluminio. La distribucién de la participacion gasto en
insumos productivos es aproximadamente un 40% aluminio, un 20% cristal, 20%

quincalleria y 10% mano de obra. El 10% restante corresponde al arriendo.

Principales Proveedores

- Arquetipo: empresa del rubro. En cantidad es el mayor abastecedor de
Arm~alum, en perfiles de aluminio, cristal y termopanel.

- Ferrex

- Sodal

- Alumnco: empresa lider del rubro, a la cual Arm~alum le compra todo lo que es
quincalleria. Estos productos son fabricados por ellos, entonces por el efecto de
economias de escala los precios son los mejores del mercado en relacién a esos
productos.

- Metralum

6.2 Cobertura

Arm~alum atiende todo el pais. Actualmente el negocio del aluminio estd enfocado a
la ciudad. Como hay distribuidores y alumineros en todo Chile, la oferta de un
proveedor capitalino como Arm~alum, siempre quedara fuera por efectos del flete,
viatico, supervision, viajes en avion, entro otros gastos que se incurren por realizar un

trabajo en regiones.

En definitiva la empresa centra sus negocios en Santiago y alrededores; dejé de

atender obras en Rancagua, Chillan, o Vina.

6.3 Clientes
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Los clientes son un 80% constructoras y un 20% particulares, recomendados por los
administrativos de las constructoras. Con ellos se trabaja principalmente via precios.

En la negociacion se “ponen todos los descuentos sobre la mesa”.

6.4 Proceso de Transformacion

El proceso comienza con la solicitud de cotizacion por parte del cliente. Para ello se
elabora un presupuesto, bajo la responsabilidad del encargado sefialado con
anterioridad. Posteriormente el documento es enviado al cliente. Si se acepta, junto a
todas las condiciones; de pago, tiempo de fabricacion y costo de materiales, significa
que el requisito fundamental para el proceso productivo es un hecho, por tanto, entra
en la categoria de obra aceptada y se da comienzo a la fabricacion. Cabe destacar que
previo a la aceptacion, el cliente estudia las opciones que ofrecen la competencia de
Arm~alum. En esta etapa la responsabilidad tiene que ver con como se lleva a cabo
la negociacion con el cliente y los competidores. Quien dirige esta fase es Don Luis

Acevedo.

Como los principales clientes son constructoras, el negocio de éstas corresponde a
edificaciones de gran escala como edificios. Arm~alum trabaja con este tipo de obras.
La explicacién del proceso productivo (o proceso de transformacion) es a partir de

como responde la empresa frente a una obra de esas caracteristicas.

Una vez aceptado el presupuesto, se cotizan los insumos productivos. En esta etapa
hay una segunda negociacién, pero con proveedores. El objetivo es conseguir el mayor
descuento posible y asi traspasar ese beneficio al préximo cliente. Con un precio
competitivo mas bajo aumentan las probabilidades de ganar la siguiente cotizacién. El

responsable de este proceso también es Don Luis Acevedo.

El despacho del material corre por cuenta del proveedor. Con los insumos en la fabrica
comienza el proceso de corte de perfiles. Los edificios tienen muchas ventanas y
puertas que son estandar, por tanto los modelos de corte no presentan mayor
complejidad. El operario funciona segun una orden de corte, que indica en forma
detallada el tipo de aluminio y de cristal, el trazado del corte y el nimero de piezas
que requiere la puerta o ventana. Adjunto a la orden de corte se entrega un

documento que contiene un dibujo con la forma del producto en cuestion. Con aquella
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informacién el operario encargado tiene todos los antecedentes necesarios para

desarrollar esa funcién sin inconvenientes.

Luego del corte, los insumos seccionados se traspasan a un banco de trabajo. La
siguiente actividad es la rectificacion de medidas, como forma de control del proceso
precedente. Si no hay diferencia en las medidas, el proceso continla con la fabricacion
a cargo de los operarios. En esta etapa se desarrollan una serie de funciones. En orden
cronoldgico:
A. Destaje: manufactura necesaria del aluminio para permitir el ensamble de las
partes del elemento. Esta actividad requiere de maquinaria especializada.
B. Quincalleria: accesorios de la ventana como cierre, felpa, manilla, etc.
C. Armado: ensamble de las piezas de aluminio. Previamente cortado, destajado y
con su quincalleria respectiva.
D. Vidrio: instalacion del cristal en la estructura de aluminio ya armada. Esta es la

etapa final del proceso de fabricacion.

Posterior a la fabricacion de las ventanas, se procede a cargar las estructuras
finalizadas en el camién de despacho. Luego se trasladan los elementos a la

dependencia del cliente y se comienza con el proceso de instalacion.

Para la instalacion acude una cuadrilla de la empresa. En el lugar se da comienzo al
procedimiento. Primero se cuadra el rasgo de la edificacién y luego instalan la ventana.
Posteriormente sellan los extremos para minimizar filtraciones de aire, y finalmente se

hace la entrega formal del trabajo.

Estos son las principales actividades productivas. La empresa clasifica el proceso en
siete actividades:

L. Venta

II. Rectificacion
I1I. Provision

Iv. Corte

V. Fabricacion
VI. Instalacion

VII. Posventa
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La posventa corresponde al servicio de garantia, supervisién y control que tiene la
empresa de la atencidon hecha a sus clientes. En efecto, una vez terminada una obra, el
socio-gerente Don Luis Acevedo, supervisa en persona los resultados de los trabajos.

Hace el mismo proceso con cada uno de los casos.

Cabe destacar que este proceso tiene mucho valor para la compaiiia, ya que de éste
depende el prestigio de afios en el mercado. A la vez, con un sistema de posventa

inmejorable, Arm~alum asegura una proxima compra del cliente satisfecho.

Maquinarias
El proceso productivo requiere de maquinaria especial para el tipo de trabajo realizado.
La mayoria de la tecnologia utilizada en la produccién, funciona con presion de aire. En

Arm~alum cuentan con:

- Una Cortadora con Tres Cierras: utilizada en el proceso de corte.

- Diez Matrices: utilizadas en la etapa de destaje.

- Un Pulmon: utilizado en la etapa de destaje.

- Dos Compresores: proporcionan el aire que requieren el resto de las maquinas para

funcionar.

Ademas de la maquinaria requerida en el proceso productivo, son indispensables los
vehiculos de carga, para el traslado de materiales, operarios y herramientas. La
compafia dispone de:

- Dos Camionetas: utilizadas en el proceso de despacho.

- Un Camidn: utilizado en el proceso de despacho.

- Un Auto: utilizado como apoyo a las funciones administrativa.

7. Estrategia

Arm~alum no tiene una estrategia establecida y de conocimiento de toda la
compaiia. De hecho este afio 2007 estuvieron sobrecargados de trabajos, por tanto el
principal objetivo de este periodo fue buscar ser lo mas eficiente posible en todas las
areas de la compafiia para responder de la mejor forma a cada cliente. No obstante, en
estos momentos la estrategia operante en toda la empresa consiste en adquirir
conocimiento para ofrecer una gama de productos modernizados. Las circunstancias

anteriormente descritas no han permitido concretar este proceso de modernizacion.
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En el ambito productivo, la empresa transmite por medio del personal administrativo
las aspiraciones buscadas en la produccion. Los operarios de Arm~alum saben que
para subsistir en esta industria es imprescindible trabajar eficientemente, una de las
exigencias de la administracién. De hecho el objetivo del area productiva es producir
600 ventanas mensuales. De concretarse, recibe un beneficio monetario que
indirectamente les recuerda que la Unica forma de incrementar los ingresos en el rubro

es siendo eficiente y eficaz.

Arme~alum tiene una estrategia de consensos. Don Luis dialoga con los competidores
para acordar con que obra se queda cada cual para evitar el enfrentamiento en cuanto
a precios. Para ello, visita personalmente a cada competidor y mediante una
conversacion plantea repartir la obra licitada, como las futuras. El objetivo de esta
estrategia es evitar la competencia desleal para que el precio final del presupuesto,
sea quien sea el beneficiario, permita obtener un margen deseable. Al parecer, los
resultados de estas conversaciones no son del todo los esperados, ya que los
competidores no cumplen los acuerdos y bajan los precios a niveles que Arm~alum

no puede solventar.

“"Para vender bien, se debe comprar bien”. Es uno de los paradigmas en los cuales se
basan los procesos de la compafia. En este sentido, cada compra de insumos a
proveedores se realiza posterior a una negociacién que Don Luis Acevedo dirige. Sin
embargo este proceso es conflictivo, ya que para el area operativa lo relevante es
contar con todos los insumos independientemente de los costos, por tanto, cuando del
personal de operaciones depende la adquisicién, no tienen preocupacién por los precios

de compra.

La calidad es uno de los ejes del servicio de Arm~alum. Es un factor de la estrategia
fundamental. Por ello en la post venta, uno de las formas de diferenciarse del resto de
la competencia, enfocan fuerzas para implementarla a la perfeccién. Se destina tiempo
y recursos para ese fin. En ese sentido se cuidan mucho los maestros instaladores, ya
que son escasos en el mercado y traen muchos beneficios a la empresa. Los

instaladores de Arm~alum llevan afios en la empresa.

7.1 Mecanismos de Difusién del Servicio
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- Pagina web www.armalum.cl: muestra los trabajos realizados mediante
graficas. Se hizo una gran inversion en ella.
- Paginas amarillas: contiene los datos basicos de la compaiiia.

- No tienen vendedores.

8. Recursos Humanos

CUADRO RESUMEN

e  Personal Total: 28 empleados
e  Personal Administrativo: 4 empleados, mas el contador externo.
e Operarios: 24 empleados.
- Tipos de operarios: clasificacion que tienen los maestros segun su especializaciéon. Cada
categoria posee un sueldo determinado.
- Todo Maestro.
- Maestro Armador.
- Maestro Primera.
- Maestro Segunda.
- Ayudante.
- Vidriero.
- Instalador.
- Ayudante Instalador.
e Hombres: 27
e Mujeres: 1
e Promedio Antigiiedad Empleados: 9 afios.
e Educacion Promedio Operarios: 4° medio.

¢ Nivel Socioeconémico Operarios: Bajo.

Las remuneraciones se cancelan el 15 y 30 de cada mes. Los 15 se paga a primera
hora, si corresponde a un dia festivo, sdbado o domingo, se cancela el viernes anterior
13 o 14 segun sea la fecha. Si cae dia lunes, se cumple con las remuneraciones ese

dia. La metodologia es similar para el saldo de los dias 30 de cada mes.

Las remuneraciones de los operarios alcanzan un minimo de $220.000, con un techo
de $500.000 a $600.000. Un promedio seria entre $350.000 y $400.000. El maestro
que viene a hacer la limpieza gana $220.000 que es el salario menor. Los valores son
liguidos. Lo referente a las imposiciones, seguros de salud, se pagan en forma

paralela.
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Para poder dar un incentivo hay que juntar cerca de $1.000.000 por que el minimo es

$40.000 por empleado. Es un monto que cuesta reunir.

La rotacion de personal en los afios de Arm~alum es mayor en los ayudantes del area
administrativa. El colaborador de presupuestos, el encargado de bodega, son los
principales cargos donde existe rotacién. En el area operativa, los trabajadores tienen
afos con la empresa. Hace un tiempo emigraron tres operarios buscando mejores
opciones, sin embargo uno de ellos volvid, reconociendo la calidad del trabajo que se
vive en Arme~alum a pesar de recibir menor salario. A ese trabajador no lo
contrataron inmediatamente, con el objetivo de que valore el trabajo en la empresa.
Ademas hay un foco de rotacion en el nivel de ayudante. El perfil de ese trabajador
coincide con un individuo relativamente joven que aspira a ganar mucho dinero
haciendo el menor esfuerzo y sin una real disposicion a progresar mediante el

aprendizaje.

En cuanto a la seleccion de personal, se llama a la Municipalidad de La Reina para
reclutar un nimero de candidatos. Luego los entrevistan Don Luis y su hijo Miguel, y
comparten impresiones antes de contratarlo. Si es contratado y no tiene conocimiento
del oficio, se le motiva de diversas formas para que aprenda el trabajo, pero si a la
tercera semana sigue haciendo el aseo, se concluye con el contrato. Esto sucede
mucho con los nuevos empleados: en el 4, 5, y 6 mes todavia siguen cargando
materiales al camién, la tarea mas bruta de la fabrica. También se recurren a
contactos en otras empresas del rubro, y se les solicita recomendaciones. Se contacta
a los candidatos y se efectla una entrevista a cargo de Miguel Acevedo y
posteriormente de Don Luis Acevedo. Miguel lleva una base de datos con todos los
operarios para en caso de un aumento en la demanda, ubicar rapidamente a
trabajadores y responder con los tiempos eficazmente. Intercambian opiniones acerca
de los postulantes y Don Luis es quien toma la decision. En el caso del obrero
instalador, si es recomendado se va a reconocer su desempefio en la obra, para medir

su rendimiento.

Capacitaciones brindan a través de empresas proveedoras de este servicio como el

SEMCE e Indalum®. Un curso enfocado al manejo de bodegaje e inventario y el otro

*
Empresa oligopdlica proveedora de perfiles de aluminio. Pertenece al Grupo Madeco.
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sobre manejo de materiales e innovaciones del aluminio. No es una herramienta muy

utilizada en Pymes ya que representa costos muy altos para poder solventarlos.

El nivel socioecondmico de los empleados es bajo, por tanto, siempre necesitan dinero.
Existe disposicidon a trabajar horas extras. En efecto, los sdbados se trabaja pero baja
el rendimiento a menos que cuenten con la presencia de una autoridad administrativa
para sentirse presionados. Ademas los accidentes aumentan en estos dias, por el
descuido y una mala disposicion al trabajo. Inclusive aumenta el ausentismo, por

ejemplo si se comprometieron siete a trabajar los sabados, llegan sdlo cinco.

9. Informacion Financiera

Los meses buenos obtienen $80.000.000, los meses malos, $60.000.000. Los ingresos
de los ultimos afios han permitido responder irrestrictamente a sueldo imposiciones
impuestos, cada quincena y fin de mes. Es un parametro para determinar que

Arm~alum tiene buenos resultados.

Otro factor es que a nivel directivo entre los socios hay confianza y transparencia en el
tema financiero, ya que los cheque no son cobrados mientras la firma de Don Luis esté

en el documento. Esto permite llevar un control y buen pasar en este tema.

Todo lo existente en la fabrica estd practicamente cancelado, por lo que la empresa no
cuenta con deudas. Sin embargo en este negocio los grandes prestamistas no son las

entidades bancarias, sino, los proveedores con poder de negociacion.

En cuanto a las utilidades del negocio, el porcentaje ingreso-costo deja un valor
cercano al 10-12% de utilidades. Este afo los resultados han sido positivos y las
utilidades también. Estas tienen por destino financiar la adquisicién del terreno para

montar el galpdn definitivo de la empresa.

Respecto a las utilidades, vemos que son realmente bajas, ya que los gastos por mano
de obra e insumos van creciendo constantemente. La demanda creciente que tiene la
empresa, requiere de personal adicional para mejorar el rendimiento y eso se ve
reflejado en el porcentaje de utilidad. Por tal motivo Don Luis Acevedo dirige una
politica de ahorro al maximo en insumos que no son indispensables para la produccion

como articulos de escritorio, articulos para la oficina, uniformes, etc.
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10.Descripcion Personaje Clave

Luis Acevedo Lazo tiene 55 anos. En la actualidad mantienen un matrimonio de 29

anos del cual tiene 5 hijos y cinco nietos, con un sexto préximo a nacer.

Su hijo Miguel Acevedo, colaborador de este estudio, tiene un cargo administrativo en
la empresa y al parecer tiene buena aceptacién entre los clientes de Arm~alum.
Miguel, futuro gerente de la empresa, es egresado de Contador Auditor de la
Universidad Diego Portales. Don Luis pudo respaldar la carrera universitaria de su hijo

sin mayores dificultades gracias a su trabajo.

Luis Acevedo cursé sus estudios de la ensefianza media en la Escuela Industrial
Galvarino de la comuna de La Cisterna. Al terminar cuarto afio medio y egresar de la
escuela, se incorpora al mundo laboral inmediatamente. Dice que siempre le fue bien,
por tanto es una de las razones por las cuales no profundizd sus conocimientos

académicos.

Don Luis adquiere toda su experiencia en el oficio con Aluminios MF, en su cargo de
supervisor. El tenia multiples funciones ahi; dirigia completamente el proceso
productivo, la fabricacién, la compra a proveedores, etc. Fue alli entonces donde

adquiere todo el potencial que lo llevé a su cargo actual, socio gerente de Arm~alum.

Segun Don Luis lo peor de haber pasado de empleado a directivo, es representar ese
cargo. En un principio, como supervisor en Aluminios MF, entre sus responsabilidades
incluia “ensuciarse las manos” junto a los operarios. Desde que formé Arm~alum en
su cargo de socio-gerente, deseaba continuar maniobrando, pero no podia, ya que

debia responder frente a otras responsabilidades significativas para la empresa.

Sus fuerzas cambiaron de foco, de una perspectiva solo productiva a una general de la
compafia. En efecto, lo principal era conseguir los recursos financieros para responder

a fin de mes.

Otro factor critico en la evolucion de Don Luis hacia el cargo de directivo, fueron los
cambios presentados en la relacién con los operarios. La Unica forma que los operarios

reconocieran en Don Luis su nuevo jefe superior, dependia de una evidente
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modificacion en su actitud. Fueron paulatinos, pero donde mas cambié fue en la forma
de hablar, la vestimenta, la paciencia, la templanza, la capacidad de dialogo, entre

otros. Esta nuevo perfil, fue bien recibido ademas por los clientes.

Comunicar los errores o llamar la atenciéon a los operarios es una responsabilidad que
le ha costado asumir. En ocasiones, trata de evitar el enfrentamiento, o simplemente
con indirectas llegar al tema que se quiere conversar. Don Luis es autocritico en este
punto, piensa que es un aspecto que lo debilita en su cargo como directivo. Ademas
sefiala que un buen jefe, independientemente de la informacion que disponga, deberia

comunicar directamente las determinaciones a sus empleados, claro y sin titubeos.

Otro aspecto complicado es la relacién y entendimiento con los operarios. Un ejemplo
actual, es el caso de un maestro de Arm~alum que debe $4.800.000 a tres entidades
financieras; Falabella, Condell y Ripley. Esta situacion tiene al empleado trabajando a
un 60% de su rendimiento. Despedirlo es la opcidn ldgica, no obstante, la conciencia
del directivo permite que el trabajador se mantenga en su puesto. Ademas Don Luis

ayuda monetariamente al aludido.

El éxito de la empresa en los Gltimos afios permite a Don Luis disfrutar y valorar el

sacrificio y esfuerzo. Es en esos momentos donde él no duda en dar gracias a Dios.

"La gente es el gran capital que uno tiene. Frente a ellos y frente al entorno soy la cara
visible de la empresa”. Para Don Luis lo mas dificil no es el trato con la gente, sino

como hacer que la gente tenga la camiseta puesta por la empresa.

Para mejorar el compromiso y el desempeno, Arm~alum da incentivos econémicos.
Los primeros afios donde los ingresos fueron notables, se pudieron entregar los bonos,
pero a partir del cuarto y quinto afio, era imposible entregar el premio. Los operarios
se manifestaron reclamando por su incentivo, y al conocer las circunstancias de la

empresa, su productividad y compromiso decrecid.

Ese mismo estilo de consenso utiliza con sus empleados, con los cuales busca
recuperar la confianza, para que eviten siquiera pensar en mejores opciones laborales
fuera de Arm~alum. Asimismo sefiala que todos sus empleados independientemente
de sus responsabilidades, deben ser los mejores y de esta forma donde estén, podran

surgir.
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A Don Luis le gustaria dedicar mas tiempo a la modernizacién en todo sentido de su
empresa, y mejorar la planificacién de la produccién, no de un dia para otro, sino con

holgura de tiempo.

11.Como Ocurre el Trabajo de Administracion

Se empieza a trabajar a las 8 a.m. y el reloj de registro se marca a las 8, pero se
realmente comienza trabajando como a las 8:05 - 8:10 si el duefio no esta presente.
La jornada matinal dura hasta las 13:00hrs., pero cinco para las una los operarios ya

dejaron de trabajar.

El horario en cierto modo se cumple, pero a la hora de pedir una ventana para hoy,
sefialan que estan fuera de tiempo, y que la hora marca pasado las 18:00hrs.,

momento donde finaliza la jornada.

Para los directivos el espiritu y compromiso se perdié, de hecho Don Luis se resigna y
sefiala que este fendmeno se generalizé en todas las empresas. En vista de que el
rendimiento no mejora, opta por ofrecer incentivos monetarios a los empleados, que
implica aumentar los costos de la obra. Con este tipo de incentivos, la empresa tuvo
problemas en periodos de resultados insuficientes. Los empleados se acostumbraron al

incentivo, por tanto no habia argumentos para exigir mejor productividad.

Una decision importante en cuanto a las operaciones de la empresa se relaciona con el
stock. La empresa compra todo lo que necesita la obra, para que en el transcurso de
ésta, si es que suben los precios, evitar ese costo adicional. Si aparece otra obra en el
transcurso de la existente, y se necesita de insumos, no necesariamente se compra,
sino que ocupan el stock. En cuando se disponga de nuevos recursos se compra lo
gastado. Actualmente en la compania se estima que por efectos de stock tienen
invertido entre 60 y 70 millones de pesos. Esto se mantiene para casos de baja en
ventas, y asi poder comerciar los insumos del inventario y recuperar capital para

estabilizarse.

Si se negocia con cualquier proveedor y la empresa obtiene un descuento, por decision
del directivo, se traspasa ese descuento al siguiente presupuesto para bajar el precio y

competir desde una mejor posicion.
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En relacién a la negociaciéon con los competidores, Don Luis Acevedo se reldne con los
ventaneros para analizar como repartir la licitacidon en curso y las proximas obras, para

no bajar el precio del servicio.

Un ejemplo fue lo que acontecié con Parametro, empresa del rubro que trabajaba con
la Constructora Calixto. Estos ultimos estaban disconformes con el servicio de
ventanas por tanto llamaron a Arm~alum. Don Luis se comunicd con Parametro y les
informd que aquella constructora esta buscando cambiar al proveedor de ventanas. En
ese momento Parametro decidid hacerse a un lado y el cliente finalmente lo atendid

Arm~alum.

La planificacion en Arm~alum es a diario; con dos a tres dias de anticipacion se
programa el despacho de materiales. Apenas cesen las instalaciones por falta de
material se envia inmediatamente los insumos necesarios para continuar con los
trabajos. La instalacion es el proceso que establece los tiempos productivos en la

empresa.

Alrededor de tres dias se demoran en instalar un piso de un edificio, por tanto, antes
del cuarto dia se debe enviar material, sino los instaladores pierden su tiempo y si

estan en la jornada vespertina, se retiran anticipadamente de la obra.

En el caso que termina la semana laboral, es decir, durante el dia viernes, la jefatura
se encarga de planificar la jornada del lunes de la semana siguiente, de modo que

todos los operarios tengan trabajo.

En cuanto a los horarios, esta establecido que el chofer del camién debe salir cada dia
entre 8:00 y 8:30 hrs., de lo contrario se esta incurriendo en un costo alternativo
innecesario. Si el camién no sale a la hora, el directivo debe permanecer en la fabrica
dado que la persona encargada del medio de transporte es realmente conflictiva e
irrita a los operarios. Por ello el directivo se puede retirar sélo cuando éste anda en el
camién. Lo mismo en el caso de vuelta, si llega temprano, el directivo debe estar en la

fabrica.

