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Procedure for diagnosis and strategic preparation in small manufacturing
companies with focus on the management of technological resources

Resumen

Las pequefias empresas manufactureras latinoamericanas enfrentan diversos problemas que
impiden que sus indicadores de productividad puedan mejorar para hacer frente a un mundo
globalizado cada vez mas complejo y competitivo. Es por ello que deben instrumentar practicas de
diagndstico estratégico que le permitan reconocer y aprovechar al maximo sus activos
tecnoldgicos. Los objetivos del trabajo se centraron en el desarrollo de un procedimiento para el
diagndstico y preparacion estratégica orientado a la gestion de recursos tecnoldgicos, y su
posterior aplicacion en una pequefia empresa de manufactura. Para atender los objetivos
propuestos se realizd una revision y andlisis de la literatura especializada en materia de recursos
tecnoldgicos y de pensamiento estratégico. Como resultados se destaca la construccion de un
procedimiento metodoldgico que posibilita la determinacion de dos factores estratégicos, uno
relacionado al empresario, y otro a la organizacién, para determinar asi la aptitud del
emprendimiento. La aplicacion del procedimiento contribuyé a mejorar el proceso de analisis
diagndstico del emprendimiento, a partir de un enfoque estratégico de sus recursos tecnolégicos.
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Abstract

Small Latin American manufacturing companies face many problems that prevent their
productivity indicators can improve to cope with an increasingly complex and competitive
globalized world. That is why they must instrument practices of strategic diagnosis which allow
them to recognize and maximize their technological assets. The work objectives were focused on
the development of a procedure for the diagnosis and strategic preparation oriented to
management of technological resources, and its subsequent implementation in a small
manufacturing company. To meet the proposed objectives, a review and analysis of the specialized
literature in technological resources and strategic thinking was conducted. As result it is
highlighted the building of a methodological procedure which allows the determination of two
strategic factors, one related to the employer, and another related to the organization that
determines the suitability of the enterprise. The procedure implementation helped improve the
diagnostic analysis process of the enterprise, from a strategic approach to their technological
resources.
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1. Introduccion

En los paises latinoamericanos existe una imperiosa necesidad de que se establezcan politicas
de crecimiento econdémico para favorecer la competitividad empresarial a partir de estrategias
de generacion y transferencia de conocimiento e innovacion en los sectores productivos, con
el propdsito de fortalecer a aquellos mercados que faciliten el desarrollo de pequefias y
medianas empresas emprendedoras que actien como propulsores fundamentales de
redistribucion y de generacion de riqueza de manera mas equitativa (Benavides, 2014). Esto
es indispensable, en particular para las pequefias empresas que son las generadoras de empleo
genuino, en especial en areas alejadas de los grandes centros industriales.

Asimismo, en Latinoamérica las empresas pequefias alcanzan un nivel de productividad
relativo de entre un 16 % y 36 % del correspondiente a las empresas grandes, mientras que en
los paises de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos (OCDE)
alcanzan entre el 63 % y el 75 % de la productividad de las grandes empresas
(OCDE/CEPAL, 2012). En este contexto, es necesario que los empresarios que conducen las
pequefias empresas de América Latina reconozcan y asimilen el rol protagénico que se les
debe conferir a los recursos tecnoldgicos, en sus diversas caracterizaciones, como el principal
activo impulsor de innovaciones estratégicas, que permitan contribuir al mejoramiento de los
niveles de productividad.

1.1. Los recursos tecnolégicos y el pensamiento estratégico

De acuerdo con lo expresado por autores como Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Peteraf
(1993), Foss (1998), Lockett et al. (2007) y Cardona (2011), el enfoque hacia los recursos
unicos, distintivos e inimitables de la organizacion posibilita la generacion de nuevas
opciones estratégicas que permiten aprovechar las oportunidades y neutralizar las amenazas,
asi como viabilizar una ventaja competitiva sostenible. Sin embargo, el valor afiadido que la
empresa puede obtener a partir de los mencionados recursos, radica en como los organiza y
gestiona con el propoésito de constituirlos en recursos diferenciadores que han de permitirle
fortalecer su posicion en el mercado frente a los competidores.