Don Luis da incentivos materiales; comienza con una caja de herramientas pequefia y

pasa a una grande si ha habido cambios importantes en el rendimiento del operario. A
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su juicio, “ya no hay personal comprometido y esforzado, por lo tanto es necesario

utilizar distinto métodos para lograr comprometerlos”.

Don Luis cumple funciones adicionales a las de un directivo. Las actividades son:

Atender consultas y reclamos de clientes: Si.

Contestar el teléfono directo de la empresa: Si.

Pago de cuentas fijas (luz, agua, teléfono, etc.): Si.

Pago proveedores: Si.

Compra proveedores: Si.

Contratar personal de produccién: Si.

Remuneraciones personal de produccién: Si.

Realizar presupuestos para clientes: Si.

Despidos personal de produccion: No.

Limpiar dependencias: Si.

Abrir y cerrar dependencias: Si, principalmente en la mafiana, mientras que en la
tarde lo ejecuta el personal operario.

Trabajar domingos vy festivos: Si

Compra de herramientas productivas: Si, mantienen stock de las herramientas
basicas que no pueden faltar.

Solicitud de créditos: Si.

Apoyar la produccion con mano de obra: Si.

Supervisar la produccién personalmente en dependencias del cliente: Si, trata de
pasar por todas las obras una vez terminadas. En parte, para mantener abierta la
relacion comercial, y para verificar las instalaciones de la ventana. Cualquier detalle

se exige modificarlo.

Esto demuestra que el directivo de Arm~alum tiene responsabilidades adicionales al

control, la direccién, la planificacion y la organizaciéon. Esta es una realidad de las

Pymes, que por falta de recursos el directivo debe adquirir roles y cumplir funciones

secundarias que le quitan tiempo para cumplir con aquellas realmente importantes.

12. Conclusiones

Arme~alum es una empresa que tiene un alto nivel administrativo. Existe un cierto

nivel de desarrollo de las funciones administrativas, siendo la planificacion el aspecto

mas deficiente. Destaca la estrategia de consensos como respuesta al hostil ambiente
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competitivo. Las tareas de Don Luis Acevedo incluye cada una de los roles

administrativos y estan claramente determinados.

i 5:;!:1.':u siones Matalicas .

Directivo: Sr. Kolka Igartiburu Jones

1. Historia Empresa

Euzkadi, Instalaciones Metalicas, es una empresa fundada en 1958 por Don Eduardo
Igartiburu Espallargas, hombre de nacionalidad espafiola que emigra a Chile y se
establece con su empresa de caracter familiar. Actualmente estad cargo de su hijo y
nieto, quienes han mantenido la tradicién de la excelencia del trabajo del hombre
vasco. Su giro es la fabricacidon e instalacion de estructuras metalicas como portones,
protecciones para ventanas, rejas para piscina, cobertizo para automoviles, galpones,

etc.

Kolka Igartiburu Gutiérrez, llegé a Chile a los 10 afios junto a su padre, Eduardo, un
espafiol que durante la guerra civil de ese pais tuvo que viajar a Francia por oponerse
al régimen franquista. El oficio del trabajo con fierros lo aprendi6 de los alemanes

quienes en tiempo de guerra lo reclutaron para fabricar armas.

La vida dificil en Francia, hizo recurrir a Don Eduardo de sus familiares lejanos que
vivian en Chile. Los comentarios acerca de dicho pais, lo motivd a erradicarse en él.

Esto sucedid en el afio 1950.
Pese a que en Chile la vida tampoco era sencilla Don Eduardo, después de trabajar un

par de anos como gasfiter, formd una empresa que realizaba instalaciones metalicas,

oficio que aprendié cuando vivia en Europa. Su hijo, Don Kolka Igartiburu Gutiérrez lo
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acompafd en su aventura desde los inicios, de hecho, abandond la educacién publica y

a los 15 afios apoyd a su padre.

Instalaciones Euzkadi empezé en un garaje de la comuna de Nufioa, donde sélo
trabajaban Don Eduardo Igartiburu y su hijo. Hacian rejas, puertas, protecciones de
ventanas y trabajos a pedido los que repartian en el Unico transporte que tenian, una

bicicleta. Anos después adquirieron el primer auto.

En 1962 compraron una casa en la comuna de La Reina donde el negocio comenzd a
crecer, se incorporaron maquinas y se contratd un operario. Sin embargo, el caracter
residencial del barrio, fue el motivo central para adquirir un sitio, en el Parque

Industrial de La Reina.

El negocio mas relevante de la compaiiia, y que implicé un crecimiento sustancial en la
empresa, se acordd el afio 1974 en conjunto con la Compafia de Cervecerias Unidas.
Consistia en la fabricacion de estructuras para los camiones de distribuciéon y los

quioscos de la CCU. La empresa facturd hasta 4 veces mas de lo actual.

Sin embargo, en el afio 1998 todo cambid. La crisis asiatica aparecié y con ella los
trabajos de la empresa disminuyeron. Euzkadi en esos afios, bajo la responsabilidad
de Don Kolka Igartiburu Gutiérrez y Kolka hijo, tuvo su gran caida cuando las ventas

disminuyeron en un 50%, sin repunte.

Para enfrentar dicho escenario, la empresa diversificd sus servicios, por tanto aceptd
trabajos alternativos como arreglar rejas y ventanas. Con esos ingresos extra, se logré

soslayar esa situacion.

La presencia de Kolka hijo, permiti6 que la tecnologia se hiciera presente en la
empresa. El compré un computador e instald conexién a Internet. “Rapidamente se
transformaron en una empresa con millones de potenciales consumidores””. Kolka hijo
se capacitd y construyd una pagina web para la empresa, con el fin de incrementar las

ventas.

%
www.euzkadi.tk
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En la empresa actualmente trabajan 4 personas, dos operarios y dos administrativos,
Kolka Igartiburu Gutiérrez y Kolka hijo. Se ubican en Los Torneros 590, Parque
Industrial de La Reina del cual son propietarios. Los resultados del afio 2007, fueron

claramente superiores a los ultimos afos.

2. Mision

Ofrecer estructuras metalicas de calidad, y a través de ellas garantizar seguridad a los

clientes.

En efecto, Euzkadi dispone de una amplia y variada gama de productos, que junto a

su capital humano permite disefiar y proponer la mas eficiente solucién de proteccion

para casas habitacionales y empresas.

Asimismo para la elaboracion de productos, se seleccionan sélo insumos de primera

calidad, ademas el personal cuenta con vasta experiencia en el oficio. Esta

combinacién, mas una supervision constante de todos los trabajos, tanto en la

fabricacion como instalacion, garantizan a los consumidores resultados de primera

linea.

3. Objetivos Generales

- La situacion inestable del negocio, implica que los directivos tengan como principal
objetivo tener la empresa funcionando todo el mes.

- Lograr la estabilidad del negocio, mediante el aumento en ventas.

4. Objetivos Especificos

- Mejorar productividad en el area de operaciones. Para ello, se espera adquirir

magquinaria especial para incrementar la velocidad de produccién.

5. Organizacién del Trabajo

5.1 Organigrama
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Kolka Igartiburu Gutiérrez
Duerio

[

Contador Externo

Control Contabilidad y Reporte a Duefio

Gerente Comercial

I

Jefe Taller
Recibe Indicaciones de Directivos

[ Kolka Igartiburu Jones ]

( Ayudante Operaciones
Colabora en el Proceso Productivo

Fuente: Elaboracion en conjunto con Kolka Igartiburu Jones.

5.2 Descripcion Jefaturas y Responsabilidades Personal Administrativo

Kolka Igartiburu Gutiérrez: duefio de la empresa y conocedor del negocio.
Practicamente tienen las mismas funciones con Kolka Hijo. Atiende solicitud del
cliente, disefia y cubica el producto demandado, y con esta informacién realiza
presupuestos. Don Kolka apoya la produccidn con sus conocimientos, y en
ocasiones colabora con mano de obra.

Kolka Igartiburu Jones (Kolka Hijo): atencion al cliente previo al cierre del negocio,
manejo de computadora, compra de materiales, supervisidon de operarios en fabrica
e instalando en dependencias del cliente, pago de salarios, imposiciones, etc.
Contador Externo: lleva el registro de los ingresos y gastos de la empresa. Registra

toda las ventas con factura, y elabora una Balance y Estado de Resultado.

5.3 Descripcién Jefaturas y Responsabilidades Personal Operaciones

Jefe Produccién: este cargo anteriormente era de un empleado que llevaba 35 afios
trabajando con los Igartiburu. Dado su partida, la responsabilidad la asumio su hijo
quien conoce muy bien el trabajo. Cabe destacar, que fue una situacion inesperada
para toda la empresa, no obstante, el cargo lo desempefia eficientemente. El dirige
la produccidn; es quien recibe las indicaciones de Kolka Padre o hijo, y las lleva a

cabo. Dispone de un ayudante que le colabora en la fabricacion.
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6. Ambiente

El rubro es inestable, en ocasiones hay muchas ventas que implica contratar mas
personal, no obstante, han pasado periodos donde no hay trabajo y no se solicitan

cotizaciones.

La demanda de la empresa es estacional, es decir, en los periodos de primavera
verano aumenta, en especial por la temporada de piscinas, en tanto, en otono e

invierno, las ventas caen.

En el mercado la principal competencia de Euzkadi, a parte de las empresas que
tienen el mismo giro, corresponde al "maestro chasquilla”. Con las empresas similares
la competencia es de igual a igual, ya que manejan la misma estructura de costos y
ofrecen productos parecidos. Por otra parte el maestro chasquilla es el agente mas
perjudicial para la empresa. Este competidor ofrece el servicio a un costo irrisorio, que
desvaloriza el servicio en si. De hecho, clientes que solicitan cotizaciones de ciertos
trabajos, senalan que las ofertas de maestros chasquilla son 50% mas econdémicas que
ciertos presupuestos de Euzkadi. La razén se debe a la calidad de los materiales, ya
que los maestros utilizan insumos de segunda mano, que les permite posicionarse con
el mejor precio. Sin embargo, el precio no deja de ser una variable importante para el
cliente, que en ocasiones privilegia el servicio econdmico. Estos acontecimientos a
juicio de Kolka Igartiburu Jones (Kolka Hijo) destruyen el negocio, ademas los
maestros chasquilla no ofrecen garantias y por lo general el producto final instalado no
funciona bien. Con competencia que ofrece servicios un 50% mas barato, no hay
forma de marginar lo suficiente, ya que un buen servicio como el de Euzkadi implica

costos altos.

Si bien hay cliente potenciales que optan por el servicio econédmico, en los habitantes
de las comunas de Las Condes, Lo Barnechea y Vitacura la variable precio no es
preponderante. En efecto, ellos tienen disposicion a pagar un 30% mas que el
promedio, si el proveedor les da la certeza que los trabajos quedaran en perfectas

condiciones.

6.1 Insumos
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Los principales insumos productivos de la empresa es el acero. Este material es la base
de los productos que elabora el area operativa de Euzkadi. El proveedor principal de
este elemento es la Barraca Carlos Herrera. La relacion comercial con dicha empresa,
se ha mantenido a lo largo de los anos de operacién de Euzkadi. En estos momentos
la Barraca Carlos Herrera, ofrece un descuento del 7% a los Igartiburu y con despacho
incluido. No obstante, en proyectos de mayor costo, que por ende implican compras
importantes de acero, se lleva a cabo una negociacion entre los gerentes de la Barraca
y Euzkadi para obtener un mayor descuento, ya que el actual no les permite competir.
En general, la empresa mantiene una relacion comercial fluida y cordial con su

principal proveedor.

Los insumos restantes corresponden basicamente a pintura, soldadura, manillas,
liguidos para limpiar los materiales, etc. El proveedor de estos materiales es
Homecenter Sodimac. A esta tienda Retail, Euzkadi compra los productos faltantes, ya

que ofrece la alternativa mas econdmica y conveniente del mercado.

6.2 Cobertura

La empresa tiene la mayoria de sus clientes en Santiago, a lo ancho de toda la
Metrépolis. No obstante, sus servicios han llegado a la V Regidon pero por clientes
capitalinos que necesitan de los servicios en sus casas de verano ubicadas en el litoral.
Estos negocios son esporadicos, ya que el foco de Euzkadi son principalmente las

casas y empresas de Santiago.

Cabe destacar, que los propietarios de la empresa cuentan con una propiedad en
Algarrobo, por lo tanto, se les facilita la logistica del servicio en esa zona, ya que la
casa se utiliza como centro operacional. En efecto, hospedaje y servicios basicos para
los operarios sin costo adicional. Este factor permite disminuir el precio de las

cotizaciones hechas por propietarios de la zona costera cercana a Algarrobo.

6.3 Clientes

Dentro de la ciudad de Santiago, las comunas que representan el perfil de los clientes
mas importantes de la empresa son Las Condes y Lo Barnechea. Residencias privadas
y con piscina, la mayoria del segmento econdmico ABC1, que requieren seguridad en

estructuras metdlicas como portones, protecciones para ventanas, etc. para proteger
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los bienes muebles de su interior. Asi como la seguridad los clientes necesitan de un

trabajo rapido, de calidad, y sin preocupaciones.

De los clientes, el 90% son particulares. Los restantes son empresas, o eventualmente
arquitectos independientes. Los clientes antes mencionados se caracterizan por ser
buenos pagadores y no abusar de plazos y compromisos financieros. Por lo mismo,
Euzkadi se enfoca en este nicho, y no incluye a constructoras. Este tipo de empresas
tienen sistemas de pago irregulares que Euzkadi ha experimentado en negocios
anterior. En ese sentido, para acordar un nuevo negocio la empresa exige condiciones.
Primero el pago de anticipo al dia, que cubre la totalidad de los materiales a utilizar en
el trabajo. Respecto del servicio propiamente tal, Euzkadi no se involucra en
proyectos de grandes edificaciones, por el contrario, solo acepta trabajos puntuales. Es
una forma de mantener un control sobre las constructoras, y disminuir el riesgo que

aquel tipo de negocio implica.

6.4 Proceso de Transformacion

El proceso de transformacién se resume en carpinteria metalica, cuyo producto
resultante son las protecciones para ventanas, portones, cierres para piscinas, cierres
desmontables, altillos, etc. Todo se fabrica a pedido del cliente, la empresa no produce

articulos estandar.

El contacto inicial con el cliente es el primer paso que lo realiza Kolka Hijo o Kolka
Padre. Esto implica atencion al cliente, toma de medidas, |la elaboraciéon y envio de

cotizacion.

Frente a la solicitud del cliente, la empresa proporciona todas las alternativas
existentes, de hecho, para que conozcan el producto Kolka Hijo les envia por correo
electronico fotos de trabajos anteriores. El objetivo es fabricar el producto que el

comprador prefiera y asi quede satisfecho con su adquisicion.

Una vez acabado el proceso previo al acuerdo del negocio, es decir con el cliente 100%
convencido, comienza la produccion. Toda fabricacion es a pedido, nada se mantiene
en stock. Kolka Padre o Kolka Hijo, se dirige donde los proveedores a comprar

materiales.
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Luego se elabora la orden de fabricacién consiste en un dibujo con las medidas, formas
y materiales a incluir en la elaboracion del articulo. Ademas la orden sefiala el tiempo

en cuanto debiera estar terminado el trabajo.

La produccidn es supervisada, y se emiten sugerencias que nacen de las inquietudes
gue manifiestan los clientes. De hecho se relnen hasta tres veces con ellos para no
cometer errores en la fabricacion. En funcion del servicio, la empresa hace muestras y
asi el cliente tiene la certeza de cual es el producto por el que estan pagando. La
produccion la realizan a gran velocidad. Cada trabajo es supervisado por Kolka Hijo,

que incita a los operarios a incrementar la productividad.

El primer paso de la produccion es trasladar los perfiles de acero a la trenzadora, con
ella se cortan a las medidas sefialadas en la orden de fabricacién. Con posterioridad los
perfiles seccionados se mueven donde el esmeril, maquina que tiene la funcion de pulir
todos los cortes hechos por la trenzadora. Luego los perfiles cortados y pulidos se
apoyan en caballetes donde los operarios le quitan el aceite que trae el material de
fabrica (producto que protege el acero mientras no sea procesado, se quita con

bencina).

Los pasos finales son el armado y la pintura. Para armar se deben tener todos los
materiales; acero, quincalleria, madera, etc. La pintura, el Ultimo proceso de la
cadena, se realiza en las afueras del taller, en ocasiones en la calle. Utilizan pintura
anticorrosiva, es decir, que no da terminacion. En esta fase necesitan un compresor de
aire que facilita y agiliza el trabajo. Con la estructura terminada solo falta cargarla en
la camioneta y dirigirse a la direccién de la obra para efectuar la instalacién. Un dia
antes de realizar la instalacion se contacta al cliente y se da aviso que los trabajo

comenzaran el dia siguiente.

Maquinaria

Las principales maquinas utilizan en el proceso productivo son:
- Trenzadora: corta el acero.

- Esmeril: pule los materiales.

- Soldadora.

- Compresor: bomba de aire que facilita el proceso de pintado y el armado.

Medios de transporte que utilizan en la empresa:
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- Una camioneta: apoya el transporte de material, los operarios y la instalacion.
- Un automovil: de uso personal de Don Kolka Padre, que utiliza en ocasiones.

- Motocicleta: la utiliza Kolka, para tramites y visitas a clientes.

En relacion con la tecnologia informatica, la compra de una computadora fue un
impulso modernizador importante para la empresa. De hecho, actualmente cuentan
con sitio web con promocién de los servicios de Euzkadi. Ademas el procesador lo
utilizan para enviar presupuestos por correo electronico, desarrollan publicidad por
Internet, reciben planos en version Autocad, entre otras actividades. Realmente Ia
computacion es una herramienta fundamental en la gestion administrativa y comercial

de la empresa.

En la computadora llevan el control de los costos e ingresos en forma paralela al

contador externo en una planilla Excel.

En resumen, la adquisicion del computador fue una inversidon necesaria para la
organizacion que les permitié avanzar en varios aspectos como la comunicacién con el
cliente y el registro y control de costos. Concluyendo, la empresa no requiere de mayor

tecnologia informatica que la que disponen actualmente. Estan en un punto éptimo.

7. Estrategia

Generalmente, los nuevos negocios son clientes que fueron recomendados por un
tercero, por lo tanto, la empresa enfoca sus esfuerzos en mantener la calidad del

servicio y asi ser recomendados.

La metodologia utilizada para garantizar un servicio de calidad es la constante
participacion de los duefios. El profesionalismo de Don Kolka Igartiburu Gutiérrez y
Kolka Hijo es fruto de la experiencia, por tanto que estén involucrados en el proceso
vinculado al cliente, es la garantia de la organizacion. Por este motivo, a cada domicilio
acude uno de los directivos, tanto en el proceso inicial de medicidn y supervisidon, como

en la instalacion de los elementos.

Los clientes buscan productos de calidad que garanticen seguridad y una solucién a
gustos personal, en consecuencia, el objetivo principal de la empresa, es dar productos

a la medida de sus requerimientos.
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Los directivos, a través del servicio de calidad y la atencién cordial, buscan concretar la
venta, y a su vez promover el servicio entre sus clientes satisfechos. Por lo mismo, se
enfocan en dar una buena imagen. El cliente reconoce el valor agregado que
proporciona Euzkadi, de hecho, llama mucho la atencién que el duefio de la empresa

supervise personalmente los trabajos durante toda la jornada.

Todos los servicios de la empresa tienen garantias. En efecto, los clientes saben si el
producto presenta un problema o falla, solo deben llamar a la compaiiia, sin un plazo

restrictivo.

No obstante, las ventas del negocio son inestables. Frente a esta situacion se toman
variadas medias. Una de ellas es ofrecer alternativas econdmicas. La metodologia
consiste en traspasar todos los descuentos obtenidos con proveedores a los valores
finales de las cotizaciones. El objetivo es que mediante precios relativamente
econdmicos las ventas se incrementen. Si la venta efectivamente aumenta, se ganaria
mas y la empresa estaria a su maxima capacidad operacional. Para todos los
empleados de la empresa, tanto operarios como directivos, cuando la empresa tiene
harto trabajo y buenas ventas, es un factor de mucha motivaciéon que influye en la

productividad de cada uno.

Los presupuestos y cotizaciones, tienen un precio estandar independiente del tipo de
cliente, sea uno de Las Condes o Pudahuel. Al no discriminar, la empresa reconoce que
con unos clientes el precio es la variable mas importante, en tanto para los otros hay

un cambio de interés hacia la garantia y el servicio.

En el ambito productivo, la estrategia principal es minimizar los errores de medida que
pueda significar alguna pérdida o aumento de costos, por lo tanto focalizan sus fuerzas
en la medicién, en cubicar materiales, en la visita al cliente, y en la revision y
rectificacion de medidas, cosa que la fabricacion e instalacién posterior, queden en
perfectas condiciones. Cabe destacar que la competencia no utiliza esta estrategia, ya

gue sus procesos son mas informales.

La produccidon es supervisada, y segun las sugerencias que nacen de los clientes se van

haciendo las modificaciones respectivas. Esta situacion retrasa la produccion, por ello
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se reunen hasta tres veces con el comprador para comprender claramente su

necesidad y asi no cometer errores de fabricacion.

7.1 Mecanismos de Difusion del Servicio

En la actualidad la empresa dispone de un sitio web propio, donde muestra mediante
fotografias los principales productos y servicios ofrecidos por la empresa. Ademas,
mantiene publicidad en las paginas amarillas con un costo de $150.000 mensuales.
Finalmente, Euzkadi utiliza dos métodos adicionales de difusion; folletos con

informacion de la empresa, y publicidad por Internet

Los folletos se entregan a clientes que han experimentado los servicios de Euzkadi y
que puedan recomendarlo. Ademas cada vez, que se va a una obra en algun barrio

residencial, se dejan folletos en las casas del vecindario.

La publicidad por Internet, en tanto, se utiliza en momentos donde la venta esta baja.
Consiste en correos electrénicos masivos con datos de la compafiia dirigidos al publico
objetivo. Por lo general, los efectos son positivos, en cuanto a cotizaciones y ventas,

ya que se incrementan.

Segun Kolka Igartiburu Jones, la mejor publicidad es la recomendacion del cliente que

ha contratado los servicios de Euzkadi con anterioridad.

8. Recursos Humanos

La empresa la componen 4 personas. Solo hombres y de ellos Don Kolka y su hijo son
los encargados de la parte administrativa, la parte operativa en tanto bajo la
responsabilidad de dos maestros, pero con la supervisibn constante de los
administrativos. Los operarios tienen contrato indefinido. En la gestién financiera y

tributaria, pagan a un contador externo por sus servicios de auditoria.

El nivel de estudio de los operarios es de cuarto medio. Don Kolka Padre desde los 15

afios empezo a trabajar y Kolka lleva 12 anos en Euzkadi.

Los maestros quieren terminar los trabajos e irse rapidamente a sus casas, por tanto la

supervision de su desempefio debe ser constante.
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El sueldo de los administrativos corresponde a $1.060.000 cada uno, que es
practicamente las utilidades divididas en el nUmero de directivos, es decir, dos. Para
los duefos, las utilidades es su sueldo. Sin embargo, si se generan margenes de
utilidad mayores, el resto se ahorra, para los meses de ingresos bajos. Los operarios
tienen una gratificacion que es un monto fijo anual, pero van pidiendo partes a medida

que va avanzando el afio.

Los operarios en tanto, reciben $300.000 liquidos mensuales aproximadamente. Ellos
tienen un nivel socioeconémico bajo, viven en la Villa La Reina, por tanto son vecinos
de Euzkadi. Los sueldos se pagan semanalmente cada viernes. Los operarios
constantemente estan pidiendo anticipos, tienen poca capacidad de ahorro. En efecto,

los lunes en muchas ocasiones reclaman que no tienen recursos.

El dia empieza a la 8:00am hasta las 12:30pm, para continuar de 14:00hrs. A
18:30hrs. El trabajo de la fabrica no es tan pesado como el de terreno, por lo mismo si
los operarios estan la jornada laboral solo en el taller, cuentan con la fuerza para
trabajar horas extras. De hecho la cercania del lugar de trabajo con sus hogares, les

permite a diario almorzar en sus casas y dormir una hora siesta.

Para conseguir nuevos operarios cuando tienen mucho trabajo, acuden a contactos y
se les paga diariamente o semanalmente segun lo que necesite la empresa. Siempre
se consiguen personas que conozcan el negocio, de lo contrario es una pérdida
mantener a un operario que no produce. Antes de traer un nuevo trabajador se
conversa con los operarios por si les interesa rendir mas con un bono adicional (el
sueldo del tercer empleado), de lo contrario se trae a una persona nueva. Si aceptan

deben cumplir horas extras y trabajar los sabados.

Quien se relaciona con los operarios es Kolka Hijo. El dirige la gestién de los recursos
humanos. Su visidon es que la empresa es como una familia. Al ser tan reducido el
personal, es necesario llevar una relacién amistosa. Eso no quita que se exija, porque
se puede llegar a confundir. Por ello los operarios saben muy bien quién es el que
manda. Don Kolka Igartiburu, se mantiene al margen de la relacién laboral con los
empleados. Solo lo estrictamente necesario. Kolka trata de ser flexible a sus

requerimientos, pero en la medida que el presupuesto se lo permita. Préstamos de
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dinero, facilitar el vehiculo o herramientas para llevarse a sus casas, son cosas que

piden con frecuencia. En ocasiones esa ayuda no es agradecida.

Problemas de comunicacién siempre ocurren, un caso es que cuando no hay trabajos la
empresa siempre responde con sueldos, pero cuando hay muchas obras, los operarios
reclaman que estan sobrecargados y que no pueden seguir asi. A Kolka esta situacion
le ocurre con frecuencia, pero siempre les recuerda los momentos donde no tenian

trabajo, pero el sueldo les llegaba igual.

Los despidos los ve Don Kolka Padre, no obstante, si se requiere gente
provisoriamente se ubican maestros para contratarlos por la semana, entonces el dia
viernes cuando se les paga, al mismo tiempo comunican si se requerira su servicio la

semana siguiente o no.

Las condiciones de seguridad e higiene son minimas. Los obreros estan implementados
con lentes, orejeras y zapatos de seguridad. Los mayores riesgos estan con la maquina

cortadora.

Ninguna maquina de la empresa requiere capacitacion, ya que el proceso productivo es
simple. La maquinaria nueva que se pretende adquirir, tiene el mismo funcionamiento,

por tanto no se necesita capacitacion.

9. Informacion Financiera

Don Kolka Igartiburu Gutiérrez gracias a los ingresos de la empresa, compré una serie
de propiedades; dos parcelas y dos casas en la comuna de Algarrobo, dos terrenos el
Parque Industrial de La Reina donde construyd galpones y una casa en La Reina. Ahora
ultimo vendidé dos galpones, y con el capital adquirid una oficina en el centro de la

capital, que en estos momentos la arrienda a un privado.

Actualmente la empresa no tiene deudas, por tanto los ingresos de los trabajos estan
destinados para pagar salarios de operarios y administrativos. En efecto, trabajando
20 dias al mes, se generan buenos ingresos y utilidades suficientes para costear todos

los sueldos.
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El 2007 fue un afio mucho mejor que el 2005 y 2006. Cabe destacar que del
arrendamiento de las propiedades que dispone KolKa Padre, mensualmente inyecta
$1.600.000 a la empresa.

Las ventas mensuales de la empresa fluctian entre los $6.000.000.

10.Descripcion Personaje Clave

Kolka Igartiburu Jones, 38 afios (Kolka de ahora en adelante) estudié administracion

de empresas, esta casado hace un tiempo y tiene de una hija.

Reconoce a cada momento que ama su trabajo, y sefiala ademas que nunca trabajaria
en un Banco, a pesar que su titulo se lo permite. Con su empleo actual puede cumplir
diversas funciones del area comercial y administrativa que son de su completo gusto
como: contacto con el cliente, comunicaciéon con ellos, elaboracién de presupuestos,
conversar con operarios, control financiero, entre otras. No obstante, su salario actual

es suficiente y no tiene restricciones de horario, ya que administra su propio tiempo.

Los ultimos meses Kolka Padre a faltado a trabajar por problemas personales. En vista
de ello, Kolka ha asumido practicamente toda la responsabilidad de la empresa. Es él y

los dos operarios.

Este personaje tiene grandes aspiraciones en su negocio. Su objetivo ultimo es tener
bajo su cargo diez operarios trabajando en producciéon, con dos o tres camionetas para
instalaciones en dependencias de clientes. De los diez operarios generar dos cuadrillas
de trabajo con dos personas cada una; las 6 personas restantes de punto fijo en el
taller produciendo a un buen rendimiento. Finalmente un empleado mas supervisando

cada obra.

Este aumento de los trabajos, al que Kolka aspira, traera la estabilidad que necesita la
empresa, para asi funcionar con una planificacion y organizacién adecuada. Esto
permitirda a Kolka ademas, dedicarse 100% a lo que le gusta que es la parte
administrativa y comercial, es decir, generar mas negocios. Con el aumento en
ingresos ya no seria necesario incorporar los arriendos como capital de trabajo para la

compafia.
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Desde el negocio con la CCU, Euzkadi ha sufrido considerables bajas en la produccién
y en ventas. Para Kolka esta es una situacion superada. No se aflige, ni pierde el
animo. El tiene conciencia que es un mercado inestable por tanto debe esforzarse el

doble para recuperar los dias sin operar.

Para Kolka, las proyecciones del negocio son auspiciosas. Sin basarse en datos ni
indices estadisticos, tiene la certeza que los ingresos van a mejorar. En este punto
Kolka hace una notable observacién y dice: “"tener fe es distinto a tener esperanza. La
fe es la conviccidon o certeza actual de lo que va a pasar a futuro. La esperanza, en
tanto, es lo que uno quiere o espera que pase a futuro, es una incertidumbre”. En
definitiva, Kolka tiene fe en su negocio, no duda que la situacién va a mejorar. Esta es
una de las razones que lo motivan a despertarse temprano, a trabajar los sabados, a

responder a cada llamada, etc. La fe en su negocio.

En los momentos dificiles de la empresa, la familia de Kolka le recomienda buscar otro
empleo. Cuando la empresa no genera ingresos suficientes, los directivos no pueden
sacar su salario completo, en consecuencia deben ajustar sus gastos en los respectivos
hogares. Kolka y su familia, deben dejar los restaurantes y fiestas por un tiempo y
dedicarse a ahorrar. En esta situacion, su impetu por salir adelante y la pasion por su

trabajo son mas fuertes que los problemas.

El directivo, si bien tiene fe en su negocio, no cesa de buscar alternativas que mejoren
la situacién actual. Una de ellas, es comprar un showroom en una zona comercial de la
Zona Oriente y comercializar alli todos sus productos. En forma simultanea arrendar el
taller y la mano de obra la encargan a un productor amigo de los Igartiburu. Hasta el

momento es solo un proyecto.

Kolka en sus inicios llegd inmediatamente con un nivel de jefatura. Al ser hijo del
duefo, una jerarquia invisible lo colocaba por sobre los operarios. Para él lo dificil fue
comenzar de jefe, sin manejar el tema productivo. Al pasar los afios aprendié y hoy
conoce cabalmente todos el proceso. Si bien no sabe realizarlo manualmente, maneja

cada paso para que el producto quede en perfectas condiciones.

El cargo de directivo Kolka lo disfruta mucho, no obstante, por su personalidad le
complica andar dirigiendo a los empleados, que es una de sus principales

responsabilidades. El plantea la empresa similar a una familia, por lo tanto busca
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mantener una relacidon cordial con ellos. Kolka es amistoso y acogedor, pero siempre

exige lo necesario. La conversacion es su forma de inducir a sus subordinados.

La responsabilidad que mas tiempo le implica es la supervisién de los trabajos en
dependencias del cliente. No tiene problema, ya que puede compartir con la gente,

conversar con clientes, etc., actividades que desempefa gustosamente.

Como se sefalé con anterioridad, el contacto con el cliente lo realiza él o su padre.
Para Kolka, esta es la parte clave del servicio de Euzkadi. En efecto, cuando atiende a
un cliente, lo visita dos, tres, o las veces necesarias para recopilar y entregar la
informacién correcta (tomar medidas, rectificar medidas, etc.) para que su interlocutor
conozca claramente que se va a fabricar y como va a quedar. Actualmente utiliza una
motocicleta como medio de transporte para visitar los domicilios de sus clientes. La
rigurosidad de Kolka y de su padre respecto a las visitas a clientes, proviene de la
concepcion que ambos tienen del negocio, y en parte, de una recomendacién dada por

un amigo argentino de Kolka. El consejo decia: "Medi dos, corta uno”.

Para Kolka la mayor fortaleza de su empresa es el Recurso Humano. El y su Padre,
mas los operarios, da una tranquilidad al cliente. No obstante, los maestros
representan el mayor problema. Tienen dificultades para acatar 6rdenes y sobrepasan
los limites impuestos por sus autoridades. Por ejemplo: no llegan a la hora o tienen

problemas de resaca producto del consumo de alcohol.
11.Como Ocurre el Trabajo de Administracion

En Euzkadi la organizacion del trabajo se ejecuta por semana, ya que la empresa no
tiene produccidn estable. Como se trabaja segun el pedido, y a clientes particulares, la
organizacion se hace visualizando dos semanas de trabajo como maximo. Como el
personal de la empresa es acotado, las funciones no estdn formalmente repartidas,
dado que un empleado cumple muchas tareas. Sin embargo, la estructura
organizacional, es evidente en cuanto a la separacién entre el area productiva y la

administrativa.

Respecto a la planificacion esta la elaboran semanal o mensual dependiendo de las
circunstancias. Para el directivo, si en al menos dos dias de la totalidad de dias habiles

de un mes no hubo trabajo, significa que la planificacion falld, y que los resultados
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financieros mensuales no seran présperos. En definitiva, frente a una eventualidad
Kolka busca la forma de recuperar el tiempo perdido y de minimizar la pérdida. Para
ello se reorganizan las responsabilidades en el area comercial, y focalizan las fuerzas
en generar nuevas ventas. En el ambito operacional, una vez que llegue mas trabajo,
se invita a los operarios a mejorar el rendimiento. Ademas se ofrecen horas extras, y

trabajar los sabados. El objetivo, nuevamente, es recuperar los dias perdidos.

Kolka dirige su empresa mensualmente. El lleva un registro de los costos e ingresos
que va generando en el mes, por tanto, tiene la claridad que si hay trabajo todo el
mes, el ingreso alcanzara para los salarios de los operarios, para cubrir la linea de
sobregiro, el sueldo suyo y de su padre, y ademas sobraran recursos, destinados a
cubrir los meses de pocas ventas. Kolka sefala que “el sueldo que gana con las tres
primeras semanas del mes trabajadas, me permite pagar el arriendo y las cosas
basicas de mi casa, a partir de la cuarta semana es cuando yo empiezo a ganar plata.

Antes no”.

Si bien la venta es el fin principal de la empresa, el directivo en su funcién de control,
discrimina a los clientes. En efecto, con las constructoras como se dijo anteriormente,
a la hora de acordar un negocio la empresa exige condiciones. Primero el pago de
anticipo al dia, que cubre la totalidad de los materiales a utilizar en el trabajo.
Respecto del servicio propiamente tal, Euzkadi no se involucra en proyectos de
grandes edificaciones, por el contrario, solo acepta trabajos puntuales. Es una forma
de mantener un control sobre las constructoras, y disminuir el riesgo que el negocio

implica.

Kolka es el encargado de ganarse la confianza del cliente. Con la confianza del cliente,
los ingresos llegan mas rapido, ya que no dudan en entregar el primer anticipo que va
destinado a pago de materiales y mano de obra. Dicha confianza, influye en que al

cancelar no soliciten recibo. No obstante, si piden lo envian por correo electrénico.

Frente a ello, el directivo valora el compromiso que tiene Euzkadi con el cliente. Muy
pocos consumidores cancelan el Ultimo anticipo contra la entrega, sino al principio de
los trabajos. La empresa no ha tenido un cliente que presente problemas de pago.

Todos quedan satisfechos.
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Una medida administrativa fue un cambio en el sistema de pago, de una metodologia

de 50% anticipo y saldo contra entrega, a una de 4 cheques primera cuota al dia.

Cabe destacar que el perfil de clientes que atiende Euzkadi no solicitan cuatro
cheques y generalmente pagan la totalidad al momento. La idea del factoring con los
cheques, es una alternativa que manejan cuando tienen los documentos y necesitan

liquidez.

Con la falta de Kolka padre, el tiempo de Kolka se reduce radicalmente. Toda
planificacion esta sujeta a su calendario y organizacion. En efecto, las visitas a clientes
disminuyeron su frecuencia. La sefora de Kolka en este periodo de gran
responsabilidad le ofrecid la ayuda, pero segun Kolka el control de las obras, lo debe
ejecutar quien conozca el servicio, o sea, alguien como él. En este sentido, la
contratacion de un vendedor para fortalecer las ventas, no lo han concretado porque
no hay seguridad que si va a cumplir con su trabajo, ya que no es su sustento. Por

ello, los directivos contintian cumpliendo ese rol.

En Euzkadi existen tres niveles de jefatura, Kolka Padre, Kolka y el Jefe de
Produccion. Las atribuciones de Kolka Padre y Kolka Hijo, por la sociedad son las
mismas. No obstante, respecto al tema financiero, especificamente deudas o créditos

impagos, quién debe responder es Kolka Igartiburu Gutiérrez.

Para la fijacién del precio existen dos sistemas. Uno de Don Kolka Padre que consiste

en que al costo del material doblegarlo y ese es el precio final para el cliente.

La segunda es de Kolka Hijo, que tiene mayor complejidad. El primero paso, para la
asignacién eficiente de los cotos fijos, como sueldos, agua, luz, teléfono, bencina
automoviles, costo de oportunidad, tiempo de demora, entre otros, calculé un monto
fijo mensual de $1.600.000. Este valor la empresa debe necesariamente generarlo
para poder subsistir. Luego, el millén seiscientos lo dividié en el nimero de horas
promedio que se trabajan mensualmente, obteniendo un valor por hora.
Posteriormente, estimd el costo de trabajar un dia completo, cuyo resultado fue de
$60.000.

Resumiendo, si un trabajo implica el dia completo, ya tiene un valor por efecto de los

costos fijos de $60.000. En cambio si solo implica un par de horas, el costo seria
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($60.000 costo fijo diario/9 horas trabajadas al dia)*2 horas que implica el trabajo
=$13.333. Suponiendo que una obra implica un dia de trabajo, se incluyen $60.000 en
primer lugar, mas el costo de materiales. Si el valor de los insumos fuera de
doscientos mil pesos, el presupuesto hasta el momento tiene un valor de $60.000 +
$200.000. Finalmente, Kolka Hijo establecid un monto fijo diario que representa la
utilidad que debe generar la empresa para que las ganancias le permitan obtener un
buen sueldo a fin de mes. El monto es de $75.000. En definitiva, la cotizacién de un
trabajo que implica un dia laboral tiene un costo de
$60.000+$200.000+$75.000=$335.000. Cabe destacar la eficacia con que los costos y
gastos, tanto fijos como variables, son asignados mediante el sistema de cotizacion

descrito.

En forma adicional, Kolka Hijo lleva un registro mensual, paralelo al del contador, que

permite a la jefatura controlar las finanzas. Se adjunta a continuacion.

BALANCE PERSONAL EUZKADI ( KOLKA IGARTIBURU
GUTIERREZ E HIJO LIMITADA )
MES: OCTUBRE 2007
VALOR TOTAL VALOR
COMPRAS VENTAS CLIENTES TOTAL
PROVEEDORES
BARRACA 28.441 HUERFANOS / MAIPU 83.300
SODIMAC 33.146 PUNTO MAESTRO 0
BARRACA 47 .427 VICUNA 198.730
BARRACA 26.904 ARNALDO YOB 85.000
BARRACA 72.941 GONZALO MAFFEI 550.000
BARRACA 5.879 SRA. TALLER (por pagar) 4.000
SODIMAC 52.652 SHATS SITTON LTDA. 1.078.140
BARRACA 3.927 IVAN SALINERO 164.000
BARRACA 192.956 COLEGIO MONTESORI 1.727.880
SODIMAC 25.883 COLEGIO VESPUCIO 77.350
BARRACA - Devolucién Corces 180.089 SOLDAR CAMILLA 10.000
BARRACA 289.851 MARCELA JIMENEZ 850.000
BARRACA 12.906 CLAUDIA DROGUETT 72.000
BARRACA 41.918 SHATS SITTON LTDA. 189.210
BARRACA 21.797 VICTOR PIERA 1.011.500
SOC. COM. RUBIO Y RUBIO 13.015 MARCELA LEIVA 436.730
LTDA.
INDUS. Y COM. MARIENBERG 136.945 DEMADERA (por pagar) 183.260
SIPA 31.597 ANDRES JAUREGUI 148.000
BARRACA 9.826
BARRACA 17.310 SHATS SITTON LTDA. 314.160
BARRACA 53.164 JORGE ANGUITA 10.000
BARRACA 160.699 MUSEO RALLY 20.000
SODIMAC 47.757
BARRACA 345.346
BARRACA 139.963
SODIMAC 16.398
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BARRACA 40.164 TOTAL 7.213.260
MADERAS VALDES 50.700
BARRACA 24.443
BARRACA 41.532
OTROS INGRESOS
BARRACA 8.384 Nota Crédito Barraca 61.537
BARRACA 49.653 Nota Crédito Sodimac 3.710
Nota Crédito Barraca 22.854
TOTAL 2.223.613
TOTAL 88.101
SUELDOS/IMPOSICIO
NES
PAPA 0
KOLKA 0
SUELDOS ( Tato + Coche ) 532.000
MAS VIDA 81.031
PROVIDA PAPA 17.842
PROVIDA 92.120
I.S.T. 26.320
I.N.P. 28.794
CONSALUD ( Coche ) 0
I.V.A. 169.678
CONTADOR 100.000
TOTAL 1.047.785
GASTOS GENERALES
LUZ 48.335
TELEFONO 149.183
TELEFONO 0
AGUA 13.727
GAS 0
CELULAR 28.400
BOLETAS CHICAS 124.260
OTROS
A.lLR. 21.000
Unoesuno.com 0
Profe (12,000 + I.V.A.) 0
TOTAL 384.905
OTROS EGRESOS
Tato - Anticipo 30.000
Coche - Anticipo 61.500
Canal 24.000
Elena Briones - Vascos 240.000
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Kiko - de martes a viernes

40.000

Tato / Coche - REJA PISCINA 100.000
Kiko - de lunes a viernes 50.000
Tato - Anticipo 70.000
Coche - Anticipo 70.000
Coche - Cargas Familiares 16.500
Coche - Repintar reja 5.000
Demadera

TOTAL 707.000

RESULTADO DEL MES

7.213.260+88.101-2.223.613-
1.047.785-384.905-707.000=

$2.938.058

Nota: El resultado no incluye el
pago de sueldos a sus socios.

Con esta planilla Kolka Hijo mensualmente va anotando las principales transacciones

de la empresa. Ingresos y egresos de todo tipo van siendo registrados. Sueldos,

compra de insumos, anticipos y gastos aparecen en el documento. Este sistema de

control anexo al del contador externo, permite disponer la informacion rapidamente y

a la vez estimar con anticipacion como seran los resultados del mes.

Existen otras funciones que no corresponden a las responsabilidades de los directivos

gue Kolka ejecuta frecuentemente en el desempefio de su cargo. Para ello, en una de

las entrevistas, se le nombrd una serie de actividades, con el objetivo que respondiera

si la realizaba en forma frecuente o no. Las actividades son:

- Atender consultas y reclamos de clientes: Si.

- Contestar el teléfono directo de la empresa: Si.

- Pago de cuentas fijas (luz, agua, teléfono, etc.): Si.

- Pago proveedores: Si.

- Compra proveedores: Si.

- Contratar personal de produccion:

semanalmente.

- Remuneraciones personal de produccion: Si.

- Realizar presupuestos para clientes: Si, en conjunto con Don Kolka Padre.

- Limpiar dependencias: Si, solo su oficina.

- Abrir y cerrar dependencias: Si, todos los dias llega a las 7:00hrs.

- Trabajar domingos y festivos: Si

- Apoyar la producciéon con mano de obra: Solo en ocasiones.

- Supervisar la produccion personalmente en dependencias del cliente: Si.

Si. A través de contactos y se efectlua
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La mayoria de estas funciones Kolka las cumple a diario, y sin problemas, no obstante,
esta conciente que es mucho el tiempo que le quita, respecto de lo que mas le gusta
de su trabajo, las ventas y el contacto con el cliente.

12.Conclusiones

La minima estructura de Euzkadi tiene fuertes implicancias en el desempefo del
directivo. Kolka Hijo, debe ocupar gran parte de su tiempo al area productiva,
despreocupandose de otras funciones administrativas. Cabe destacar, que su cargo de
Gerente Comercial lo desempefia perfectamente, no obstante la busqueda de
estabilidad financiera y agilidad productiva le impide optimizar su labor. Otro punto
importante es la flexibilidad existente en la empresa. Dada la competencia, la
compafiia posee mecanismos como ahorro de costos, bajar precios, publicidad masiva,
entre otras para posicionarse en el mercado. Resumiendo Euzkadi tienen un minimo
desarrollo administrativo, no obstante el aporte realizado por Kolka Hijo, especialista
en administracion de empresas, ha permitido que la compafia se mantenga los ultimos

anos.

IV. CASO MAESTRANZA WELZEL

D/rectlvo:S. Ja/m rsstlllo

1. Historia Empresa

Maestranza Welzel funciona hace 37 afios. Su inicio se remonta a principio de la
década de los setenta. Don Ernest Georg Welzel Tautz, hoy un hombre de 60 afios y de
nacionalidad alemana, emigra a Chile por motivos personales y desde un comienzo
forma esta empresa con especialidad en canerias de agua potable. En un principio se
atendid a constructoras, pero fue la empresa Icafal, actualmente especialista en obras

civiles sanitarias la que les permitié surgir. Con esta empresa, Maestranza Welzel
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forma parte de un proyecto trascendental para ellos, consistente en una nueva planta
de filtro.

Esta obra generd altos ingresos y mucho movimiento productivo, que les permitié dar
el primer paso en su crecimiento. Para la constructora Icafal era el inicio en ese tipo de
obras, pero para Maestranza Welzel que habian trabajado en dos ocasiones

anteriores, era un trabajo conocido.

Don Jaime Morales, jefe de produccion de la empresa, fue quien hizo el contacto con la
constructora y les demostré que tenian la experiencia, el recurso humano y la
infraestructura para responder a ese tipo de obras, por tanto para Icafal, Maestranza

Welzel era su mejor opcion.

En definitiva se cierra el negocio con resultados exitosos. Cabe destacar, que para
Maestranza Welzel la asociacion con dicha constructora los benefici6 en muchos
aspectos. En el ambito administrativo, reprodujeron el sistema de control. En otro
aspecto como seguridad e higiene, la constructora proveia a sus operarios de todos los
implementos necesarios para prevenir accidentes, por el contrario, Maestranza
Welzel todavia en el afio 1994, los funcionarios trabajaban sin zapatos de seguridad.
Tiempo después todos los operarios con riesgo de accidente disponian de la

implementacién que velaba por su seguridad.