Drejer (2002), sostiene que la mayoria de los cambios (sociales, econdmicos, ambientales,
etcétera) son originados directamente con el desarrollo, la percepcion y el uso de la
tecnologia. Asimismo White y Bruton (2011) sentencian que el cambio es consecuencia de 1os
medios tecnoldgicos que utilizan las empresas, y que estos deben ser considerados con un
enfoque sistematico para lograr los resultados deseados. Por tanto, se concuerda plenamente
con Castellanos D. (2007) cuando sefiala que por su condicién relevante de inducir cambios
estructurales fundamentales en la organizacion y la produccion de la empresa, la tecnologia
resulta un factor estratégico que debe integrarse al proceso de planificacion.

Por su parte, Morin (1992) fusiona los conceptos de recursos y tecnologia, y expresa que los
recursos tecnoldgicos constituyen el conjunto de medios tangibles e intangibles que la
empresa dispone y/o que puede adquirir - en el interior (capacidades y potencialidades
individuales y colectivas) o en el exterior (en los socios u otros posibles actores interesados) -
para el disefio, fabricacion y comercializacidn de sus productos o servicios, la adquisicion y
uso de la informacion, el funcionamiento y la gestion de todas las funciones que contribuyen a
la realizacién de sus actividades. Al propdsito del presente trabajo se utiliza la definicion
establecida anteriormente por considerarla apropiada a la investigacion realizada.

Asimismo, se concuerda con lo expresado por Morin (1985) relativo a que resulta muy
importante realizar un inventario del patrimonio tecnolégico como paso previo a la reflexion
estratégica, y también con Morcillo O. (1991) quien sostiene que la gestiébn comprometida de
los recursos tecnologicos robustece las ventajas competitivas de la empresa, y favorece la
implantacion de una cultura y un clima organizacional que permiten el aprovechamiento del
conjunto de posibilidades tecnoldgicas, con el proposito de generar nuevas ideas y cambios.
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Para permanecer y sobrevivir en un entorno dindmico, complejo y turbulento, las empresas
deben formular e implantar estrategias, en las cuales la tecnologia representa una variable
estratégica capaz de proporcionar oportunidades competitivas, en correspondencia con una
linea de pensamiento estratégico basada en recursos y capacidades (Claver C. et al., 2000).
Asimismo, Gent F. y Andalaft C. (2007) sentencian que el aumento de la competencia obliga
a las empresas a tener un pensamiento estratégico que les facilite anticipar y responder a los
requerimientos competitivos. Es por ello necesario que el empresario fortalezca o desarrolle
determinadas capacidades que lo “habiliten” a pensar estratégicamente.
En el contexto mencionado, Porter (1991) precisa que un proceso de andlisis convergente, y
una buena metodologia de planeacién contribuyen al pensamiento estratégico. Sin embargo,
Mintzberg (1994) afirma que la planificacion estratégica estd vinculada con el analisis, v el
“pensamiento estratégico” con la sintesis, y destaca que este Gltimo utiliza la intuicion y la
creatividad para generar una perspectiva integrada de la empresa.
Con una visién integradora — con la cual se coincide - Heracleous (1998) sostiene que el
pensamiento estratégico y la planificacion estratégica se interrelacionan, a través de una
perspectiva general, donde ambos son imprescindibles para la gestion estratégica, y cada uno
por su cuenta es condicion necesaria pero no suficiente.
En relacion con el sector de empresas en estudio, se coincide en lo sefialado por Ennis (1998)
en que las pequefias empresas estan dirigidas por los propietarios-gerentes que toman
decisiones estratégicas basadas mds en la intuicion pragmdtica que en “principios
académicos”. Por ello, se puede afirmar que las pequefias empresas desarrollan actividades
que pueden vincularse con un tipo “informal” de planificacion, lo cual le asigna al empresario
un cierto nivel de “saber estratégico”.
Por otra parte, con respecto a las capacidades personales que son necesarias para el desarrollo
de un pensamiento estratégico y en funcién de los planteado por diversos autores, tales como
Porter (1991), Mintzberg (1994), O"Shannassy (1999), Ohmae (2004), Roman M. (2010),
Cordero Borjas (2011), Henkel (2011), Yaghoubi et al. (2011), Sharifi (2012) y Tovstiga
(2012), se destacan, entre otras: la creatividad, la intuicién, el andlisis, la sintesis, la
perspectiva integradora, la reflexion, el discernimiento. El estimulo y fortalecimiento de estas
capacidades posibilitan el desarrollo del pensamiento estratégico en las empresas, lo que se
vincula, con los diferentes procesos y herramientas que se utilizan en la gestién estratégica.
De acuerdo con lo expresado anteriormente, resulta pertinente construir un procedimiento que
le permita a la pequefia empresa de manufactura realizar un diagndstico estratégico para la
utilizacion eficiente de sus recursos tecnoldgicos que se contribuya a la toma de decisiones
que posibiliten mejorar la posicion competitiva en su sector.