Con el paso del tiempo, la relacién comercial se convirti6 en una alianza estratégica,
donde Icafal proporcionaba las maquinarias mientras la Maestranza Welzel aportaba

con mano de obra.

Actualmente la relacion comercial se mantiene. Tienen trabajos por $150 millones
ubicada en el Embalse Carem en la VI Regién, en la comuna de Alhué cercano a la

ciudad de Rancagua.

En dicho trabajo el empleador es nada menos que Codelco. Esta empresa minera tiene
la particularidad que las obras se ejecutan por etapas, y esta no es la excepcidon. A

cada una de ellas se debe presentar un presupuesto independiente.

Hoy la empresa tiene una posicion mas consolidada, en cuanto a su estructura vy

capacidad. Puede responder hasta cinco obras simultdneamente, mas pequefios
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trabajos que se presentan. La fabrica se ubica en Los Hilanderos 8625, Parque
Industrial La Reina. El terreno es propiedad del Don Ernest Welzel, herencia que le

dejé su padre.

El servicio de Maestranza Welzel consiste en manejo de lineas de agua potable, con
cafierias de acero. Las empresas que mas demandan estos servicios son entidades de

agua potable, de plantas de tratamiento, de plantas de filtro, obras viales, etc.

2. Mision

Maestranza Welzel no cuenta con una misidn establecida, no obstante, tomando
como base la informacidn recopilada de la empresa, el fin principal de la organizacion
es proporcionar a las constructoras, sus principales clientes, un servicio de lineas de

agua potable y piezas especiales de una calidad distinguida y con garantias.

La rapidez con que se ejecutan las obras es un factor primordial para las constructoras.
Maestranza Welzel como proveedor de éstas, ofrece un servicio eficaz en el menor

tiempo posible.

3. Objetivos Generales

- Ofrecer un servicio completo. No solo vender piezas especiales de lineas de agua
potable, sino ademas, instalarlas, transportarlas, revestir las uniones, probarlas,
certificar materiales y fabricacion.

4. Objetivos Especificos

- Aumentar la capacidad para poder responder a una mayor cantidad de obras en
forma simultanea.

- Incorporar personal calificado en el area de produccién, que dirija y controle el
proceso completamente.

- Aumentar las ventas para programar la produccidén con anticipacion.

5. Organizacion del Trabajo
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La organizacién esta separada por el eje productivo y el area administrativa. Ambos

departamentos tienen una jefatura. La primera dirigida por Don Jaime Morales, y la

segunda encabezada por el dueno de la comparnia Don Ernest Welzel. No obstante, el

duefo colabora en la organizacién de la produccion.

5.1 Organigrama

Dueno
Ernest George Welzel
Contador Externo ]—
Jefe Produccion
Jaime Morales Castillo

<
Secretaria 1 [ Secretaria 2 ]

Ayudante Produccion

[ Operarios }

Fuente: Elaboracién Propia en Conjunto con Directivo.

5.2 Descripcion Jefaturas y Responsabilidades Personal Administrativo

Ernest George Welzel Tautz: es el representante legal de la empresa. Toda
documentacion debe contar con la firma de Don Ernest. También compra de
herramientas y materiales, ya que maneja los recursos.

Jaime Morales: elaboracidn presupuesto, genera estado de pago, control de las
fabricaciones, maneja todo el proceso productivo, orden y tiempos en la
produccion, adquisiciones, organiza a operarios; quien se mantiene en la fabrica o
guien se dirige a la instalacién, asigna bonos de rendimiento, etc.

Contador Externo: controla las finanzas de la compafia, y genera el Balance
General y los Estados de Resultado. Esta informacion llega directo a Don Ernest

Welzel.
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- Secretaria 1: apoyo en adquisiciones. Cotiza las opciones del mercado.

- Secretaria 2: apoyo en labores de oficina, teléfono, documentacién, papeleo, etc.

- Ayudante Produccion: apoya la jefatura de produccidon como intermediario entre los
operarios y Don Jaime Morales. Esta recién conociendo el oficio, por tanto, por

ahora sélo se instruye.

5.3 Descripcion Jefaturas y responsabilidades Personal Operaciones

- En el area productiva, no existe una estructura clara. A los operarios mas
capacitados se les dan atribuciones de mayor responsabilidad que el resto. Son
alrededor de cinco empleados los que tienen ese perfil. El jefe directo de ellos es

Don Jaime Morales.

6. Ambiente

El mercado de la Maestranza Welzel son las constructoras. Ellos al momento de
contratar los servicios de linea de agua potable privilegian el precio, por ende la forma
de competir que utiliza la Maestranza es por esa via. Sin embargo, no es la Unica
variable decisoria, ya que, por ejemplo, cuando la constructora quiere ganar una obra
civil, se puede constatar que existen acuerdos comerciales entre los duefios del
proyecto y las constructoras que impiden una sana competencia entre los
participantes; se pactan pagos, comisiones y descuentos extras a lo establecido en la
cotizacion. Ademas para eliminarse entre ellas, solicitan restricciones operacionales
como afios de antigliedad de la maquinaria pesada, para que muchas empresas

constructoras queden fuera.

Un ejemplo que explica la dinamica del mercado, fue lo que acontecié con la planta de
tratamiento de Constitucion. En esa licitacion acudieron 9 constructoras, vy
Maestranza Welzel participaba como proveedor de ellas. El precio promedio de la
obra bordeaba los $2.000 millones. Una de las constructoras con el fin de ganarse el
proyecto, propuso entregar $100 millones a cada una si dejaban que ellos se ganaran
la obra. Para concretarlo, las demas debian cotizar a un precio mayor a los $2.800

millones que era el monto del presupuesto que debia ganar.

Otros recursos que se utilizan en el mercado para ganarse las obras son las

restricciones, por ejemplo, afios de antigliedad de la maquinaria pesada, donde la
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mayoria invierte en esos insumos para que rindan por muchos afios. Este aspecto del
mercado dificulta la forma de hacer negocio, porque inciden otros factores mas que el

servicio o la calidad que se este trabajando.

Una variable que afecta la demanda de este servicio es el aumento de la poblacién. La
cantidad de personas que habitan las urbes de Chile, requiere de una cobertura de
agua potable y plantas de tratamiento, que aseguren el abastecimiento. No obstante,
en las zonas rurales la fabricacién de copas de agua potable han proliferado, por el
mismo factor demografico. En definitiva Maestranza Welzel se beneficia con el

incremento de la poblacion que afecta a nuestro pais.

Los principales competidores de Maestranza Welzel en la actualidad son Dinagal y
Fluimat. La mayor diferencia entre las tres tiene relacion con el precio. Dinagal y
Fluimat tienen en comuUn que prestan el servicio de piezas especiales para cafierias de
acero, a un precio econémico. Si bien cumplen con los estandares de calidad, el tiempo
de fabricacion es extenso. En el lado opuesto se ubica Maestranza Welzel, que
privilegia la rapidez y eficacia de los trabajos, concentrando las fuerzas en los pedidos
que van apareciendo, obviamente a un costo mayor al de mercado. Hay demanda para
ambos servicios. Los clientes de Dinagal y Fluimat, son constructoras previsoras que
con anticipacion solicitan el servicio, para contar con la holgura suficiente necesaria
para la fabricacién y montaje de las lineas de agua potable, mientras tanto, clientes de
Maestranza Welzel solicitan pedidos urgentes, no obstante tienen la disposicion a

pagar un precio mayor.

6.1 Insumos

Dentro de la gama de materiales e insumos que requiere el proceso productivo, los
principales son las canerias de acero. Proveedores de este producto que abastecen la
Maestranza son:

- Tyco Flow Control Chile S.A.

- Ducasse Industrial.

- Tubexa (Ex GMK).

- Alvenius.

- Mecanica Industrial.
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Con estas empresas no existe una negociacién, ya que el precio de las canerias viene
claramente establecido. El producto tiene caracteristicas de commodities, por tanto es
muy dificil encontrar el insumo a un precio menor, ya que los proveedores cuentan con

la misma estructura de costos.

Otros insumos como tuercas, galvanizado, planchas, perfiles de acero, pinturas, que

utiliza la Maestranza en su proceso productivo, los abastece:

- Serviperez: quincalleria revestida.

- Bosch: proveedor de galvanizado.

- Construmart: le compran el 100% de las planchas.

- Barraca Herrera: proporciona cerca del 80% de los perfiles de acero utilizados por
la empresa.

- VyR Construcciones: abastece lo que es pintura anticorrosiva y de terminacion.

6.2 Cobertura

Don Jaime Morales ha viajado por todo el pais gracias a su trabajo. Trabajos en Arica,

Iquique, Ovalle, Santiago, Temuco, hasta Punta Arenas.

Como las constructoras mas importantes de Santiago, participan en obras de gran
dimension que implican mayor inversidn y retornos, y ese tipo de edificaciones o
construcciones viales se dan en todo Chile, Maestranza Welzel como proveedor de

esas constructoras, tiene una cobertura a lo largo de todo el pais.

6.3 Clientes

Constructora que desarrollan grandes edificaciones o construcciones que requieran de
canalizacién de agua potable. Aproximadamente el 90% del mercado de las
constructoras conocen los servicios de Maestranza Welzel. Lo que mas destacan es

en la soldadura de cafierias.

Un cliente importante es Aguas Andinas que los recomienda para grandes proyectos en

el Norte y Sur del pais. Otros clientes relevantes son:

- Antumapu.

- Antolin Cisternas.
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- Constructora Internacional.
- Claro Vicufa.

- Compac.

- Cota Mil.

- Cosal.

- Eugenio Diaz.

- Ecosan.

- Icafal.

- Jaime Ramirez.
- Pacifico Sur.

- Valle Central.

- Jara Gumucio.

- Mauricio Levi.

6.4 Proceso de Transformacion o Proceso Productivo

La especialidad de Maestranza Welzel es la fabricacion de piezas especiales en

cafierias de acero. Especificamente el segmento de tuberias de agua potable.

Una vez acordado el negocio, llega la solicitud del producto. En ese momento se
compran los materiales que se requieren para la obra. Luego, con los insumos en la
empresa determinan que maestro va a realizar el trabajo. En ocasiones el operario
designado desarrolla cada una de las etapas del proceso productivo, generalmente en

obras manuales.

La organizacion del trabajo va a depender de las caracteristicas de la obra, por tanto,
asi como hay trabajos que se puede encargar un sélo maestro, hay otros donde dos o
tres operarios deben colaborar en la produccion. Esta especie de cuadrilla la conforman
empleados especializados; uno en soldar, otro en el corte de perfiles de acero, y el

ultimo con experiencia en el armado.

Un proceso donde también hay personal especializado es la pintura. Como en
soldadura, corte y armado, en la pintura hay un grupo de operarios con vasta
experiencia. Todo material que requiera ser pintado pasa por sus manos,

independientemente de las caracteristicas del producto.

118



Con el producto armado y pintado se traslada a la obra en los vehiculos de carga. En
faena, hay una pareja de operarios encargados de comenzar y terminar el montaje.
Estédn toda la jornada en obra, y tienen la Maestranza que les fabrica ciertas piezas y
facilita todo el apoyo que necesiten. Algunos insumos son distribuidos por el proveedor

en forma directa a la obra.

Maquinaria

Para la produccion de Maestranza Welzel se necesita maquinaria especializada.

Algunos insumos y materiales requieren de maquinas pesadas para ser procesadas y

transportadas dentro de la misma fabrica. Las principales maquinas son:

- Chocretera: maquina que cubre las tuberias de una capa de material que impide
acumulacion de sarro y residuos al interior de las brechas. En las mineras del norte
se utilizé mucho el sistema durante un tiempo, porque las condiciones climaticas
producian acumulaciones de grasas de 10 centimetros de diametro. Esta tecnologia
fue traida desde Alemania por Don Welzel.

- Motosoldadoras (cuatro unidades): con esta maquinaria pueden trabajar varios
operarios a la vez. Es necesario trasladar solo una motosoldadora, no cuatro como
con la soldadora individual.

- Taladro de seis cabezales: se utiliza en productos fabricados en la Maestranza,
especialmente las bridas”.

- Generadores Eléctricos (tres unidades): se le pueden colgar maquinas eléctricas
como soldadoras.

- Grua Horquilla: traslado de piezas dentro de la fabrica.

- Grua Pluma: se utiliza en obras pequefias para ahorrar personal de instalacién. En
grandes obras, se utiliza la maquinaria de la constructora que lleva a cabo el
proyecto.

- Camiones (tres unidades): apoya la instalacion y el montaje.

- Camionetas (seis unidades): distribucién de personal, compra y traslado de

materiales.

En relacibn a los sistemas de informacidon, especificamente los sistemas
computacionales, la empresa dispone de procesadores con Office, Autocad (programa
para decodificar planos arquitectonicos) e Internet. Utilizan planillas de Excel para

llevar el registro de las ventas, estado de pago, sueldos, etc. El Autocad, en tanto,

*
Anillo que une dos tubos.

119



principalmente lo tienen para recibir planos de constructoras, y finalmente la Internet,
que mejora el intercambio de informacién con clientes y el sistema en general a través

del correo electroénico.

7. Estrategia

La dindmica en los negocios de la Maestranza Welzel es la siguiente: en las grandes
obras, los duefios del proyecto, solicitan presupuestos a varias constructoras. El
negocio radica en que independientemente de la constructora que gane el proyecto, la
parte de la obra que se relacione con el servicio de agua potable, subcontraten a la
Maestranza Welzel. Por lo mismo, se hace la cotizacion sin costo alguno a todas las

constructoras y a un mismo precio.

No obstante, en la dindmica competitiva ciertas constructoras solicitan un descuento
adicional en caso de ganar el proyecto, con el objetivo de ofrecer mejores precios en la
negociacion con el ejecutor de la obra. En caso de ganar el negocio, no se aceptan

nuevas solicitudes de rebaja.

Maestranza Welzel ofrece descuentos dependiendo de los costos. El rango de los
rebajas va desde un 5 a un 10%. Ciertos clientes disconformes con la oferta, insisten
en una nueva negociacién. Don Jaime en este caso, para llevar el negocio a su favor,
cede en el descuento hasta un 15%, pero exige que la constructora facilite la
maquinaria pesada, sin costo para él. El movimiento de las piezas pesadas; descargo
de camiones, colocar las cafierias en las zanjas, etc., va por cuenta del cliente. Cabe
destacar que todas las constructoras cuentan con maquinaria, por lo tanto consideran
la medida un beneficio para ellos y aceptan. La Maestranza Welzel entonces, se

ahorra una gran preocupacién que es el uso de su grua horquilla.

Cuando las ventas caen, la empresa baja los precios. En efecto, en estas ocasiones
Maestranza Welzel trabajan casi al limite, donde lo fundamental es cubrir el salario
de los operarios, los materiales que se van a usar y los gastos en desplazamiento.
Nada mas. La estrategia es mejorar al maximo la oferta y donde sea posible, ahorrar
costos. Don Jaime colabora con la estrategia, y apoya la produccion con sus

conocimientos de trazador, ahorrando contratar un trabajador adicional.

120



Un aspecto que los diferencia de la competencia es el stock de caferia revestida. En el
mercado pocos cuentan con un inventario de este material, por tanto Maestranza
Welzel se hizo conocida por este factor. Las obras en proceso, siempre tienen
imprevistos que deben ser solucionados inmediatamente. Como no todas las empresas
cuentan con stock de cafieria revestida, Maestranza Welzel se ha posicionado en

este segmento, por la agilidad con que responde a ese tipo de demandas.

Una de las debilidades de la compafia son las condiciones de seguridad de los
operarios. En las faenas hay mucha informalidad en los procedimientos de la
instalacion y montaje. Los trabajadores en ocasiones corren riesgo personal. Por lo
mismo la empresa ha incorporado las medidas que utiliza Icafal en su sistema de

Seguridad e Higiene.

7.1 Mecanismos de Difusion del Servicio

Como se recalcdo con anterioridad la empresa es conocida por el 90% de las
constructoras, en consecuencia no gastan en medios publicitarios. Como su mercado
objetivo los reconoce, solo la empresa utiliza las Paginas Amarillas como Unico medio

de difusion.

Para Don Jaime Morales, la mejor publicidad radica en que tan bien resulten los
trabajos y en cuanto tiempo. Para el rubro, el factor tiempo, es quizas el atributo mas
importante que buscan en un proveedor y en el caso de Maestranza Welzel, cumple

fervientemente.
Cabe destacar que ingenieros y constructores civiles emigran entre las empresas del

mismo rubro, siempre estan los mismos profesionales en los diversos negocios de la

Maestranza Welzel, que reconocen la calidad del servicio de ésta.

121



8. Recursos Humanos
CUADRO RESUMEN

e Personal Total: 40 empleados.

e  Personal Administrativo: 6 empleados.

e Operarios: 34 empleados.

e Hombres: 38.

e  Mujeres: 2.

e Promedio Antigiiedad Empleados: 18-20 afios es el promedio. El obrero de mas antigliedad
lleva 35, mientras que los estudiantes en practica van a cumplir dos afios.

e Educacion Promedio Operarios: los Ultimos afos la empresa ha solicitado cuarto medio
rendido, pero antiguamente no era requisito por lo tanto hay operarios con solo tercero basico.
En resumen los empleados nuevos (de menos de diez anos en la empresa) promedian cuarto
medio rendido, pero los trabajadores antiguos muchos no tienen la ensefianza media completa.

e Nivel Socioeconémico Operarios: Bajo, la mayoria de ellos viven en poblacion, pero en la

empresa han evolucionado. Diez de ellos tienen vehiculo.

Entre los operario hay personal capacitado, los cuales conocen las cuatro funciones
basicas del proceso productivo, éstas son: soldar, trazar, armar y montaje.

Actualmente la empresa tiene solo cinco maestros de este perfil.

Los operarios reciben como minimo $300.000 liquidos, trabajan al menos dos sabados
al mes y se les pagan horas extras segun legislacion vigente. Los servicios de
Maestranza Welzel en ciertas obras, tienen la obligacion de trabajar de noche, por
tanto para incentivar al personal se dobla el pago legal de horas extras para esos
casos. Cuando se cumple la primera quincena del mes, los operarios reciben el 50%

del sueldo base como anticipo, y el saldo a fin de mes.

Las secretarias reciben $200.000 y $300.000 liquidos. La primera es estudiante en
practica ya incorporada a la empresa de planta, y la segunda estd contratada

indefinidamente.

Don Jaime dirige el pago de las remuneraciones, y su forma de asignar la cantidad es
basandose en una clasificacién de acuerdo a las responsabilidades y los rendimientos.
El encabeza la lista ya que su cargo es el que tiene mas responsabilidades de toda la
fabrica. Para controlar los sueldos, Don Jaime consulté a una constructora y fijo su
sueldo a lo que gana un constructor civil, que realiza practicamente sus mismos

labores. Su salario es de 1.050.000 liquidos.
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Para la contrataciéon del personal, se recurre a contactos del rubro, de lo contrario se
emplea a gente sin experiencia, por lo general estudiantes en practica, con la
posibilidad de continuar contratado dependiendo de su rendimiento. En la actualidad,
el Unico requisito para ser contratado es tener cuarto medio rendido. Sin embargo, hay
un par de operarios de la Maestranza Welzel que con solo tercero bdasico se han

convertido en grandes soldadores y operarios muy importantes para la empresa.

Los operarios dentro de la compafiia no mantienen una buena relacién entre ellos. En
especial los maestros mas capacitados, que a pesar de su experiencia no saben como

manejar personas y prefieren trabajar en forma individual.

Los maestros tienen la opcion de aprender, pero depende de ellos, ya que no
implementan una capacitacion formal. La mayoria del capital humano de Maestranza

Welzel ha aprendido en la compaifiia.

Los contratos son indefinidos con un periodo de prueba. Como una forma de evaluar al
candidato antes de ser operario de planta, Maestranza Welzel implementa un
contrato solo por obra. En el transcurso de ésta, se estudiara el desempeiio del
trabajador y si cumple con lo esperado tendra un contrato indefinido de lo contrario se
corta el vinculo laboral. La mayoria de los candidatos no son seleccionados porque
simplemente no les gusta trabajar. En el rubro hay poca mano de obra calificada, por

lo que los buenos operarios se cuidan.

Respecto a las condiciones de seguridad e higiene, estdn construyendo un nuevo
galpéon donde los gases toxicos que emanan del proceso productivo tengan mayor

ventilacion.

Los implementos de seguridad e higiene son:

- Casco de Seguridad.

- Chaleco Reflectante o Tiras Reflectantes.

- Zapatos de Seguridad: se les exige ser cuidadosos, ya que es una
herramienta imprescindible, que en caso de roerse, debe reemplazarse
inmediatamente.

- Lentes.

- Tapones Desechables: diariamente los operarios retiran sus tapones.
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- Guantes.

9. Informacion Financiera:

El margen de utilidad de los trabajos de la fabrica es alrededor del 40% sobre el costo.

Esta rentabilidad es resultado de la mano de obra utilizada.

Maestranza Welzel tiene operarios que cumplen multiples funciones. Por ejemplo: un
soldador es el conductor del vehiculo, el responsable de la obra, el trazador, entre
otras funciones. Los empleados mas destacados de la empresa cumplen tres o cuatro
roles cada uno. A ellos se les confia gran parte del prestigio de la Maestranza.
Obviamente, el alto grado de responsabilidad, va de la mano de un incentivo
monetario, por lo mismo, sus remuneraciones alcanzan los $500.000 liquidos. Del
personal de produccidn solo seis tienen esa categoria. Considerando que sus salarios
son altos, la productividad que generan es mucho mayor al costo y se genera un
ahorro importante ya que evita contratar mas personal. Este es el factor principal que

explica el margen de un 40%.

Si bien cuentan con una estabilidad econdmica, en su momento sufrieron problemas
financieros. Las deudas a raiz de adquisiciones de maquinaria y materia prima, fueron
en aumento. El apoyo de Icafal fue fundamental, sin embargo, la necesidad era mas
profunda. Fue finalmente el Banco Santiago en el afio 1994 (hoy Banco Santader), que
facilitd a la Maestranza la ayuda definitiva necesaria para impulsarla en su crecimiento.
La gestion del banco fue que repacté todas las deudas de la empresa y las convirtié en
una sola, y en forma paralela les brindd una linea de crédito de diez millones de pesos.

Este hecho marcd el inicio de la estabilidad financiera de Maestranza Welzel.

10.Descripcion Personaje Clave

Don Jaime Morales Castillo, comenzé hace quince anos en Maestranza Welzel y
continla actualmente en sus labores. En un principio, como todo emprendedor, fue
operario en la misma empresa, una tarea que nunca le gustd. En parte porque los
procesos dentro de esta empresa se desarrollaban en forma precaria. No obstante,

agradece que en esos afios tuvo la oportunidad que lo tiene en el puesto de hoy.
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Desde nifio, tuvo facilidades. En los estudios dice que “siempre obtuvo los primeros
puestos”. Su vida escolar destaca por la cantidad de centros educacionales que lo
recibieron como alumno, entre ellas: Escuela 65 de La Cisterna, Liceo Puente Nuble de
Chilldn, Liceo 110 Cardenal José Maria Caro de Lo Espejo (ensefianza media), entre

otros.

La necesidad en su hogar lo llevé a trabajar desde muy joven. Empezé en el rubro
como ayudante de soldador. Su padre, de oficio recolector municipal de desperdicios,
le aconsejé: "una vez que encuentre un trabajo que te guste, nunca mas lo dejes”.
Asimismo su primera mujer, fue un gran aporte en la confianza en si mismo, ya que

siempre lo incentivd a mejorar en todo aspecto. Fue eso lo que ocurrid.

Don Jaime Morales en su cargo de jefe de produccién, dirige y controla casi todos los
procesos al interior de la empresa, menos la parte financiera que es responsabilidad de
su jefe, Don Ernest Welzel. El principal aporte que hizo a la empresa fue lograr que la
produccion cumpla con los plazos. Gracias a su gestion, la empresa logra posicionarse

con un servicio de calidad y rapido.

La relacion que mantienen entre jefe y subordinado es cordial. Se han presentado
algunos malentendidos, y en esas ocasiones Don Jaime opta por no discutir y obedecer
todas las indicaciones del duefio. Cabe destacar que la forma de trabajar de Don
Ernest Welzel tiene un caracter informal, ya que muchos problemas han aparecido
porque no se lleva un registro de las indicaciones mencionadas en planos vy
especificaciones técnicas de la obra, que repercuten en un producto fabricado que no

cumple con las necesidades del cliente.

Don Jaime valora mucho su trabajo, se siente a gusto en él. Llevar el control es una
actividad que desarrolla sin problemas. Lo mas dificil de su cargo, es cuando no se
cumplen los compromisos y quien debe responder las excusas es él. Asimismo, la
actividad que mas le quita tiempo son los estudiantes en practica que ingresan como

operarios y deben ensefarle como realizar el oficio.

Don Jaime tiene el objetivo de largo plazo de marginarse de la produccién, y dedicar
todo su tiempo a vender y comercializar los servicios de la empresa. Su meta es
mantener una programacion de las obras, que se logra aumentando el volumen de

negocios que se lograria con su dedicacion exclusiva.
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Los 39 empleados, excluyendo a Don Ernest Welzel, estéan bajo su cargo, por lo tanto,
frente a cada inquietud se dirigen a su oficina a preguntarle. Esta situaciéon le ocupa
gran parte del dia, por tanto se ha visto en la obligacién de buscar una persona que
funcione como intermediario entre él y los operarios. Sin embargo ya van tres
candidatos, y ninguno de ellos rindi6 lo esperado, ya que se involucran mas de lo
necesario con los trabajadores, y pierden el respeto de ellos. En la actualidad Don
Jaime cuenta con un colaborador, pero debido a la inexperiencia de éste ultimo, el
proceso se ha hecho mas dificil y engorroso, dado que debe dar doble indicacion.
Primero a su ayudante, y luego al operario que no entendid la instruccidon del asesor de

Don Jaime.

Don Jaime acepté participar de este estudio con la intencidon de aprender de mi, acerca
de los conocimientos adquiridos en la Universidad. El es una persona sin estudios
universitarios, ya que al terminar la educacién media, empez6 trabajando para
sustentarse. Es el integrante de su familia que ha llegado mas lejos y en gran parte

por su esfuerzo, impetu y fortaleza.

Asi como el interés por aprender con este estudio, Don Jaime mucho de lo que sabe
hoy dia, y de la metodologia aplicadas en su trabajo, se debe gracias a su espiritu
inquieto y las ganas de incrementar sus conocimientos. En efecto, de la constructora
Icafal, con la cual la empresa mantuvo una alianza estratégica, consiguid muchos

datos acerca de cémo desarrollar una efectiva asignacién de costos, entre otras cosas.

Una de sus aspiraciones que tuvo en su momento fue convertir la Maestranza en una
empresa constructora de obras pequefias. Los ingresos de estas organizaciones por
efectos de obras pequenas, son mucho mayores en comparacién a lo que genera
Unicamente las lineas de agua potable, el giro de Maestranza Welzel. Don Jaime
intent6 ampliar el negocio a la construccidon, sin embargo no fue un proyecto

compartido por el duefio que deseaba mantenerse en su condicién de subcontratista.

La comunicacion que mantiene Don Jaime con los operarios, es uno de sus grandes
méritos como directivo. Todos sus operarios reconocen su liderazgo y apoyo. Muchos
operarios recibieron de él recursos de su bolsillo, en épocas cuando los Maestranza

Welzel pagaba sueldos insuficientes.
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11.Como Ocurre el Trabajo de Administracion.

En el area productiva, a medida que se va avanzando en una obra que se prolongan
por meses en ciertas ocasiones, Don Jaime emite un estado de pago, que registra la
cantidad de metros de cafieria que han sido fabricados, o la cantidad de kilos de
estructura metdlica que se ha producido, montado y que ha recibido el cliente. Ese
material se valoriza y con el documento se cobra al comprador. Cabe destacar si por
algun percance sube el precio de los insumos o hay un cambio en la estructura de
costo el estado de pago siguiente registrara ese alza. En definitiva es un dato que Don
Jaime debe registrar en su planilla de costo para que aparezca en el documento. En
este sentido el control que debe ejercer Don Jaime de su cargo sobre todo los insumos

gue se consumen con una obra es vital para el registro de dicha informacion.

Los estados de pago se cobran a medida que se va terminando un proceso de
instalacion. Por ende dependiendo del servicio vendido se dividen los procesos. Por
ejemplo en el caso de un sifén” el primer proceso es colocar las cafierias, por ese
primer paso completo se cobra el 50%, y luego el empalme, procedimiento para que la

tuberia entre en funcionamiento, se pide el saldo definitivo.

En un principio la empresa elaboraba los presupuestos asignando un precio general a
toda la obra, desde la fabricacién, transporte e instalacién. La gestion en este aspecto,
comandada por Don Jaime Morales, se enfocd en mejorar el control de los gastos e
ingresos. Los antecedentes de otras empresas que manejaba Don Jaime fue el
incentivo necesario para modificar la estructura de los presupuestos que utilizaba
hasta ese momento. En definitiva, el cambio consistia en que a cada proceso dentro de

lo que significa la fabricacion e instalacion sea asignado un precio.

En la planificacién se privilegian las obras que estan en su culminacién, destinando
mas recursos, mano de obra, y tiempo. Si la empresa estda a su maxima capacidad, y
aparecen nuevas obras, el precio al que se vendera esa obra sera mayor, ya que su
elaboracién implicara un costo de oportunidad muy alto, que es necesario cuantificar.
Por ejemplo operarios deben dejar de trabajar en las faenas existentes y empezar la

nueva, o se contratard mas personal, un nuevo proceso, etc.

*
Tubo doblado para transportar liquidos.
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Por otra parte en el caso que se esté acabando el trabajo de una obra, y surgen
posibles proyectos, Don Jaime fija el precio a un nivel mas bajo para llevarse la venta

y asegurarse de tener trabajo las siguientes semanas.

En este rubro hay grandes obras. Clientes del tamafo de Codelco y Aguas Andinas
trabajan con esta empresa. Maestranza Welzel nunca dejara de intentar adjudicarse
proyectos de este tipo de clientes. Generalmente la duracion y el movimiento
productivo que generan proporciona estabilidad en todos los dmbitos de la compaiiia.
Las obras pequenas en tanto, te quitan mucho tiempo y recursos. Ademas tienen una
ganancia minima, lo que incentiva a competir con precios elevados mas que el
promedio, para si efectivamente el cliente quiere contrata los servicios de la empresa,

ésta a pesar de los costos, se resguarda con un margen de proporciones.

En ocasiones donde la empresa estd a maxima capacidad y todo el personal esta en
faena trabajando, necesariamente requieren contratan mas personal. Disponen de
contactos estratégicos que le permiten abastecerse rapidamente de mano de obra.

Don Jaime dirige el proceso.

En el ambito productivo Don Jaime dirige gran parte de la produccion. El trazado,
método por el cual se calcula las medidas de las piezas especiales antes de ser
fabricadas es una tarea que desarrolla para cada obra. Alguno operarios manejan el
tema, pero Don Jaime es quién conoce el proceso a la perfeccion. Lo desarrolla con

calculadora y utilizando conocimientos de trigonometria.

Una amenaza de la compafiia es que no cuentan con personal calificado necesario para
controlar todas las variables. A medida que pasa el tiempo las constructoras siguen
demandando y la capacidad de la planta funciona al maximo, y todas la
responsabilidad se concentra en Don Ernest Welzel y Don Jaime Morales. Ambos no
cuentan con titulo universitario, ni especializacién en la teoria administrativa, por lo

tanto requieren de apoyo para sustentar el crecimiento de la compaiiia.
Para cada obra se designa un operario encargado. El nombramiento va depender del

tipo de obra que sea. El maestro con mayor experiencia en ese perfil de trabajo, Don

Jaime lo nombrara de jefe.
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Como Don Ernest Welzel es quien maneja los recursos monetarios, se requiere de su
presencia para efectuar cualquier adquisicién. No obstante los gastos diarios, tanto
administrativos como de la produccion, corren por cuenta de Don Jaime. Este de su
propios ingresos destina los recursos y una vez que sobrepase el millon de pesos, le

comunica a su jefe, para que éste le deposite la cantidad en su cuenta corriente.

El control del personal estd a cargo de Don Jaime. El cada mafiana recorre alrededor
de las instalaciones, y va conversando con cada operario; una broma, un comentario,

una instruccién, etc. Siempre con respeto y con mucha empatia.

La asignacion de los bonos es una gestidon muy importante en la empresa. Mediante
este sistema es donde los operarios pueden incidir en el resultado de su sueldo. Don
Jaime en su cargo de directivo, implementa el proceso. La metodologia utilizada, es
basicamente la percepcion de Don Jaime. Para él, lo relevante es la productividad del
trabajador. En efecto, si un empleado tiene un buen rendimiento durante la semana
recibird un bono igual o mejor a uno que no produzca lo suficiente, pero asiste todos

los sabados o viceversa.

La gestion de proveedores radica en la capacidad del directivo para conseguir créditos.
Si bien estas empresas tienen politicas de descuento, Don Jaime busca la forma de
mejorar rebajas y plazos. No es una tarea facil, ya que existen acuerdos generales

para todos los compradores.

La Maestranza tiene un cupo, del cual puede gastar hasta el limite de éste. Una vez
invertido todo ese capital en insumos, un funcionario del proveedor se dirige a la
Maestranza Welzel a retirar el dinero. Si es un documento debe ir al dia por el valor
total del cupo. Barraca Carlos Herrera, por ejemplo, les proporciona entre tres a cuatro
millones de crédito a un mes plazo. Otro caso, Construmart, ofrece 60 dias de plazo

por cada compra.

Existen otras funciones que no corresponden a las funciones de los directivos que Don
Jaime ejecuta frecuentemente en el desempefio de su cargo. Las actividades son:
- Atender consultas y reclamos de clientes: Si.

Contratar personal de produccién: Si.

Remuneraciones personal de produccién: Si.

- Realizar presupuestos para clientes: Si.
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- Despidos personal de produccién: Si.

- Abrir y cerrar dependencias: Si.

- Trabajar domingos vy festivos: Si.

- Compra de herramientas productivas: Si.

- Apoyar la producciéon con mano de obra: Si.

- Supervisar la produccion personalmente en dependencias del cliente: Si, una vez

por semana visita cada obra.

Don Jaime solo participa en las funciones productivas, lo financiero lo dirige Don Ernest
Welzel. En el area operativa, las responsabilidades han ido en aumento debido al
crecimiento de la compafiia por tanto la gestion directiva cada dia se dificulta. La
colaboracién de un profesional que dirija la relaciéon con trabajadores, es la clave para
que Don Jaime deje las tareas de un jefe de taller y dedique mas de su tiempo al area

administrativa y comercial.

12.Conclusiones

La Maestranza Welzel tiene un gran déficit en aspectos administrativos. Por ejemplo,
no existe una jerarquia entre los operarios, ya que todos tratan directamente con Don
Jaime Morales. Este hecho tiene graves consecuencias para el desempefio del rol del
directivo, ya que consume parte importante de su jornada en la relacion con sus
subordinados. Sin duda, es una actividad fundamental de direccion, no obstante
deberia existir una jerarquia intermedia que colabore en dicho proceso. Este es el
punto critico del analisis de la compafia y su directivo, ya que su posicionamiento y

estabilidad financiera presentan resultados positivos.
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Capitulo IV: ANALISIS COMPARATIVO

I. Introduccion

Los objetivos de este capitulo es comparar temas de andlisis entre las tres companias.
Se utilizé cuadros para la comparacién. La primera tabla comparativa, apunta a los
aspectos generales de las compafias. La segunda tabla muestra informacion acerca del
entorno y como las empresas reaccionan a éste. El tercer recuadro describe el perfil de
cada uno de los directivos, mediante la comparacion se hace un acercamiento a cada
gerente, desde una perspectiva biogréfica y profesional. El cuarto cuadro incluye

informacion sobre como se gestiona las tres empresas a partir de las cuatro funciones

administrativas,; planeacion, organizacion, direccion y control.

II. Aspectos Generales

1. Cuadro
Arm~alum Euzkadi Maestranza Welzel
Afo Iniciacion |1997. 1958. 1970.
de Actividades
Ubicacién Los Tejedores 133, Parque|Los Torneros 590, Parque | Los Hilanderos 8625, Parque|

Industrial La Reina.

Industrial La Reina.

Industrial La Reina.

Arrendatario o

Propietario
Dependencias

Arrendatarios.

Propietarios.

Propietarios. Cancelando
actualmente un crédito
hipotecario significativo.

Giro

Fabricacion e instalacion de

Fabricacion e instalacion de

Fabricacion e instalacion de|

estructuras de aluminio vy |estructuras de acero. lineas con cafierias de acero
cristal. para agua potable.
Perfil de la Sociedad de dos individuos, | Abuelo, Padre e Hijo han | Duefio unico, con un
Empresa donde uno de los duefios|mantenido la tradicion en | asistente que practicamente
incorpor6 a su hijo en un|los servicios ofrecidos por |lleva todo el negocio.
cargo administrativo. la empresa.
Negocio Negocio de proporciones con|Negocio con Compaiia | Negocio con Icafal, empresa
Historico Arquetipo, proveedor  del | Cervecerias Unidas (CUU) constructora.
rubro.
Personal 28 empleados. 4 empleados. 40 empleados.
Misién Plasmada en la pagina de|No tienen. No tienen.
Internet de la empresa.
Objetivos Largo | - Modernizar procesos | - Lograr estabilidad del| - Ampliar el servicio; de

Plazo

internos y ampliar gama
de productos.

negocio, aumentando

las ventas.

instalacion de lineas de
agua potable al proceso
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Arm~alum Euzkadi Maestranza Welzel
- Aumentar capacidad de completo.
planta.
- Compra de Galpodn.
Organigrama Si. No. No.

Niveles de Cuatro Niveles: Gerente de|Dos Niveles: Gerente de|Dos Niveles: Gerente de
Jefatura Fabrica, Jefe Instalacion, Jefe | Fabrica y Gerente | Fabrica 'y  Gerente de
de Taller, Jefe de | Comercial. Produccion.

Administracién y Finanzas.
Principales Ventanas, puertas protex, | Portones, protecciones | Lineas de agua potable,
Productos shower door, termopaneles, | para ventanas, rejas para | piezas especiales, montaje e
divisiones interiores  para | piscinas, cobertizos para |instalacion de piezas, entre
oficinas, entre otros. automoviles, galpones, | otros.

entre otros.

Principales
Clientes

Constructoras y particulares
recomendados por clientes de
las constructoras.

Particulares.

Constructoras.

Principales

- Perfiles de Aluminio.

- Perfiles de Acero.

- Cafierias de Acero.

Insumos - Cristales. - Quincalleria. - Perfiles de Acero.
- Quincalleria. - Galvanizado.
- Planchas.
- Quincalleria Revestida.
- Pintura Anticorrosiva.
Cobertura Santiago y sus alrededores. Principalmente Santiago | A lo largo de todo Chile.

Oriente.
Principales 1. Venta 1. Solicitud del Cliente. 1. Solicitud del Cliente.
Etapas del 2. Rectificacion 2. Toma de Medidas. 2. Compra de Materiales.
Proceso 3. Provisién 3. Elaboracién y Envio de | 3. Seleccién Maestro
Productivo 4. Corte Cotizacion a Cliente. Encargado.
5. Fabricacion 4. Puesta en Comun de|4. Fabricacion: Soldadura,
6. Instalacion Propuesta con el Corte de Perfiles de
7. Posventa cliente. Acero y Armado.
5. Orden de Fabricacién y | 5. Pintura.
Compra de Materiales. | 6. Traslado de Materiales.
6. Fabricacion y Pintura. |7. Montaje.
7. Despacho.
8. Instalacion.
Sistemas de Programa especial rubro e |Internety Office. Office, Autocad, Internet.
Informacion Internet.
(Computacién)
www.armalum.cl www.euzkadi.us No tiene.
Sitio Web
Ingresos Meses buenos obtienen | $6.000.000. $100.000.000.
Mensuales $80.000.000, en cambio,
Promedio meses con déficit alrededor de
$60.000.000.
Margen del 12% Como la empresa maneja | Margen: 40%. No obstante,
Negocio dos formas de elaborar|este valor incluye soélo la
presupuestos, el margen | rentabilidad que genera cada
depende de cual se utilice. | obra. Faltan gastos
financieros y
administrativos.
Contador Si. Si. Si.
Externo

2. Analisis
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De los datos necesarios sobre las Pymes, lo mas relevante se destaca en el Cuadro
Resumen Aspectos Generales. Las tres empresas coinciden en el rubro (industria
metalmecanica). Las razones radican en el conocimiento del autor sobre la dindmica y

funcionamiento de los principales procesos de este tipo de compaiiias.

Arm~alum con soélo once periodos desde el Ao de Inicio de Actividades, se presenta
como la organizacion de menos anos oficiales de existencia, mientras, las dos
restantes, una sobrepasa el cuarto de siglo y la otra alcanza los cincuenta afios. En
este andlisis, la antigliedad debe entenderse sélo como un parametro. En efecto, las
empresas con mayor historia, presentaron en su momento profundas crisis, que
inclusive hicieron pensar a sus directivos cerrar las operaciones. Por el contrario,
Arm~alum a sus once afios, ha mantenido su efectividad en forma permanente con

sobredemanda en sus mejores tiempos.

Todas las empresas tienen su Ubicacién en el Parque Industrial de la Reina localizado
entre la Avenida Larrain, calle Diputada Laura Rodriguez, calle Talinay y Avenida Jorge
Alessandri. La razon de esta coincidencia fue facilitar la logistica y recopilacion de
datos por parte del autor, no obstante, la cercania entre ellas permite agudizar sobre
la influencia de los factores geograficos ya que todas estan siendo afectadas por los
mismos fendmenos. Para Euzkadi por ejemplo, la ubicacién es éptima ya que esta ad
portas de la Zona Oriente de Santiago, su principal nicho de mercado. Para
Arm~alum y Maestranza Welzel el beneficio de la ubicacién radica en Ia
permisividad que los ampara sobre los ruidos molestos, ya que su maquinaria sin duda
emite altos niveles de decibeles y el hecho de pertenecer a un parque industrial
minimiza problemas en ese ambito. También la proximidad de proveedores

importantes de la industria como Sodimac Constructor y Barraca Carlos Herrera.

La localizacion de Arm~alum se justifica en su historia; la empresa Aluminios MF
(antecesor de Arm~alum), al finalizar sus operaciones fue vendida por su duefo a
Don Luis Acevedo, aunque no completamente ya que les alquild el local, suceso que se
mantiene actualmente. En el caso de Euzkadi, desde |la década de los cincuenta la
familia Igartiburu Gutiérrez tuvo tres propiedades del parque industrial. Hoy sélo
cuenta con su taller ubicado en Los Torneros 590. Finalmente la Maestranza Welzel,
recibié de herencia el terreno actual a nombre de Don Ernst Welzel, su gerente de

fabrica, sin embargo por motivos de fuerza mayor la propiedad fue vendida y
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recomprada por la empresa mediante un crédito hipotecario que se paga

mensualmente.

El Giro de cada organizacién coincide en el punto de la fabricacion e instalacién. Se
interpreta que estas empresas ofrecen mas que un producto diferenciado, un servicio

integral capaz de captar y retener al cliente.

Dos de las compaiiias tienen un Perfil familiar, ya que los cargos administrativos los
ocupan parientes sanguineos. En Arm~alum por ejemplo, trabaja Don Luis Acevedo
socio-gerente y su hijo Miguel como jefe del area financiera. Don José Miguel Ocampo,
el otro socio-gerente de la empresa, no tiene parentesco con Don Luis o Miguel, no
obstante, la comunicacion interna es normal. Mientras en Euzkadi, los Igartiburu
llevan tres generaciones al mando de la compafiia. En Maestranza Welzel, en tanto,
no existen conexiones entre sus dos directivos, que incide en una relacion laboral

ligera entre ambos.

Cada organizacion concretd un Negocio Histérico como punto de partida a su
crecimiento. La informacion recopilada demuestra que el trio de empresas tuvo su
“golpe de suerte”. No obstante, cdmo cada compafiia capitalizé esa oportunidad es el
antecedente relevante, ya que de esta forma es posible dimensionar el efecto de ésta
en los resultados actuales de la empresa. Por ejemplo Arm~alum, al hacer negocio
con Arquetipo, proveedor y cliente, en un periodo critico esta compafia fue aval de
créditos para insumos. En tanto la Maestranza Welzel, de Icafal (Empresa
Constructora) ha adquirido conocimientos acerca de nuevos sistemas de informacion
para facilitar la administracion de la compafiia. Finalmente Euzkadi del negocio con
CCU, sélo obtuvo el capital necesario para comprar propiedades pensando en la mejor

forma de invertir aquellos ingresos.

Como conclusion al primer caso, es decir, al estudio de Arm~alum, se puede afirmar
gue aquella compafila es una organizacion estable. Sus principales clientes
corresponden a constructoras y particulares que incluyen aquellos adquiridos por el
traspaso de Aluminios MF. Podemos decir es la causa de una produccion constante. El
personal de operaciones a cargo de la fabricacion representa el 86% del total de
remunerados. Ellos son el soporte a la produccion, mientras el area administrativa
colabora con la gestion y estrategia de la compaiiia. La plataforma de directivos es la

de mayor desarrollo al comparan los tres casos, en efecto Arm~alum es la Unica que
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tiene una misién elaborada. Es mas, a pesar de su estructura simple, y su categoria de
Pyme, la empresa cuenta con un claro organigrama y objetivos de largo plazo bien
definidos. Es importante recalcar que el contenido de los objetivos es informacion
facilitada por Don Luis Acevedo en la entrevista personal, de hecho uno muy
importante es la compra del galpén para traspasar el alquiler a un dividendo. Las
decisiones mas importantes de la empresa se reparten entre los cuatro niveles de
jefatura, donde el gerente de fabrica indiscutidamente es quién posee mayor
responsabilidad. Si bien esta compafia presenta division funcional, ciertas decisiones
sectoriales son consultadas al gerente de fabrica. Por ejemplo la compra de insumos,
donde Don Luis Acevedo debe supervisar la adquisicion si espera obtener mercancia al

menor costo posible.

Arm~alum atiende clientes practicamente en la Zona Metropolitana. El desarrollo de
la industria ha provocado que sea no rentable trabajar en regiones con la sede en
Santiago. En Arm~alum entienden este fendmeno como una amenaza del mercado,
no obstante en estos momentos tienen una masa de clientes suficiente que los hace

subvalorar el problema.

Como se destacd en los parrafos anteriores, las organizaciones de la metalurgia tienen
un proceso productivo que indiscutidamente adquiere mayor importancia respecto a
otras aristas del negocio. De hecho, se concentran en él gran parte de los recursos y el
capital humano. La meta de Arm~alum y de las otras compafiias es producir en forma
eficiente. El area operativa con el fin de esquematizar la fabricacién, separa el
procedimiento en siete etapas bien definidas, donde los trabajadores se desempefian
en bloques. De esta forma los directivos identifican claramente las fallas o demoras, y

asi se facilita los procedimientos de mejora y las evaluaciones de desempefio.