2. Materiales y métodos

La investigacion originaria de esta contribucion se fundamenta en el anélisis diagnostico y
preparacion estratégica en pequefias empresas de manufactura con enfoque en un mejor
aprovechamiento de sus activos tecnologicos, a través del andlisis de las capacidades
personales de los empresarios y de los aspectos organizacionales de su pequefia empresa,
conjugados en un andlisis agregado del emprendimiento. Se trabajo en primera instancia a
partir de una revisién bibliografica, y en segunda instancia con la aplicacion del
procedimiento propuesto en una pequefia empresa productiva.

La exploracion bibliografica se orientd hacia conceptos relacionados con los recursos
tecnoldgicos organizacionales y las capacidades personales que aportan al pensamiento
estratégico del empresario. Este analisis permitié elaborar el procedimiento para diagnostico y
preparacion estratégica en pequefias empresas manufactureras.
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El trabajo experimental consistio en la aplicacion del procedimiento en una pequefia empresa

de aserrio de la provincia de Misiones, Argentina, con el propdésito de verificar la viabilidad y
pertinencia de su implementacion en el segmento de pequefias empresas manufactureras.

2.1. Procedimiento desarrollado

El desarrollo del procedimiento tuvo como objetivo el andlisis integrado de las capacidades
del empresario y las condiciones organizacionales de la empresa, de manera que prepare al
empresario y su equipo de trabajo en una nueva forma de gestionar sus recursos tecnoldgicos.
Para ello, se diseid un procedimiento constituido por cuatro (4) pasos (Figura 1), en
consideracién con lo planteado por Di Santo (2002) para el diagnéstico de micro, pequefias y
medianas empresas (Mi-PyMES) y por Michalus (2011) para el diagnostico de pequefias y
medianas empresas (PyMEs), adaptado creativamente a la presente investigacion. Para la
aplicacion del procedimiento es necesario contar con la asistencia de un especialista externo a
la empresa, el cual realiza en primera instancia una entrevista al empresario (del tipo no
estructurada), y luego en compafiia del mismo lleva a cabo una revisién de la empresa.

| Paso 1: Entrevista al empresario. Determinacion de la Aptitud del Empresario (Ag) |

v

| Paso 2: Revision organizacional. Determinacion de la Condicion Organizacional (Co) |
v

Paso 3: Analisis agregado del emprendimiento. Calculo del Factor Agregado del

Emprendimiento (Fag)

| Paso 4: Preparacion estratégica del emprendimiento |

Figura 1. Representacién simplificada del procedimiento para el diagnéstico y preparacion estratégica de la
pequefia empresa. Fuente: adaptada de Mantulak (2014)

Paso 1: Entrevista al empresario. Calculo de su aptitud (Ag)

La entrevista del empresario se emplea para realizar un analisis particular de su gestion
empresarial, ademas de propiciar que este realice un analisis reflexivo sobre el
posicionamiento de su empresa. Para ello resulta necesario evaluar aquellas capacidades
individuales o colectivas desarrolladas, vinculadas directamente con el pensamiento
estratégico, sobre la base de un conjunto de capacidades (C;), que se indican parcialmente en
la Figura 2, y cuyo listado completo se puede apreciar en la Tabla 4.