Como soporte a todo el proceso productivo Arme~alum cuenta con un programa
computacional especial que genera la informacién necesaria que pueda requerir la
fabrica. Presupuestos, inventario, clientes, 6rdenes de corte, tipos de insumo por
producto, etc. La mayoria de las empresas que trabajan el aluminio y cristal cuentan
con un tipo del sistema, ya que es indispensable para llevar un orden en la empresa.
Ademas utilizan la Internet como medio de difusion del servicio. En efecto disponen de
un sitio web con gran parte de la informacién que pueda requerir un cliente. Sélo dos

empresas tienen pagina, y Arm~alum es la mas destaca.
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En el aspecto financiero, es un contador quien encabeza del tema. Una caracteristica
comun de las Pymes es la escasa participacion de profesionales. En efecto las tres
compafias contratan un servicio de contador externo, ya que aquel conocimiento es

muy especifico.

Los ultimos anos Arm~alum ha presentado buenos resultados, sin embargo los
margenes del negocio llegan al 12% por tanto no pueden conservar la calma a menos
gue la produccién a gran escala permita generar grandes utilidades. El Ultimo afo
2007 fue un buen periodo en ventas, ya que se sobrepasaron las estimaciones de

crecimiento.

Euzkadi, Instalaciones Metalicas, es la compafiia de menor escala de las tres y no por
ello menos eficaz. Su plataforma de empleados es de cuatro trabajadores, incluidos
Don Kolka Igartiburu Gutiérrez y su hijo Kolka Igartiburu Jones. Estos ultimos son
quienes dirigen la compafiia y determinan las principales estrategias. Su pequefia
estructura, a primera vista puede parecer ineficiente, sin embargo mantienen un orden
y divisién del trabajo que responde a lo esperado. En el aspecto administrativo, no
cuentan con una mision y su esquema organizacional simple no requiere de un

organigrama.

La dindmica en la empresa se desarrolla en el marco de las ventas. Cerrar negocios es
la preocupacién central de sus directivos. De los dos niveles de jefatura, Gerente de
Fabrica y Gerente Comercial (cargos que desempeiias Kolka Padre y Kolka Hijo
respectivamente), el primero es especialista en lo que es produccién, presupuestos,
instalacion, etc., mientras el segundo se enfoca en las ventas, comunicacién y atencion

a clientes.

Los productos que comercializa Euzkadi, son articulos metalicos de seguridad, por lo
gue sus clientes buscan una solucién concreta que efectivamente cubra aquella
necesidad. La diferenciacion es un atributo dificil de incorporar en los productos que
fabrica Euzkadi, ya que todo productor utiliza los mismos insumos. Para marcar la
diferencia entonces, los directivos gastan tiempo y recursos en la atencion al cliente.
En Euzkadi, cada consumidor potencial es atendido con la mayor prolijidad posible.
Los detalles en la filosofia de la empresa son fundamentales, por lo que destinan

mucho énfasis a cada etapa del proceso en contacto con los clientes.
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El area productiva de Euzkadi depende de dos operarios. Ellos mantienen la empresa;
ademas de fabricar los articulos metalicos, los instalan. Cumplen doble funcién y por
tanto en periodos de alta demanda, la empresa debe organizarse en funciéon de sus
tiempos de fabricacién. Si hay suficientes compromisos, los nuevos negocios deben

aplazar su entrega.

Como soporte computacional a la estructura comercial y operativa, el Gerente
Comercial cuenta con un procesador, del cual utiliza la Internet como plataforma de
comunicacidn con sus clientes y el sistema Microsoft Office para elaborar documentos y
planillas de datos. Ademas la empresa tiene un sitio web, cuya mayor funcion es
mostrar mediante imagenes trabajos anteriores realizados. De esta forma el cliente

conoce claramente los productos que va a comprar.

En el tema financiero, Euzkadi alcanza un ingreso promedio de seis millones de pesos.
Sin duda, el monto refleja un tema pendiente de capacidad. En efecto, la estructura
organizacional impide generar mayores recursos, ya que los espacios donde es posible
intervenir o reinventar procesos es reducido. En relacion a los margenes los resultados
son variables. En vista de la necesidad de asegurar ventas, las utilidades en ocasiones
son reducidas, para ofrecer mejores precios. La empresa tiene dos formas de
presupuestar. La metodologia que utiliza Kolka Igartiburu Jones (no la de su padre), es
sin duda la herramienta mas eficaz en relacion a como asignar el precio a una
cotizacién. Bajo este sistema tanto el cliente como la empresa maximiza su beneficio.
En otras palabras, Euzkadi gana los margenes que necesita, mientras el cliente paga

un precio adecuado a un servicio de excelencia.

La Maestranza Welzel es la empresa con mayor numero de trabajadores. Cabe
destacar que de los cuarenta empleados el 85% son operarios que se reparten en la
planta y en las distintas faenas. Como se destacdé anteriormente, las empresas
dedicadas al rubro metalmecanico poseen una importante plataforma de produccion,
mientras que el area de administracion generalmente presenta un déficit de desarrollo
y capital humano. La Maestranza Welzel no escapa de esta afirmacion, y sélo cuenta
con seis personas para las tareas de direccidon. En efecto, la compania no tiene una
misiéon ni un organigrama bien elaborado, responsabilidades directas del

administrativo.
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Don Jaime Morales, gerente de produccion, da a entender que los objetivos de largo
plazo son basicamente incorporar nuevos servicios a la oferta de la Maestranza de
forma tal que el presupuesto sea mas conveniente para ellos. En otras palabras la
meta es complementar la atencién actual, de solo una instalacidon de caferias
metadlicas a todo el proceso que ello implica. Es una estrategia que busca ampliar el

servicio y asi obtener mayores ingresos por proyecto.

La organizacién de la empresa la dirigen dos gerencias. La primera es la de Fabrica que
controla, dirige, organiza y planea el funcionamiento completo de la compafiia y la otra
es la Gerencia de Produccion, que supervisa las operaciones, adquisiciones, ventas,
recursos humanos, entre otras responsabilidades. Sin duda se concentran las
decisiones mas importantes en estos dos cargos, no obstante en la practica, la
Gerencia de Produccion se lleva la peor parte. Cada consulta de los operarios debe ser
respondida por el individuo de aquel cargo. No hay una jefatura que filtre la
comunicacién entre la gerencia y la produccion. Don Jaime debe hacer frente a
practicamente todas las dificultades del diario vivir de la empresa, excluyendo la

materia financiera cuyo Unico responsable es Don Ernest.

Los principales productos comercializados por la Maestranza Welzel son las lineas de
agua potable con canerias de acero y el montaje de estructuras metadlicas. La
instalacion de aquellos productos requiere en ocasiones de maquinaria pesada,
grandes excavaciones y muchas horas de trabajo. La idea de Don Jaime es potenciar el
servicio incorporando valor agregado a éste, mediante nuevos servicios como el
transporte, pruebas de funcionamiento, certificaciones, entre otros. Para sus
principales clientes, las constructoras, la ampliacion del servicio les acomoda ya que

negocian con menos contratistas y obtienen un menor precio.

Comparativamente con las otras empresas cada venta tiene mayor inversion en juego,
ya que el costo de los insumos y la manufacturacion son superiores. Por la misma
razén cualquier proyecto puede llegar a ser rentable ya que los montos son superiores.
En ese sentido la administracién de la Maestranza Welzel, ha optado por realizar
trabajos a lo largo de todo el pais, siendo la Unica empresa que extiende su cobertura
a otras zonas a parte de la Metropolitana. Dentro de la industria, la Maestranza
Welzel es conocida en su especialidad, por tanto ciertos clientes de regiones tienen
una preferencia por el producto que ellos ofrecen y no dudan en contratarlos, previo a

un estudio de la cotizacion.
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El proceso productivo de la Maestranza Welzel es mas complejo. Lo relevante es que
en la mayoria de las etapas Don Jaime Morales tiene algun tipo de intervencién. Desde
un principio con la recepciéon de la solicitud, luego la compra de materiales junto a sus
secretarias, después en la seleccién del maestro a cargo, y en la fabricacién misma ya
gue él es especialista. En la secciéon pintura no tiene protagonismo, pero en traslado y
montaje, los ultimos procesos del servicio, Don Jaime actla como un supervisor
revisando el trabajo hecho y el buen funcionamiento de las instalaciones. Si aparece
cualquier complicacion en cada uno de las etapas, los operarios se dirigen a Don

Jaime, quien determina la forma de solucionar el tema.

Al igual que las otras empresas, esta Pyme utiliza los sistemas computacionales como
apoyo tanto al proceso productivo, como a la gestion de la administracion. Por
ejemplo, todas las especificaciones de los proyectos son leidas con el programa de
planos Autocad. Este les facilita el entendimiento y la gréfica de los trabajos a realizar.
Por otra parte, Don Jaime usa el programa Microsoft Excel para la elaboracién de
planillas como por ejemplo, estados de pagos, entrega de bonos, etc. Respecto a
Internet, la Maestranza Welzel no cuenta con pagina web, sin embargo, Don Jaime
tiene su cuenta de correo electrénico para comunicarse con los clientes. Para la
empresa creen que tener un sitio virtual no es indispensable ya que estiman que la

totalidad de su mercado conoce de sus servicios.

En el aspecto financiero, la Maestranza Welzel, es la organizacion que mayores
ingresos genera mensualmente. La situacion se explica por el giro de la empresa,
donde el servicio va asociado un costo mayor para el cliente. En consecuencia los
margenes son superiores. La informacion que se dispone, indica que la Maestranza
Welzel obtiene margenes del 40%, sin descontar los gastos financieros vy
administrativos. A pesar de ello, el valor supera con creces las utilidades de las otras
empresas y en definitiva posiciona a esta compaiiia en un punto de liderazgo en este
aspecto. Sin embargo, la Maestranza Welzel mantiene deudas con terceros, que le

impiden capitalizar las ganancias del ejercicio. Es el Unico caso en estas circunstancias.
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II1. Ambiente y Estrategia

1. Cuadro
Arm~alum Euzkadi Maestranza Welzel
Dindmica El mercado se rige por el |En el mercado objetivo de la | El criterio para seleccionar el

Competitiva
del Mercado

precio.

empresa el precio no es una
variable preponderante. Es
mas importante la calidad,
garantia y seguridad de los
servicios.

proveedor de lineas de agua
potable que usa la
constructora es via precios.

Principales

Vitralum (www.vitralum.cl),

- El "Maestro Chasquilla”.

- Dinagal (www.dinagal.cl).

Competidores | Aluminios Alumax Ltda., | - Empresas del mismo giro. - Fluimat (www.fluimat.cl).
entre otros. Son empresas del mismo
giro con vasta experiencia
igual que la Maestranza.
Estrategia Servicio de calidad, | Calidad en todo el servicio | Produccion de calidad y mas

Global de la
Empresa

puliendo cada uno de los
procesos de éste. Foco en
la posventa, ya que esta en
juego la satisfaccién del
cliente.

hacia el cliente. Desde el
primer contacto hasta la
entrega del producto instalado.

rapido que la competencia.

Estrategia

- Minimo precio.

- Demostrar excelente

- Politica de descuentos

Comercial - Ademads la compafia imagen frente al cliente. entre el 5y 10% sobre el
busca consensos entre| - Comunicacién cordial vy valor original.
sus competidores. constante con cliente. - Son un poco mas caros,
- En las cotizaciones, la pero con la rapidez
empresa traspasa el productiva que muchos
descuento del proveedor competidores no tienen.
suyo a cada cliente, por Por lo tanto la estrategia
tanto también utilizan la| comercial promueve esa
estrategia de minimo costo. imagen.

- En circunstancias de bajas
ventas, reduce sus
precios.

Mecanismos - Sitio Web. - Sitio Web. - Paginas Amarillas.
de Difusién - Paginas Amarillas. - Paginas Amarillas.
del Servicio - Publicidad Por Internet.
- Folletos con Informacién del
Servicio de Euzkadi.
Estrategia de - Metas mensuales y | - Supervisién constante de los| - Se  destinan mayores
Produccién premios monetarios para duefios. En la empresa el recursos a las obras que
los operarios si es que que mejor conoce el negocio deben ser entregadas
éstas se cumplen. es Kolka Padre, por tanto la urgentemente, para
- Negociacion con presencia de él en el agilizar el proceso
proveedores para proceso productivo asegura productivo y cumplir con
abastecerse de insumos que los productos no los plazos acordados, una
productivos al menor presenten fallas. Ademas de las ventajas
costo. Kolka Hijo también competitivas de la
- Calidad en el producto supervisa la produccién a empresa.
entregado al cliente. Por diario.
ello la empresa focaliza | - Garantia. La empresa ofrece
sus fuerzas en la post servicio de post venta sin
venta. plazo.
Inventario Si. No. Si.

2. Analisis
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Cada empresa tiene una forma especial de enfrentar el ambiente competitivo. Las

estrategias dependen de las circunstancias que vive cada una.

Por ejemplo, Arm~alum con una estructura organizacional sélida y desarrollada,
frente un mercado que se rige exclusivamente por el menor precio, hace un esfuerzo
en competir a través de un servicio de calidad y asi lograr diferenciarse. En dicha
empresa constantemente estdn buscando mejorar los procesos, especialmente la
postventa donde el prestigio de la empresa frente al cliente esta en juego (estrategia
global). Colaborando con la estrategia, Don Luis visita personalmente cada trabajo una
vez terminado, e in situ manifiesta a sus clientes, el interés de la compafiia por dejar
un producto bien terminado. Cabe destacar que la dinamica del mercado puede que no
valore la diferenciacion ofrecida por Arm~alum en su real dimension, ya que la
mayoria de las constructoras tienen un interés prioritarios por disminuir costos al
maximo, y frente a la disyuntiva de optar por un servicio de abastecimiento e
instalacion de estructuras de aluminio bueno y caro a uno normal y barato, sin duda
optaran por la segunda opcion. Los principales competidores de Arm~alum funcionan

bajo esa politica, ya que es la forma mas efectiva y predomina en el mercado.

Para Arm~alum, la calidad es el eje de su servicio, no obstante, la variable precio es
una herramienta que utiliza frecuentemente aun cuando, el enfoque central de la
empresa apueste a la diferenciacién. En definitiva la empresa tiene un grado de
obligacidon que escapa a los intereses de los directivos, ya que es lo que solicita el
mercado. Como las constructoras buscan la cotizacion mas econdmica, la compaiiia
lucha por obtener presupuestos con el menor precio siempre. Este fendmeno produce
una serie de sucesos que repercuten en la estabilidad de la organizacién, ya que

ciertos negocios pierden su rentabilidad buscando llegar al menor precio.

La forma como Arm~alum controla a sus competencia no deja de llamar la atencién.
De las tres empresas es la Unica que utiliza una estrategia de consensos con sus
competidores. La efectividad que pueda tener, no representa la totalidad de su valor.
Desde la perspectiva de la transparencia en los negocios, es una forma de ordenar el
mercado y asegurarse de evitar caer en competencias desleales y autodestructivas.
Obviamente no todos respetan a cabalidad, y en muchas ocasiones se violan los

acuerdos, no obstante, la iniciativa de Arm~alum seguira siendo un aporte.

141



Como todas las Pymes, Arm~alum no goza de poderosas herramientas de difusion de
su servicio. Al contrario, sbélo posee la pagina web, que por lo demas tiene mayor

informacién que las otras dos compafiias del estudio.

De las estrategias de produccion de Arm~alum, la que consiste en una bonificacidon
por desempefio es la mas novedosa. Ninguno de las otras empresas poseen algo
similar. No obstante, en pocas ocasiones los operarios de Arm~alum han llegado a la
meta, ya que la motivacién no es tal. Es una realidad en las empresas la falta de
compromiso e incentivo del trabajador con sus responsabilidades laborales y con las
ambiciones de la compafia. La cultura y motivacion de los asalariados es una tarea
tanto de la jefatura como del nivel operacional, por tanto esta herramienta acordada
por los directivos de Arm~alum tiene como objetivo mejorar el desempeno y la

eficiencia de los empleados de la compaiiia.

Otra estrategia de produccidén es la negociaciéon con proveedores, donde debido a la
ineptitud del encargado, Don Luis debe supervisar en persona la compra de materiales
e insumos de producciéon. Segin Don Luis Acevedo: “el arte de vender barato es
comprar barato”, por ello es indispensable controlar exhaustivamente el proceso de
adquisiciones, y buscar la forma de incorporar la mayor cantidad de descuentos. El
costo de oportunidad asociado a este proceso es muy alto, ya que el Gerente de
Fabrica gasta tiempo que puede invertir en buscar nuevos negocios, coordinar la
produccion, solucionar conflictos financieros, etc. Este problema lo tiene sdélo

Arm~alum, que por lo demas es muy facil de solucionar.

La ultima estrategia de produccion puede ser descrita como una constante
preocupacion por los procesos productivos. La organizacién del trabajo es permanente.
El directivo siempre busca la forma de mejorar los procesos y el rendimiento
productivo; evitar ineficiencias es el objetivo. El énfasis lo aplican a la postventa. Es la
parte del proceso que como empresa mas valoran, debido a su impacto comercial. El
cliente satisfecho va a recomendar el servicio. En otras palabras es asegurarse un
nuevo cliente. Euzkadi también implementa esta estrategia, ya que entre las Pymes
es una forma de diferenciarse de la competencia que en ambos giros ha proliferado

considerablemente.

Respecto al inventario, Arm~alum se abastece de todo el material de aluminio que

requiera una obra importante (edificio), independiente del costo y el tiempo que
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implique la fabricaciéon y el montaje. El objetivo es mediante el volumen obtener el
mayor descuento y evitar las alzas de precio de los insumos. En este tema Arm~alum
se arriesga y asume el costo que implica mantener existencias en las bodegas. Las
otras empresas no tienen inventario con excepcion de algunos materiales especificos,

particularmente por los costos asociados.

Respecto a Euzkadi, en su mercado objetivo, el precio no es una variable
preponderante. El valor del servicio que entrega el proveedor tiene mayor peso en la

|\\

decision del consumidor. Debido a esto, la intromision del “maestro chasquilla” en la
dindmica competitiva ha provocado ciertos cambios en las preferencias de los
potenciales clientes. Frente a esta amenaza, Kolka explica que su empresa se
encuentra absolutamente vulnerable, ya que los precios ofrecidos por aquel personaje,
no pueden igualarse debido a la estructura de costos de la compafiia. Este es el
competidor que mas afecta al mercado, ya que aquellos con el mismo giro y de similar

infraestructura, la dindmica es menos perjudicial para Euzkadi.

De las estrategias que utiliza Euzkadi para competir en el mercado, se destaca la
calidad en la atencién y el servicio. Esta estrategia integrada en la globalidad de la
compafia, busca demostrarle al cliente la seriedad y el profesionalismo del servicio.
Debido a la escasez de recursos, en la compafia se concentran sélo en el servicio
como método de fidelizacién del cliente. En esta empresa cada detalle adquiere un
gran valor. En efecto, una estrategia comercial implementada es el primer contacto
con el cliente, que generalmente Kolka o su padre realizan. El fin es demostrar
confianza y seriedad por parte de las personas que ofrecen el servicio. En las otras
empresas, este hecho se puede interpretar como algo menor, no obstante en Euzkadi,
es realmente una estrategia concreta. Lo mismo ocurre con la comunicacién y
seguimiento del cliente. En el periodo previo a la contratacion, Kolka intercambia
opiniones las veces que sea necesario para que el potencial comprador maneje toda la
informacién sobre el precio, las facilidades de pago, el producto, los problemas de
instalacion, etc. Esta preocupacion de la empresa es valorado por el cliente que
finalmente repercute en la aceptacion del presupuesto.

Sin embargo la realidad efectiva, muestra que en el mercado la variable costo es
imprescindible en la decision de contratacion de los servicios. Por lo mismo, Euzkadi
traspasa cada uno de los descuentos obtenidos de los proveedores a los presupuestos

o cotizaciones solicitadas con el objeto de ganar el trabajo. Coincide esta politica con
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Arm~alum, no obstante la maestranza goza de un posicionamiento que le asegura

una demanda permanente donde es innecesario recurrir totalmente al precio.

Frente a la escasez de la venta de la empresa utiliza variados mecanismos de difusion.
La publicidad por Internet, es un servicio contratado a un tercero, que consiste en
informacién sobre los servicios de la empresa enviada por e-mail a direcciones del
publico objetivo de Euzkadi. En periodos de ventas bajas recurren a esta herramienta.
En relacién a los folletos, Kolka entrega copias a aquellos clientes que recibieron el
servicio y ademas reparte entre los condominios adjuntos al domicilio atendido. Los
recursos destinados a la promocion representan un bajo porcentaje del presupuesto de

la compaifiia.

Respecto a la estrategia de produccion, los directivos se aseguran de que los trabajos
tengan la calidad acordada mediante su supervision. La producciéon a pedido implica
que cada obra tiene la completa preocupaciéon de los directivos, dependiendo de la
complejidad de éste. La capacidad de la empresa impide ejecutar varias obras
simultaneas, por tanto el trabajo en ejecucion recibe la supervision directa de los
administrativos. En otro punto de analisis estratégico, Euzkadi, no mantiene
inventario. Con el sistema a pedido, la empresa se abastece posterior al cierre de un

negocio.

La dinamica competitiva del mercado donde la Maestranza Welzel esta inmersa, se
caracteriza por privilegiar el precio. Al igual que las otras companias en sus respectivos
mercados las alternativas econémicas, generan la mayor demanda. No obstante, esta
dindmica no impidi6 que el trio de Pymes lograran destacar con servicios de cierto
valor agregado diferencidandose de la competencia. En el caso de la Maestranza
Welzel la rapidez de sus trabajos sobresalen al resto. Sus principales competidores,
Dinagal y Fluimat, mantienen una estructura de costos que les permite presupuestar a
menores precios. La Maestranza Welzel en tanto, si bien fija precios mayores a la
competencia establece una estrategia global, que busca el posicionamiento mediante la
eficacia y calidad de sus trabajos que los lleva a una entrega a tiempo. Ademas ofrece
descuentos especiales de acuerdo al tipo de cliente. Si no queda conforme aumentan
los descuentos, pero la Maestranza Welzel excluye adicionales del servicio. En
circunstancias donde las ventas no proliferan, la empresa disminuye el margen al

minimo, privilegiando la concrecion de un negocio.
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Como mecanismo de difusién, la empresa utiliza s6lo las paginas amarillas. Sin sitio
web, la compaiiia asegura su presencia mediante el conocimiento que tienen sus
clientes de todo el pais. La competencia existente es reducida, por lo que este tipo de
difusiones no es vital y mas aun en una empresa que no cuenta con un amplio
presupuesto. Sin embargo, segun su directivo, la totalidad de su mercado objetivo
conoce los servicios de la Maestranza Welzel por lo que los mecanismos de difusiéon

dejan de ser una prioridad.

La estrategia de produccion, es la parte del negocio que mas importancia relativa
tiene. En efecto, las empresas metalmecanicas como Maestranza Welzel enfocan la
mayor parte de sus recursos al area productiva. De hecho la estrategia productiva de
la Maestranza es la ventaja competitiva sobre sus competidores, ya que termina los

trabajos en tiempos reducidos.

Sobre los inventarios, la empresa se abastece sélo de productos de mayor elaboracion

como las cafierias revestidas, el resto de los insumos se solicitan segun lo requerido en

cada obra.
IV. Perfil del Directivo
1. Cuadro
Luis Acevedo Lazo Kolka Igartiburu Jones Jaime Morales Castillo
Edad 55 anos. 38 anos. 46 afios.

Familia Actual

Casado hace 29 afios con
cinco hijos y cinco nietos.

Casado con una hija.
Su origen es vasco.

Padre de una hija de su
primera pareja.

Condicién Escasos recursos. Clase media. Escasos recursos.

Socioecondémica

donde crecid

Estudios Completa. Escuela | Completa. Completa. Liceo 110

Educacién Media | Industrial  Galvarino La Cardenal José Maria Caro.
Cisterna.

Estudios No cursado. Si. Administracién de | No cursado.

Superiores Empresas.

Experiencia Trabajé dieciocho afios en|Luego de terminar sus|Una vez terminada la
Aluminios MF como | estudios se incorpora a |escuela comienza a trabajar
supervisor antes de | Euzkadi. Actualmente | como ayudante de
conformar Arm~alum. cumple doce afios como |soldador. Ya en la

directivo de la empresa. Maestranza Welzel,

donde cumple quince afios,

fue profundizando sus
conocimientos
administrativos hasta
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Luis Acevedo Lazo Kolka Igartiburu Jones Jaime Morales Castillo

convertirse en el Gerente
de Produccion de la

compaiiia.
Cargo en la Socio-Gerente. Gerente Comercial. Gerente de Produccidn.
Empresa Gerente de Fabrica.
Personal a 7 empleados. Dirige el area productiva, es | Dirige la produccién en su
Cargo decir a los dos operarios. totalidad, por tanto todos
los operarios estan bajo su
cargo (34 personas). Las
dos secretarias 'y su
ayudante también estan
bajo su direccion.
Principales Responsable de la fabrica, | - Atencién al cliente previo| - Proceso de venta.
Funciones es decir, que el servicio se al cierre del negocio. Elaboracion presupuesto
ejecute de forma completa. | - Manejo de procesador. y estados de pago.
Es quien dirige, administra| - Compra de materiales. - Control de las

y controla la empresa, Supervision de operarios fabricaciones y de todo
ademas es la cara visible en fabrica e instalando en el proceso productivo;

frente a clientes, dependencias del cliente. orden y tiempos en la
proveedores y empleados.| - Pago de salarios, produccion.
Sus funciones principales imposiciones, etc. - Control adquisiciones.
son la venta, disponer de| - Control financiero, entre| - Organiza trabajo de
trabajo para los empleados, otras. operarios; quien se
manejar las cuentas mantiene en la fabrica o
corrientes y la posventa. quien se dirige a la
Ademas es quien paga instalacion.
sueldos, la quincena y fin - Pago de sueldos. Asigna
de mes. bonos de rendimiento,
entro otras funciones.
Mayor Problema | - Representar ese cargo| - Relacién con operarios. - Responder a clientes
como Directivo frente a operarios. - Dirigir operarios. cuando no se cumplen
- Comunicar las malas los plazos.
noticias.
- Entendimiento con los
empleados.
Lo més Estar sosteniendo los 28 |La relacion comercial con los | Llevar el control de la
Atractivo del operarios mas sus | clientes. empresa, manejar
Cargo respectivas familias. informacion y poder tomar
decisiones.
Habilidad Habilidades Técnicas. Habilidades Conceptuales. Habilidades de Trato
Destacada en su Personal.
Gestién como Habilidades Técnicas.
Directivo

2. Analisis

El centro de esta investigacion son los directivos de cada compafiia. La seleccién de los
casos, se implementé en base a la industria que pertenece cada empresa, su
localizacién y su estructura de categoria Pyme. El perfil de los directivos es un criterio
que no se utilizd, de hecho los antecedentes sobre cada ejecutivo, se consiguen a

medida que se desarrolla la investigacién.

El primero de ellos es Don Luis Acevedo Lazo directivo de Arm~alum. Luego sigue

Don Kolka Igartiburu Jones con su cargo de Gerente Comercial en Euzkadi, y
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finalmente Don Jaime Morales Castillo, quien maneja el area productiva de la

Maestranza Welzel.

De los tres gerentes, s6lo de Don Luis Acevedo se conocian ciertos antecedentes. Tal
informacién era basicamente sobre el contexto de Arm~alum, la empresa que dirige.
Por lo tanto, lo que da a conocer la Tabla 3 Personaje Principal, son datos obtenidos
a medida que se elabora el seminario, cuya importancia radica en cémo colaboran

éstos en el entendimiento de los directivos de las PYMES chilenas.

Los casos de Don Luis y de Don Jaime son similares. Los antecedentes de Don
Kolka demuestran un perfil distinto en ciertos aspectos. Respecto a la primera
aseveracion, una de las similitudes se relaciona con el origen familiar. Sus realidades
socioeconomicas donde crecieron fueron de escasos recursos, y poca proyeccion. Su
liderazgo y posicion actual responde al esfuerzo autodidacta y atributos admirables de
sus personalidades. Sin desmerecer la situacion de Don Kolka, su realidad era distinta
ya que contaba con el soporte econdmico que generaba Euzkadi (empresa familiar). En
efecto, le permitid estudiar una carrera universitaria completa, no asi los otros
directivos, que frente a las circunstancias de necesidad, terminando la educacion

media optaron por entrar directamente al mundo laboral.

Cada directivo asume su rol con mucho profesionalismo y compromiso. La posicion
alcanzada responde al esfuerzo constante hecho en las companias desde un comienzo.
Por ejemplo Don Luis luego de trabajar dieciocho afios como supervisor para un
tercero, hoy es socio-gerente de su empresa y es el sostén de una gran familia. En el
caso de Don Kolka, egresando de la universidad se incorpora a la empresa familiar
Euzkadi. Al comienzo, su liderazgo fue cuestionado por sus subordinados, no obstante
la perseverancia, el juicio e inteligencia, lo han llevado a ejercer una jefatura positiva y

sin discusién; de hecho su padre lo respalda traspasandole responsabilidades.

Don Jaime a cargo del personal y produccion de la Maestranza Welzel, respalda su
liderazgo mediante el conocimiento total del oficio de soldador, proceso fundamental
dentro de las actividades primarias de la cadena de valor de la compaiia. Cabe
destacar que su rol lo complementa con una gran dosis de humor y una comunicacion
directa y transparente con los operarios. Es un aspecto notable que destaca en su

desempefio.
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Los directivos citados tienen una posicidon dentro de las organizaciones similares en
cuanto a sus responsabilidades, no obstante el nombre del puesto varia. Frente a la
pregunta cudl es su cargo dentro de la compania, ninguno respondié con facilidad. Las
denominaciones que indicaron, la dedujeron a partir de sus atribuciones y funciones
actuales. En las Pymes el nombre del cargo no engloba la cantidad de
responsabilidades y funciones que debe cumplir un directivo, ya que por la escasez de
recursos y capital humano éstas se multiplican. Don Luis Acevedo, por ejemplo,
sefialé que ademas de ser socio-gerente de Arm~alum, sus responsabilidades la
engloba el perfil de un gerente de fabrica. Si bien este cargo hace referencia al area
productiva, sus reales tareas incluyen ademas la supervision e implementacién de la
administracion y finanzas, entre otras. Lo mismo ocurre con Don Kolka y Don Jaime,
donde los puestos de gerente comercial y de produccion respectivos, no reflejan la

totalidad de las responsabilidades por cumplir en la jornada laboral.

Los organigramas de las empresas reflejan la organizacion del trabajo al interior de
ellas. En el caso de Arm~alum, si bien las responsabilidades directivas se reparten
entre tres personas, la informacion recopilada es clarificadora respecto al exceso de
tareas que Don Luis tiene como gerente de fabrica. En efecto, el control de todos los
procesos fundamentales de la cadena de valor esta bajo su supervision. Cabe destacar
que Arm~alum es la empresa con mayor desarrollo administrativo, de hecho cuenta
con cargos de nivel técnico, por ejemplo jefe de taller y el jefe de compras y bodega,
entre otros. Don Luis tiene siete personas a su cargo, sin embargo practicamente

todo el personal de la empresa le rinde cuentas.

En el caso de Euzkadi y Don Kolka, el tamafio de la organizacion facilita la
comunicacién entre los directivos y operarios. Con sélo dos trabajadores bajo su
direccién, no existe asimetria de informaciéon y el control es constante. El principal
didlogo lo establece con el jefe de taller, que como su cargo lo indica dirige las
operaciones de produccién. El padre de Don Kolka, en tanto, mantiene una relacion

laboral de igual a igual con su hijo a pesar de su posicién de director (dueno).
Finalmente, el caso de Don Jaime Morales quien dirige la planta de operarios

completa y parte del personal administrativo, resalta sobre los demas por como dirige

al personal sin apoyo y con una base académica de ensefianza media.
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En el item de principales funciones que deben cumplir, la informacién recopilada tiene
muchos aspectos similares. El primero de ellos, es acerca de la responsabilidad directa
sobre la produccién. En las tres compafiias la rutina de los gerentes comienza con la
organizacion productiva. Por otra parte, en la gestién de los recursos humanos también
coinciden. En efecto, los tres directivos se encargan de los pagos de sueldos, bonos,
imposiciones, seleccién, etc. Asimismo el contacto con clientes y el proceso de venta
es su responsabilidad. Difieren en el tema financiero donde Don Luis y Don Kolka
tienen un rol preponderante, mientras que Don Jaime no interviene ya que el duefo

es quien controla los recursos monetarios.

La apreciacion propia del desempefio como gerentes es un aspecto fundamental en el
entendimiento de sus funciones. Frente al concepto de mayor problema como
directivo, Don Luis y Don Kolka destacaron la relacion con sus subordinados como lo
mas complejo, en tanto, Don Jaime Morales explica que dar excusas a clientes por
ineficacias de la produccion es la situacion mas dificil del puesto. Por otra parte, la
evaluacion acerca de lo mas atractivo del cargo, los directivos enfatizaron diversos
puntos. Uno de ellos es el poder adquirido y la posibilidad de tomar importantes
decisiones que generen impacto en la organizacion. Otro de ellos, es la gracia de ser el
sostenedor indirecto de un gran nimero de familias y finalmente la relacién existente
con los clientes, que dependiendo del nivel de profundidad es un factor relevante antes

de cerrar un negocio.

Los directivos tienen ciertas habilidades que sobresalen en su gestién. Por ejemplo, en
Don Luis destacan las habilidades técnicas adquiridas en los 18 afios como supervisor
de una empresa del mismo giro. Al igual que Arm~alum, el tecnicismo requerido en la
produccion de la Maestranza Welzel, necesita de un jefe que garantice calidad en las
operaciones que es el rol que cumple Don Jaime. En la gestion de Don Jaime,
destaca su capacidad de trabajar con los operarios generada a partir de sus
habilidades de buen trato. Finalmente, el caso de Don Kolka en Euzkadi, sobresale su
habilidad conceptual para diagnosticar la situacién de su compafia. En efecto, maneja
absolutamente todas las variables que afectan su negocio y ademas establece

alternativas en caso que de flexibilizar a los cambios del ambiente.
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V. Gestion de la Administracion

1. Cuadro
Luis Acevedo Lazo Kolka Igartiburu Jones Jaime Morales Castillo

Planeacidn Informal. Informal. Informal.
Quien Dirige Don Luis Acevedo Kolka y su Padre. Don Jaime Morales
Planeacidn
¢éSe dan el Si, no obstante es informal. | No, la inestabilidad de las | No, dado que la
tiempo para ventas lo impide. La | comunicacion  entre  los
planear? preocupacion esta en generar | directivos si bien no es

ventas y responder en los

tiempos estipulados.

mala, es contraria en los
proyectos y visiones del

negocio.
Tipo de Metas Econdmicas y declaradas. Econdmicas. Declaradas.
Método para Tradicional. Tradicional. Tradicional.
Fijar Metas
Control de Metas | Si, se lleva un registro por | Si, controlan si se han|No, sélo se supervisa el
ejemplo de la meta | trabajado todos los dias | trabajo.
mensual de produccién. habiles del mes.
Tipo de Planes Planes Estratégicos. No tienen. No tienen.
Planificacion Si, tiene un desarrollo | No tienen. No tienen.
estratégica avanzado.
Enfoque Misidn Calidad del servicio y lograr | No tiene. No tiene.
bienestar de los clientes de
su mercado objetivo.
Mecanismos Supervision directa. Supervision directa y | Supervision directa.
Coordinadores adaptacién mutua.
Partes de la ¢ Apice estratégico. ¢ Apice estratégico. ¢ Apice estratégico.
Organizacién e Linea media. ¢ Nucleo de operaciones. ¢ Nucleo de Operaciones.
Presentes ¢ Nlcleo de operaciones. o Staff de apoyo. ¢ Staff de apoyo.
« Staff de apoyo. ¢ Ideologia. ¢ Ideologia.
e Ideologia.
Parametros de e Especializacion del | o Formalizacion del | o Especializacién del
Disefio Presentes trabajo  horizontal vy comportamiento. trabajo  horizontal vy

vertical. Ciertos trabajos

productivos requieren
poca habilidad.
e Formalizacién del

comportamiento.
e Agrupacion de unidades.
e Tamafo de la unidad.
o Centralizacion.

¢ Centralizacion.

vertical. Ciertos trabajos
requieren poca habilidad.
Agrupacion de unidades.

Centralizacién.

Factores de e Empresa mediana. e Antigliedad. e Antigliedad.
Contingencia e Sistema técnico | ¢ Empresa pequefia. e Empresa mediana.
Presentes regulado. e Estructura organica y | o Sistema técnico
e Entorno dindmico y flexible al entorno. complejo, no obstante
competitivo, pero tienen| ¢ Don Kolka es propietario existe minimo staff de
una estructura de Euzkadi, y ejerce el apoyo.
centralizada. poder a su medida. e Entorno  estable, por
e Don Luis Acevedo ende centralizacién.
ejerce el poder, es socio- e El poder lo ejerce Don
gerente de Arm~alum. Ernest Welzel, dueno de
la compafila, y este
fendmeno afecta el
desempefio de la
empresa y los intereses
de Don Jaime Morales.
Tipo de Organizacion empresarial. Organizacion empresarial. Organizacion empresarial.
configuracion

Asignacidon de

Mensual.

Semanal.

Mensual.
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Luis Acevedo Lazo

Kolka Igartiburu Jones

Jaime Morales Castillo

tareas.

Formalizacién de | Existe, cada trabajador | A diario se dan indicaciones. |A diario se dan las
los cargos tiene clara su funcion. indicaciones respectivas.
Comportamiento | Desconfianza, no obstante | Criticable productividad, ya | Distension en la relacidon

de los existe satisfaccion del | que son buenos para |con el directivo y alta
empleados trabajo. promover el ocio, no | productividad.

obstante hay un control

permanente de parte de

Don Kolka
Motivacion Bonos productivos y horas | Horas extras. Bonos productivos y horas

extras.

extras.

Ejercicio de la

Dirige grupos formales.

Dirige un equipo de trabajo.

Dirige grupos formales vy

Direccién equipos de trabajo.
Control Supervision en todos los|Supervision en todos los | Supervision en todos los
procesos productivos. No | procesos productivos. No | procesos productivos. No

existen normas ni criterios
formales de evaluacidn.

existen normas ni criterios
formales de evaluacién.

existen normas ni criterios
formales de evaluacién.

2. Analisis

La gestion de la administracion en las tres empresas tiene muchos aspectos
destacables. En vista de la amplitud del concepto y los variados ambitos que éste
abarca, se optd por realizar el analisis basandose en las cuatro funciones del directivo:
planeacion, organizacion, direccion y control. Cabe destacar que de los tres personajes
investigados, sélo Don Kolka tiene conocimientos tedricos acerca de la administracion,
gracias a su carrera universitaria cursada. Este ejercicio de comparacion busca
encontrar aquellas diferencias en la practica de la jefatura entre individuos preparados

académicamente y personas cuyo liderazgo se basa en la experiencia.

Arm~alum, la empresa que dirige Don Luis, presenta mayor desarrollo administrativo.
En efecto, cuenta con una plataforma de tres gerentes; una jefatura general, otra que
cubre dos areas, la financiera y la administrativa, y por ultimo la de instalacién y
supervision de trabajos. Ademas tiene tres personas entre supervisores y encargados

de tareas especificas que colaboran en la direccién y organizacion.

Por otra parte Euzkadi y la Maestranza Welzel, tienen dos personas a cargo de la
gestion administrativa. En ellos recaen todas las tareas, ya que no existen otras
jefaturas técnicas, gerentes medios o de primera linea. En Euzkadi, por un tema de
capacidad y recursos, es inviable integrar mas personal. La direccién de la Maestranza
Welzel en cambio, con el presupuesto disponible y la necesidad creada, no ha
concretado la incorporacidon de jefaturas medias que apoyen la gestidon operativa y

administrativa.
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La primera tarea de los directivos es la planeacion. Siendo una responsabilidad muy
importante, en el contexto de las Pymes las funciones urgentes son las que se llevan la

mayor parte del tiempo y la planeaciéon no entra en este segmento.

Los tres casos estudiados son coincidentes respecto al tipo de planeacién ejecutada.
Las tres implementan una planeacion informal. En efecto, cada uno de los directivos
sefialé objetivos claros y tangibles de largo plazo para su compafia, no obstante
aquella informacién no es de conocimiento general de la empresa, de ahi el caracter
informal de la planeaciéon. Cada directivo dirige esa funcidon, menos en el caso de Don
Kolka donde la funcion es compartida con su padre. La utilidad de la planeacion
depende de cuan acoplados sean los intereses de los directivos con los del resto del

personal de la compafiia.

En Arm~alum, por ejemplo, fijan metas y las controlan, mientras que en Euzkadi, no
existe el tiempo y la necesidad de implementarla, dada la inestabilidad a la que esta
expuesta la empresa. La Maestranza Welzel, en tanto, presenta problemas para la
planeacion, ya que las visiones del negocio son contradictorias entre el duefio y Don
Jaime, el gerente de produccion. Ambas perspectivas no son excluyentes, pero la
asociatividad y complicidad entre el apice estratégico es requisito para transmitir los

anhelos y metas a los subordinados.

Dado el caracter informal de la planeacion en las tres Pymes, los objetivos de esta
trascendente tarea no se cumplen. Se percibe especialmente entre los operarios. No
hay una direccion clara, existe incertidumbre, se promueve el ocio, entre otros, sin
embargo las principales actividades funcionan. Cabe destacar que las empresas si
tienen metas, pero mas cortoplacistas. En el caso de Arm~alum, existen metas
econdmicas y declaradas. Las econdmicas se relacionan con objetivos de ventas, en
tanto las declaradas se establecieron para la produccién, donde el objetivo es llegar a
producir 600 ventanas mensuales. En el caso de Euzkadi, la meta tiene un caracter
econdmico, en efecto las estimaciones de Don Kolka demostraron que para tener
resultados operacionales positivos, la fabrica debe estar operando todos los dia habiles
del mes, de lo contrario no tienen ganancias. Por ello la meta econémica principal
como directivo, es generar estabilidad en las ventas. En la Maestranza Welzel, si bien
existen metas, éstas son declaradas por ser de conocimiento exclusivo de los directivos
que ocasionalmente lo transmiten a sus empleados. En las tres empresas coincide el

procedimiento por el cual fijan las metas. Utilizan el sistema tradicional donde las

152



jefaturas a puertas cerradas determinan que metas se deben proponer. El control o
supervision del nivel de cumplimiento de las metas es una tarea que algunas
desarrollan mejor que otras. Don Luis por ejemplo, lleva un control de cuantas
ventanas han producido por mes. Don Kolka, en tanto centra su atencién en las
ventas y la disminucidn del ocio, si hubo tiempo muertos en la semana, busca formas
de recuperar el tiempo perdido mediante horas extras o trabajos de fin de semana.
Finalmente Don Jaime, realiza una supervision informal, y no lleva control exhaustivo

de las operaciones, sélo exige un documento de reporte.

Asi como el control del cumplimiento de las metas es fundamental, la forma cémo
cumplirlas también es importante. Sin embargo, sélo en Arm~alum existen planes
documentados acerca del que hacer para cumplir los objetivos. Son planes estratégicos
de calidad, tratando de incorporarlio a toda la organizacion. Los otros casos no tienen

planes.

Arm~alum utiliza la planificacion estratégica. Lo refleja su sitio web, donde esta
publicada la mision de la empresa. Las estrategias generales, productivas y
comerciales existen, mientras que los procesos de control y supervision de éstas
Gltimas se llevan a cabo regularmente. Por otra parte, en Euzkadi y la Maestranza
Welzel, el ejercicio de la planificacion estratégica no existe, de hecho no tienen mision.
Cabe destacar, que estas dos organizaciones tienen objetivos claros, no obstante no

han sido comunicados formalmente a sus operarios.

En el tema de la organizacién, las empresas tienen distintos niveles de desarrollo. La
estructura establecida responde a la dinamica del entorno y a los recursos disponibles.
Un aspecto comun es la falta de empleados capacitados. En dos empresas existe un

profesional y en la restante no tienen.

Respecto a los mecanismos coordinadores, las tres empresas utilizan la supervision
directa. Lo realiza el gerente, buscando el cumplimiento de los estandares productivos.
Si bien en Euzkadi, utilizan la supervisién directa, el tamano de la organizacidon hace
gue la comunicacidn sea mas expedita, por tanto aun existiendo una jerarquia se

aprecia un grado de adaptacién mutua entre los trabajadores.

En Arm~alum tienen una estructura con un evidente apice estratégico donde se

encuentra Don Luis, su hijo y su socio. Ademas existe una pequefna linea media, que
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reflejado en el jefe de taller y en el de instalacién (funcién que cumple su socio),
ademas del nucleo operacional compuesto por todos los operarios. Adicionalmente la
empresa cuenta con un contador externo, que vendria siendo el staff de apoyo. La
ultima parte de la organizacion es la ideologia, rescatada de la misidon imperante donde
la calidad de los bienes y servicios prestados por la compaiiia es el foco. En Euzkadi, la
empresa con la menor estructura, tienen el apice estratégico, el nacleo de operaciones,
el staff de apoyo (contador externo), y la ideologia cuyo enfoque es la satisfaccién del
cliente. Finalmente la Maestranza Welzel estd compuesta de una similar estructura con
un apice estratégico conformado por Don Ernest Welzel y Don Jaime Morales, el
nucleo de operaciones con una plataforma de treinta y cuatro trabajadores. El staff de
apoyo lo ejerce el contador externo y la ideologia del negocio, se basa en la rapidez y

eficacia de los trabajos, tema sefalado por el directivo.

Los parametros de disefio reflejan que tipo de configuracion impera en las empresas.
En el caso de Arm~alum, tiene especializacion del trabajo horizontal y vertical dado
que las responsabilidades no requieren mucha preparacion. Ademas el proceso
productivo esta dividido, y cada etapa con su respectivo gestor tiene las actividades
algo formalizadas. Asimismo en las instalaciones de las estructuras de aluminio, hay
pequefas grupos que se reparte entre las localidades de los trabajos. El tamafio de las
unidades de instalacidén varian entre tres o cuatros personas, dependiendo del tipo de
obra. Ademas existe un jefe, el de mas conocimiento del oficio junto a sus ayudantes.

El primero se encarga de supervisar.

A pesar de contar con jefaturas de la linea media que colaboran en la toma de
decisiones, Arm~alum al igual que los otros casos es una empresa muy centralizada,
sostenida en la direccion que ejerce Don Luis Acevedo. Euzkadi, en tanto los
parametros presentes son la formalizacion en las actividades y la centralizacion en las
decisiones. Su tamafio implica que las tareas de cada cual estan bien claras, y saben
que factores influyen. En relacién a la centralizacion, el liderazgo es de Don Kolka y

su padre, y los operarios no tienen ninguna incidencia en sus decisiones.