A partir de los resultados de la entrevista, procede entonces la confeccién de una matriz de
evaluacion de capacidades (Figura 2) en consideracion con las actividades que llevan a cabo
los empresarios, la cual posibilita realizar una evaluacion de la capacidad (Ec;). Para ello, se
propone la utilizacion de la escala empirica siguiente: Muy Alta (AA), Alta (A), Media Alta
(MA), Media Baja (MB) y Baja (B); con los rangos de calificaciones asociadas siguientes: 10-
9, 8-7, 6-5, 4-3, y 2-1, respectivamente.

- Caélculo del Factor del Empresario (Fg) y de la Aptitud del Empresario (Ag)
El Factor del Empresario (Fg) se define como un coeficiente que sintetiza la condicion que
posee el empresario respecto a aquellas capacidades que inciden en el pensamiento
estratégico; se calcula mediante la expresion (1).
i=N

> Ee

i=1

FE:'N

1)

donde:
Fe: Factor del Empresario; C;: capacidad evaluada; E¢;: Evaluacién de C; (Muy Alta: 10-9; Alta: 8-7;
Media-Alta: 6-5; Media-Baja: 4-3; Baja: 2-1); N: Numero total de capacidades evaluadas
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. Evaluacion de la capacidad (Ec;
Capacidad . (Ec)
() Elementos a considerar AA| A |MA|MB| B
' (10-9)| (8-7) | (6-5) | (4-3) | (2-1)
. - Voluntad de cambio e innovacién
Actitud - Propensio6n al desarrollo de habilidades empresariales
empresarial |- Promocion para la participacion de opinion de operarios
- Planeacion y organizacion de la formacion y el aprendizaje
- Diagnéstico de las causas sobre problemas de produccion
Creatividad |- Valoracion de creatividad individual y colectiva del personal
- Realizacién de innovaciones de recursos tecnolégicos
1 -
- Analisis de alternativas para estrategias a futuro
Reflexion |~ Recursos financieros y activos fisicos para crear valor
- Vinculacidn territorial para ampliar el mercado
- Adaptacién a demandas a través de procesos de innovacién

Figura 2. Matriz de evaluacién de capacidades del empresario (parcial). Fuente: adaptada de Mantulak (2014)

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

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

Intervalo de Fg Aptitud del empresario (Ag)
8§<Fe<10 Excelente
6<Fg<8 Muy buena
4<Fg<6 Buena
2<Fg<4 Regular
Fe<? Mala

Fuente: Mantulak (2014)

Paso 2: Revision organizacional. Determinacion de la Condicion Organizacional (Co)

La revisién organizacional, se realiza con el propdsito de evaluar en qué medida el
establecimiento posee las condiciones minimas requeridas que le permitan implementar con
probabilidades de éxito una gestidn estratégica de los recursos tecnologicos. En este paso se
relevan las condiciones de operacion del emprendimiento (organizacionales, de gestion,
tecnoldgicas, ambientales, laborales, etcétera), y debe ser realizada por el especialista externo
en compafiia del empresario. Para ello se ha elaborado un conjunto de aspectos (Ai) a evaluar,
consignados parcialmente en la Figura 3, y cuyo listado completo se aprecia en la Tabla 4.
Como resultado de esta revision, se confecciona una matriz de valoracién de aspectos
organizacionales (Figura 3), considerando la organizacion y particularidades propias del
pequefio emprendimiento manufacturero, de manera que permita realizar una evaluacion de
cada aspecto (Eaj). Para esta valoracion cuantitativa se propone también la escala empirica
siguiente: Excelente (E); Muy Buena (MB); Buena (B); Regular (R) y Mala (M), con los
rangos de calificaciones asociadas siguientes: 10-9, 8-7, 6-5, 4-3, y 2-1, respectivamente.

- Caélculo del Factor Organizacional (Fo)

El Factor Organizacional (Fo) se define como un coeficiente que sintetiza las condiciones de
operacion del emprendimiento, y se calcula mediante la expresion (2).

i=N
2 Ea
— =1

N

F )
donde:
Fo: Factor organizacional; A;: aspecto evaluado; E;: Evaluacion de A; (Excelente: 10-9; Muy Buena: 8-
7; Buena: 6-5; Regular: 4-3; Mala: 2-1); N: Numero total de aspectos evaluados

! Existen otras capacidades que se evalGian (por razones de extension del trabajo no han sido explicitadas).

5
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Para evaluar la Condicion Organizacional (Co) segun el valor de Fo se sugiere la escala

empirica que se muestra en la Tabla 2, donde los limites para cada intervalo se determinan a
partir del anélisis de los posibles valores que podrian asumir los aspectos organizacionales.

Evaluacion del aspecto (Ea;)
(A) Elementos a considerar E (MB| B R M

' (10-9)| (8-7) | (6-5) | (4-3) | (2-1)
. |- Situacién esperada de la empresa en el mercado a futuro
Estrategia |. Definicion de prioridades y direccion en el mercado
general de Vinculacion con la comunidad en el futuro
desarrollo |- Impacto futuro de la empresa sobre el medio ambiente

- Innovaciones realizadas o por realizar

- Tecnologia utilizada en los procesos productivos
Recursos |- Identificacion de competencias tecnoldgicas distintivas
- - Estrategia de recursos tecnologicos.
tecnoldgicos| - plan de mejora de recursos tecnolégicos

- Acciones de comunicacidn y aprendizaje del personal
2 -

Aspecto

- Buenas précticas de manufactura

Responsa- |. Manejo de residuos
bilidad Atencion a requerimientos de pobladores vecinos
social - Cooperacion con organizaciones sociales

- Capacitacion en seguridad laboral y ambiental

Figura 3. Matriz de evaluacién de aspectos organizacionales (parcial). Fuente: adaptada de Mantulak (2014)

Tabla 2. Escala para evaluar la condicion organizacional (Cp) a partir del valor de Fo

Intervalo de Fo Condicion organizacional (Cp)
8<Fo<10 Excelente
6<Fo<8 Muy buena
4<Fp<6 Buena
2<Fo<4 Regular

Fo<2 Mala

Fuente: adaptada de Michalus (2011)

Paso 3: Andlisis agregado del emprendimiento. Calculo del Factor Agregado del
Emprendimiento (Fag)

Este paso tiene como proposito valorar la Aptitud del emprendimiento (Agm) para continuar
directamente con la aplicacién del procedimiento propuesto, a partir del calculo de lo que ha
sido denominado Factor Agregado del Emprendimiento (Fag), el cual resulta de la agregacion
de los dos factores anteriores (Fe y Fo), producto de las evaluaciones realizadas al empresario
y a las condiciones de operacion e infraestructura del pequefio emprendimiento
manufacturero, respectivamente. Para el calculo de Fag se procede segun la expresion (3).
Fe=F+F 3)
donde:

Fag: Factor Agregado del Emprendimiento; Fg: Factor del Empresario; Fo: Factor Organizacional

La valoracion de la Aptitud del emprendimiento (Agm) a partir de Fag se realiza mediante la

escala empirica que se muestra en la Tabla 3.

Luego, para determinar si existen condiciones que permitan gestionar estratégicamente los

recursos tecnoldgicos, la empresa debe enmarcarse en alguno de los dos casos siguientes:

a) Casos en los cuales cada uno de los factores Fe y Fo, alcancen individualmente un valor
mayor a 2 (umbral minimo requerido para continuar con la aplicacién del procedimiento).

b) Casos en los cuales el factor Fae indique un valor superior a 4, a pesar de que alguno de
los factores Fg 0 Fo, muestre un valor ligeramente inferior al minimo requerido en cada
caso; 0 sea, proximo a 2.

2 Existen otros aspectos que se evaltian (por razones de extension del trabajo no han sido explicitados).

6
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Tabla 3. Escala para evaluar la aptitud del emprendimiento (Agy,) a partir de Fae

Intervalo de Fag Aptitud del emprendimiento (Agm)
16 <Fae <20 Excelente
12<Fpe <16 Muy apropiada
8<Fae<12 Apropiada
4<Fpe<8 Aceptable
Fae <4 Poco apta

Fuente: Mantulak (2014)

En los casos de empresas que obtengan una calificacion Fae < 4, caracterizada como ""poco
apta™, se recomienda realizar acciones de mejora que posibiliten a futuro una nueva
aplicacion del procedimiento, y que dependera de la iniciativa de cada empresario; para ello
se cuenta con programas de apoyo por parte de los Estados, universidades y centros de 1+D.