Finalmente la Maestranza Welzel, tiene algo de formalizacion en relacién a los trabajos
operativos, ya que en la produccion existen tareas que desarrollan grupos especificos
de empleados. Conocen los procedimientos y normas que deben aplicar en las
actividades, no obstante es su dedicacion exclusiva; no tienen interés en cooperar en

otras actividades. Asimismo, dada la formalidad existente en ciertos cargos, la
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empresa ademas presenta agrupaciones en unidades por funciones del proceso de
trabajo; soldaduria, armado, instalacién, entre otros. La centralizacion es otro
parametro presente en esta compania, aun con cuarenta empleados la Maestranza,
deja todas las responsabilidades operativas y comerciales a Don Jaime, y las tareas

financieras a Don Ernest Welzel.

Los factores de contingencia que determinan la estructura de las empresas son
diferentes entre las tres. Por ejemplo, Arm~alum una empresa mediana de diez afios
de existencia, tiene un sistema técnico o productivo bien regulado, ya que es la
actividad fundamental. En la produccion hay etapas estan formalizadas, ya que existe
un operario o una terna especial responsable de aquella funcion. Frente a un mercado
competitivo de los productores de estructuras de aluminio, la empresa tiene poca
flexibilidad, en efecto la centralizacion es uno de los pardmetros presentes en la
organizacion. Finalmente en relacion al poder, no tiene efecto perjudicial al
funcionamiento de la empresa, ya que los duefios ocupan los principales cargos

ejecutivos.

En este mismo tema, la empresa Euzkadi presenta una estructura que se basa en la
contingencia. En efecto en su momento tuvo una plataforma de empleados y un nivel
de produccion mucho mayor que el actual, no obstante ha debido adaptarse. Una de
los factores de contingencia, es la antigiiedad, de hecho es la organizacién que primero
se constituyd. Su minimo tamafio hace que los cargos no sean especializados; cada
uno realiza gran cantidad de tareas y frente a cualquier problema la solucion debe ser
autogenerada. Por lo mismo Euzkadi, es una organizacion organica y con facilidad para
adaptarse a las variaciones del entorno. En relacién al ejercicio del poder los duefios
son los principales directivos que ejecutan sus propias medidas. El poder no es

perjudicial.

Finalmente los factores de contingencia que afectan a la Maestranza Welzel, no gozan
de mayor diferenciacion. El primero de ellos es la antigiedad, ya que treinta y ocho
anos de funcionamiento implica que las actividades al interior de la empresa se estan
realizando bien, asi como el grado de formalidad en algunos cargos operativos. La
maquinaria y el sistema técnico utilizado en la produccidn, requieren supervisién, no
obstante el staff de apoyo es minimo, sdlo cuentan con la direccion de Don Jaime y
de Don Ernest. El mercado en el cual estd inserto la Maestranza es estable; pocos

competidores, alta demanda, etc. La respuesta a ese fendmeno es la centralizacion.
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Todas las decisiones salen del apice estratégico, sin excepcion. Finalmente en relacion
al poder, los intereses del duefio estédn por sobre el beneficio de la empresa, por lo que

en ocasiones se presentan conflictos.

Para terminar de aclarar el tipo de organizacion que estan dirigiendo los gerentes
investigados, es inevitable senalar que los tres casos tienen una configuracion
empresarial, dado que el apice estratégico ejerce fuertemente y sin apoyo de ningun

tipo su liderazgo sobre una amplia plataforma o nucleo operacional.

Si bien existe formalizacion de los cargos en las empresas, los directivos asignan
tareas permanentemente. Esto producto de que se presentan periodos de baja
produccion. En el caso de Arm~alum, Don Luis, indica mensualmente las tareas y
objetivos al igual que Don Jaime, en tanto Don Kolka, semanalmente da las

directrices de los trabajos productivos.

En el tema de la direccion los gerentes tienen que lidiar permanentemente con el
comportamiento de los empleados. En el caso de Arm~alum, hoy en dia existe una
desconfianza en la relacion directivo-operario, que se busca remediar. Como es una
empresa conformada hace poco tiempo, y ademas su directivo antiguamente fue
colega de los operarios se ha generado una rivalidad que se esta tratando extirpar.
Cabe destacar que en traspaso de la antigua empresa (Aluminios MF) de la que todos
formaban parte a la actual, no se modificaron las condiciones contractuales a los
trabajadores, por tanto el problema nace a partir de situaciones intangibles que la
jefatura no tiene claro. Por otra parte los trabajadores tienen la opcién de aprender del
oficio y algunos han recibido capacitacién. En el caso de Euzkadi, los operarios tienen
una tendencia a promover el ocio, no obstante con una supervision permanente de los
directivos el comportamiento cambia inmediatamente. Finalmente en el caso de la
Maestranza Welzel, el comportamiento es una relacion informal y distendida con el
directivo, no obstante la formalizacién de los cargos entrega alta productividad en los
resultados. De hecho la caracteristica principal de la empresa es la rapidez y eficacia

de sus trabajos.

Cada uno de los directivos busca formas de motivas a sus empleados y mejorar los
resultados operacionales. En el caso de Arm~alum, ofrece bonos generalizados si se
cumple la meta fijada con anterioridad. Por otra parte ofrece horas extras al igual que

las otras empresas, buscando optimizar la produccion. En la Maestranza Welzel, Don
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Jaime es el encargado de distribuir bonos, bajo un criterio subjetivo basado en

apreciaciones personales.

Dado el tamafio de las empresas, los grupos de trabajo responden como uno formal,
donde se respeta totalmente la palabra del jefe o directivo. Cada integrante cumple
una funcion determinada identificada por la estructura organizacional. Por ejemplo en
Arm~alum todo operador tiene una parte del proceso productivo a su cargo, nada es
improvisado. Algo similar ocurre con la Maestranza Welzel donde cada operario conoce
su labor, sin embargo, el problema surge en la coordinacién y supervision de estos
grupos. Dada el exceso de personal bajo la responsabilidad de Don Jaime, se
presentan dificultades para controlar dicho grupo, y otras tareas del directivo deben

quedar pendientes.

Respecto al control que desarrollan los directivos, la ejecucion es minima. Entendiendo
esta funcion como una actividad formal y con etapas definidas, ninguno de los casos
presenta mecanismos de control. Cabe destacar que los directivos constantemente
supervisan a los operarios, mediante la presencia en el lugar productivo, o con
interrogatorios a subordinados. Don Luis Acevedo opta por visitar cada trabajo una
vez terminado, Don Kolka en tanto, acompafia a operarios en todo el proceso de
instalacion a clientes particulares controlando el trabajo, y finalmente Don Jaime
Morales una vez terminada la jornada, comenta con los operarios los avances del dia.
Si es una obra importante, el directivo de |la Maestranza Welzel se hace presente en

el lugar del montaje.

Son muchas las funciones definidas como urgentes que los directivos de las Pymes
desarrollan a diario y gastan gran parte de su tiempo. Algunas de ellas son: consultas
y reclamos de clientes, pago remuneraciones, realizacién de presupuestos, abrir y
cerrar dependencias, apoyar produccion con mano de obra, compra de herramientas,
etc. Si consideramos la estructura de la administracion como las cuatro funciones
gerenciales, ninguno de los tres directivos esta priorizando dichas actividades, debido a
otras tareas que roban gran parte de su tiempo. Al momento de evaluar o comparar la
gestion de los directivos con los paradigmas de la administracion es necesario

considerar aquellos antecedentes.

La escasez de recursos y personal capacitado es una realidad al interior de las

companias del estudio. En efecto Don Luis Acevedo de Arm~alum, aun cuando tiene
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dos asesores en la direccién y cuenta con jefaturas en los niveles técnicos, dichas
funciones recaen en su persona. La situacion de Don Kolka es igual. La estructura de
su empresa no permite otra dindmica; pocos empleados con mucha responsabilidad. El
junto a su padre se reparten todas las tareas administrativas, sumando aquellas de
otra indole como las que menciona anteriormente. Finalmente el caso de Don Jaime
en la Maestranza Welzel se diferencia en ciertos puntos. Uno de ellos es la
incorporacion de dos secretarias para colaborar con la gestion administrativa. Esta
medida disminuyé las tareas que Don Jaime cumplia diariamente. En efecto, sus
responsabilidades se reducen al area productiva y la gestion de los recursos humanos,

desligdndose de roles financieros, mantencién, compra de insumos, entre otros.

VI. Conclusiones

Del presente analisis se puede concluir que las tres empresas experimentan contextos
similares. Sobre las generalidades de las compahias, destaca Arm~alum junto a su
directivo ya que se presenta mayor desarrollo administrativo, versus Euzkadi y la
Maestranza Welzel la primera con potencial dada la presencia de un especialista en
administracion pero con una minima estructura, y la segunda con déficit en relacion a
personal calificado, no obstante con estable produccién y ventas. Asimismo en las
estrategias se aprecia como las compafias responden a su ambiente competitivo. La
principal herramienta utilizada es la estrategia de costos para llegar a ofrecer el menor
precio. Por otra parte, sobre el perfil del directivo es comun cémo la relacion y
direccion de los subordinados es una tarea compleja para los gerentes, no obstante es
una de las mdultiples responsabilidades que deben cumplir. La gestion administrativa
realizada, demuestra cierto déficit en la implementacion de una planeacion y control

efectivos en cada una de las compafiias.
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Capitulo V: CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

I. Introduccién

El siguiente capitulo presenta las principales conclusiones de este seminario. Contiene
razonamientos acerca de las teorias administrativas y la validez de aplicacion en la

dinamica de las tres Pymes seleccionadas.
II. Conclusiones Generales

La gestion administrativa en tres Pymes de la industria metalmecanica es el tema
abordado en la investigacion. Cémo se manifiesta la administracion en estas empresas,
en especial de quien ejerce un cargo directivo o de autoridad es el principal objetivo
del estudio. Desde un comienzo la teoria administrativa fue requisito para llevar a cabo
el seminario, por tanto el marco teorico contiene la parte fundamental de la bibliografia

existente.

Los conceptos dados a conocer demuestran la gran cantidad de informacion existente
acerca de la administraciéon y su implementacion. Esta ciencia se ha desarrollado a la
par con los acontecimientos historicos, y en su evolucion fueron muchos los elementos
que influyeron en ella; desde los filésofos griegos, la Iglesia Catdlica hasta la mirada
conservadora de los primeros empresarios. Cada uno aporta en su medida, no
obstante, la importancia de la investigacion radica en dimensionar si efectivamente

aquellas teorias estan presentes en la dinamica de las Pymes seleccionadas.

No existe una visién Unica acerca de la administracion sino distintas corrientes que
manifiestan sus premisas con diferentes énfasis. En definitiva, como se presenté el
ejercicio administrativo en las companias de la investigacién no son iguales a un cierto
esquema tedrico, sino por el contrario estdn compuestos por mezclas de éstos, que

depende directamente de la contingencia en que estén envueltas.

El enfoque sistémico es analizado en un apartado especifico, dado que su contenido
entrega una definicion clara acerca de las organizaciones, ademas de su directa
relacion con la administracién y la influencia en el ambiente. Las tres empresas

seleccionadas Arm~alum, Euzkadi y |la Maestranza Welzel, fueron interpretadas
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segun este enfoque. En este punto la teoria es aplicable ciento por ciento a la dindmica
de las organizaciones, ya que en el estudio se apreciaron los parametros en cada uno
de los casos: insumos, proceso de transformacion y productos de acuerdo con los

objetivos organizacionales.

Los directivos de las empresa seleccionadas, individuos que trabajan con sus
subordinados y a través de ellos coordinan sus actividades laborales para cumplir con
las metas que se han impuesto, representan la principal fuente de informacién de esta
investigacion. De los tres directivos solo el de Euzkadi tiene conocimientos
administrativos debido a su carrera universitaria, los restantes deben su posicion al

esfuerzo y dedicacion personal a su labor.

El anadlisis de sus cargos y funciones, es clarificador respecto a la situacion que
acontece en las Pymes. Considerando las cuatro funciones administrativas, sin duda la
falta de recursos influye en el cumplimiento de dichas responsabilidades. En el caso de
Arm~alum, su directivo Don Luis Acevedo tiene apoyo en el apice estratégico junto a
dos personas, no obstante su exceso de responsabilidades siguen alterando su
desempefio. En tanto, en Euzkadi Don Kolka Igartiburu logra sobrellevar sus
responsabilidades pero la falta de recursos y clientes le impide canalizar sus objetivos
y concretarlos. Finalmente la Maestranza Welzel junto a su directivo Don Jaime
Morales los resultados operacionales se obtienen gracias a las habilidades

interpersonales del directivo en cuestion y no a una eficiente gestion administrativa.

Los individuos investigados ocupan cargos gerenciales y de control total de Ia
companfia. En las Pymes los niveles medios con jefaturas de gestidon o jefaturas sobre
empleados no administrativos escasean, en efecto el apice estratégico lo tienen una
sola persona y es quién desempefia las funciones de jefaturas medias. En las tres
Pymes seleccionadas ocurre dicha situacién, donde el directivo debe supervisar y dirigir
las tareas de los operarios. Solo en Arm~alum existe cargos de jerarquia media y en

ellos el rol del directivo general descansa en ciertas tareas de control.

De las cuatro funciones gerenciales que aparecen como principal teoria acerca de los
roles que debe cumplir el directivo; la planeacion en relacidén a la fijacion de metas y
cumplimiento de objetivos empresariales; la organizacion de las tareas; la direccion o
ejercicio de la autoridad que implica motivacion de subordinados; y el control en base

a estandares, es concluyente como la direccion es la tarea que mayor costo le
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representa al directivo. Las tres experiencias gerenciales en las Pymes
metalmecanicas, sefialan lo conflictivo que es el trato con subordinados y operarios, de
hecho gran parte del tiempo se gasta en el ejercicio de la direccién. La motivacién es
una herramienta utilizada por los directivos, no obstante la mayoria de las veces el

rendimiento de operarios no cumple las expectativas del directivo.

La primera funcion, la planeacién, responde a la necesidad de las organizaciones por
tener objetivos y metas por cumplir, no obstante en las Pymes seleccionadas no existe
planeacion y menos una estructurada planificacion estratégica. Las tareas urgentes
tienen toda la preocupacion de los directivos, y la planeacion no entra en esa
categoria. Cabe destacar que cada gerente sefial6 metas y objetivos concretos sobre el
futuro de las compafiias, sin embargo su contenido no han sido difundidos al interior

de las empresas.

La organizacién al interior de las Pymes seleccionadas es muy similar. Con un apice
estratégico establecido que ejerce su autoridad en forma directa al nucleo operativo,
las empresas funcionan eficientemente. El area productiva es el departamento que
mejor funciona, ya que dentro de este cada trabajador sabe cual es su responsabilidad

y en que tarea es mas productivo.

Respecto de la direccidon, relacionada con el manejo del personal, las manifestaciones
de grupos y equipos de trabajo, el comportamiento organizacional, la motivacion y la
gestién de los recursos humanos, es una funcién que representa el mayor costo de los
directivos. Esta es una de las grandes complicaciones que sefialan los directivos
abordados, porque el personal ejerce fuertes presiones que recaen directamente en los

directivos. Es la funcidon que mayor tiempo le asignan.

El control con medidas estdndares es la Ultima funcién. Esta es desarrollada
constantemente por los directivos, no obstante, no llevan ningln tipo de registro sobre
los resultados esperados y ademas los estandares a los cuales se somete el control, se
basa en apreciaciones netamente cualitativas. Cabe destacar que los tres gerentes
manejan a cabalidad el proceso de transformacién que se desarrolla en sus empresas,
por lo tanto los operarios frente a cualquier confusion o dificultad recurren a sus

directivos para aclararlas, lo que se interpreta como un tipo de control productivo.
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Los directivos cumplen con funciones adicionales a las administrativas. Es una realidad
como los gerentes de las empresas seleccionadas, deben responder a multiples tareas
y roles inmediatos. Los tres directivos afirmaron como actividades secundarias por
ejemplo contestar la central telefonica, comprar herramientas, comprar insumos, abrir
y cerrar dependencias, entre otros, conforman gran parte de sus tareas diarias. Esta
realidad, impacta directamente en la planificacién, organizacién y control de la
empresa, debido a que son funciones que requieren analisis, tiempo y dedicacion, y

que la jefatura de estas empresas no lo dispone por culpa de aquellas tareas urgentes.

La eleccién del mundo de las Pymes de la industria metalmecanica, refleja un interés
en su dindmica y en demostrar al lector como se desenvuelven empresas con una gran
concentracion de recursos en el area productiva. En estas empresas la colaboracion del
conocimiento administrativo es fundamental. Es un tipo de empresa que tienen
excesivas variables que afectan su rendimiento econdmico tanto externas como
internas, y las internas generalmente estan poco controladas. Por tanto el impacto que
puede generar una buena administracién, es lo que puede dinamizar el futuro de estas

empresas.
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ANEXOS

CONTENIDO ENTREVISTAS A DIRECTIVOS

PARTE I:
- Antecedentes personales del encuestado
1. Nombre:
2. Edad:
3. Sexo:
4. Estudios:
5. Cargo:
6. Principales responsabilidades:
7. Antigiedad en la empresa:
- Antecedentes PYME
8. ¢Cuadl es el nombre de la PYME?
9. Nombre Duefio PYME:
10. ¢ Cuantos afios tiene de vida?
11. Cronologia principales acontecimientos de la empresa (pequefia historia desde sus inicios):
12. Ubicacion:
13. ¢ Propietario o arrendatario?
14. Especialidad(productos o servicio):
15. Cobertura (s6lo Santiago, Region Metropolitana, otras regiones):
16. Mecanismos de Difusion del Servicio (web site, paginas amarillas, avisos publicitarios,
etc.):
PARTE II: Ambiente
17. ¢ Cual son sus principales insumos productivos?
18. ¢ Cuales son sus principales proveedores? y s Qué le provee cada cual?
19. ¢ Tiene stock o compran segun lo que necesitan? ;Por qué?
20. ¢Negocian con sus proveedores?
21. ¢ Cual es el perfil de sus clientes? ¢ los puede clasificar?
22. ;Qué es los que buscan sus clientes? (calidad, precio, servicio, facilidades de pago, etc.)
23. ¢ Quienes son sus principales competidores?
24. ;Cémo es la dinamica de la competencia? (se compite por precio, por calidad, por servicio,

etc.)

PARTE Illl: Estrateqgia
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25. ;Tiene misidon la empresa?, ¢;Cual es?, Si no tienen ;Cuales son las razones
fundamentales para estar en el negocio?

26. ¢ Cuales son sus principales objetivos y metas? (generales de la empresa)

27. iLas metas y objetivos los fijan sélo el nivel administrativo, o se establece en conjunto con
los empleados?

28. ¢ Tienen objetivos especificos a nivel de unidades de las empresas? ¢ Cuales? Ej: el area
productiva debe mejore su eficiencia y asi disminuir costos.

29. ¢ Los empleados estan al tanto de los objetivos de la empresa?

30. ¢ Cudles han sido los mayores logros de la empresa en los ultimos afios?

31. ¢ Cudles han sido las mayores dificultades y/o problemas en los ultimos afios?

32. ;Qué se ha planificado para el largo plazo?

33. ¢ Como planifica las actividades? (en forma anual, semestral, trimestral, mensual, semanal,
etc.)

34. ;Cual es su estrategia actualmente para con sus clientes? (precios, diferenciacion,
servicio, etc.)

35. ¢ Como es la dinamica para conseguir un cliente?

36. Si el cliente exige algun beneficio extra para cerrar el negocio como descuento adicional,
mayor plazo, o entrega inmediata, ¢ finalmente quién decide?

37. ¢ Cual es su visiéon del negocio para el futuro?

PARTE IV: Estructura

38. ;Como esta organizada la empresa? (por funciones, por grupos de trabajo, por proyecto)

39. ¢ Tienen un organigrama estructurado?

40. Si el trabajo en su empresa no esta dividido, ¢quién tiene a cargo la produccion?, ;quién
tiene bajo su responsabilidad la administracion y ventas de la empresa?

41. s Cuantos niveles de jefatura tiene la empresa? (jefe de taller, jefe de produccion, jefe de
bodega, jefe de instalacion, gerente de ventas, gerente, etc.)

42. ;Como se compone actualmente el area administrativa de la empresa? Explicar rol de
cada persona.

43. Como directivo, ¢cuales son sus principales actividades? En el ambito de las
administracion y ventas, y en el productivo.

PARTE V: Personas

44. ; Cuantas personas trabajan en la empresa?

45. ;Cuantos hombres y mujeres?

46. ¢Quién dirige la empresa?

47. ;Cuales decisiones estan bajo su responsabilidad?

48. ; Cual es el nivel de antigliedad promedio de los empleados? (operarios, administrativos)

49. ; Cual es el nivel de educacion promedio de los empleados? (operarios, administrativos)

50. ¢ Cual es el nivel socioecondmico promedio de los empleados? (operarios, administrativos)

51. ¢ Como consiguen trabajadores, siendo que no cualquier individuo conoce las labores que
en su empresa realizan?

52. ¢ Tienen proceso de seleccién?

53. ¢ Cuél es el sueldo promedio de los operarios?

54. ;Cudl es el sueldo promedio de los administrativos?

55. 4 Como es la comunicacion suya con los empleados?

56. ¢Ofrecen sistema horas extras?

57. i Tienen el sistema de anticipo?

58. ¢ Capacitan a los empleados?

59. ¢En caso de, quién despide?
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60.
61.
62.

¢ Como es el contrato, fijo, definido?
¢,Como se les paga a la gente, monto fijo, monto fijo-variable?
¢ Tienen condiciones de seguridad e higiene?

PARTE VI: Tecnologia

63.
64.

65.
66.
67.

¢ Cudles son las actividades principales que realiza la empresa (productos/servicios)?
Explicar brevemente, proceso productivo desde el despacho de proveedores hasta la
entrega al cliente, y especificar sus responsabilidades como directivo en dicho proceso si
es que las tiene.

¢, Cuantos empleados trabajan en el area productiva?

¢, Cuales son sus principales maquinarias?

¢,Como es el sistema de informacion de la empresa? ¢ Lo considera insuficiente?

PARTE VII: Financiamiento

68.
69.
70.
71.
72.
73.

¢ Cudles han sido los Resultados financieros de los ultimos afios?
¢,Coémo es su situacion actual?

¢ Qué es lo que se espera para el futuro inmediato?

¢,Coémo consigue el capital?

¢, Qué relacion tiene ingreso-costo?

¢,Coémo se paga? (A plazo)

PARTE VIII: Rol Directivo

74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.

¢ Se considera a gusto en su rol de directivo? ;Por qué?

A su juicio, ¢qué es lo mas dificil de tener un cargo asi?

¢ Qué es lo que mas tiempo le quita?

¢A qué aspecto del negocio le gustaria dedicar mas de su tiempo?
¢Cual es la mayor fortaleza de su empresa? ;Por qué?

¢ Cual es el mayor problema o debilidad de su empresa? ;Por qué?
A qué aspira como directivo?

¢Cual de éstas funciones desarrolla frecuentemente en su cargo como directivo? (Si/No)
Atender consultas y reclamos de clientes

Contestar el teléfono directo de la empresa

Pago de cuentas fijas (luz, agua, teléfono, etc.)

Pago proveedores

Compra proveedores

Pedir prérrogas de cheques

Contratar personal de produccion

Remuneraciones personal de produccion

Realizar presupuestos para clientes

Despidos personal de produccién

Limpiar dependencias

Abrir y cerrar dependencias

Trabajar domingos y festivos

Compra de herramientas productivas

Solicitud de créditos

Apoyar la produccién con mano de obra

Supervisar la produccién personalmente en dependencias del cliente.

QTOSIITITTTQNOQAOT O
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82. Las cuatro funciones principales del administrador son la planificacion, la organizacién del
trabajo, la direccion y el control, ;desarrolla frecuentemente alguna otra actividad distinta al
listado anterior, y que no corresponda a las funciones administrativas?
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