Paso 4: Preparacion estratégica del emprendimiento

En este paso se da a conocer a los trabajadores de la empresa los resultados del diagndstico de
aptitud realizado en el mismo, asi como las posibles actividades vinculadas y requeridas para
llevar adelante una gestion estratégica de sus recursos tecnoldgicos que contribuya al
mejoramiento del desempefio productivo del emprendimiento.

3. Resultados

3.1. Estudio de Caso

Dada la naturaleza de los estudios de caso, estos resultan sumamente aptos para analizar
problematicas vinculadas con el &mbito empresarial en su estado real, ademas de permitir
comprender la naturaleza y complejidad de los procesos que tienen lugar (Brito V., 2000;
Suérez H., 2003). El estudio de caso busca una generalizacion analitica (no estadistica)
mediante la utilizacion de la inferencia légica hacia otros casos que presenten condiciones
teoricas similares (Castro M., 2010).

En el marco de la investigacion se estudio el caso de una pequefia empresa de aserrio ubicada
en la provincia de Misiones, Argentina, que trabaja con madera de bosques implantados, y en
la que se aplicé el procedimiento descripto anteriormente, con el objetivo de verificar en la
practica su pertinencia y utilidad. En la empresa se desarrollan los procesos productivos de
aserrado y el machimbrado, a partir de los que se obtienen productos tales como: tablas,
tirantes, machimbres, flejes cepillados y cornisas. La empresa opera con una planta estable de
10 empleados, y bajo la direccion del duefio del aserradero y la supervision de un capataz.

3.2. Aplicacién del procedimiento

Como parte de la investigacion, el empresario ya se encontraba vinculado con la Facultad de
Ingenieria (UNaM), mediante la firma de un convenio especifico entre ambas partes. A partir
de ello, se dispuso un especialista con el proposito de instrumentar la aplicacion
procedimiento propuesto. Para llevar a cabo el Diagnéstico de aptitud, se efectuaron
reuniones con el empresario a los efectos de diagramar las acciones y establecer los recursos
necesarios para el desarrollo de las actividades previstas.

Paso 1: Entrevista al empresario. Calculo de su aptitud (Ag)

En primera instancia se procedio a realizar la valoracion de capacidades del empresario con el
la finalidad de determinar el Factor de Empresario (Fg) y su correspondiente Aptitud (Ag).
Para ello, el especialista se reunio con el empresario para llevar a cabo la entrevista, a partir
de lo cual surgieron las valoraciones asignadas a las diversas capacidades analizadas (tabla 4).

Paso 2: Revision organizacional. Determinacion de la Condicién Organizacional (Cop)

El especialista en compaiiia del empresario procedio a evaluar la condicion organizacional del
establecimiento para determinar su Factor Organizacional (Fo) y su correspondiente
condicion organizacional (Co), con los resultados que se resumen en la tabla 4.
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Tabla 4. Resumen de valoraciones de Ec; y Ex; para determinar la Ag y el Co en el pequefio establecimiento

Capacidades del Valoracion (Eci) Total Aspectos Evaluacion (Eny) Total
empresario AA| A [IMA|MB| B organizacion EMB/|B|R|M

/Actitud empresarial 8 8 [JEst. gral. desarrollo 7 7
Creatividad 8 8 [MSit. econ. / financ. 6 6
Sintesis 6 6 [M|Gest. de produccién 5 5
Experiencia gestion 5 5 [jlProductos 7 7
Resiliencia 10 10 [j{Mercado 6 6
Intuicion 8 8 [l[Comercializacion 5 5
Liderazgo 9 9 [MGest. RR HH 5 5
Perspectiva integral 7 7 [linfraestructura 7 7
Discernimiento 7 7 [l[Gest. rec. tecnol. 6 6
Analisis 7 7 [lGestion de calidad 6 6
Reflexion 8 8 [JlLogistica 7 7
Factor del Empresario (Fg) | 7,54 [l Respons. social 4 4

Aptitud del empresario (Ag) | MB Factor Organizacional (Fo) | 5,91
Condicion organizacional (Co) | B

Fuente: elaboracién propia

Paso 3: Andlisis agregado del emprendimiento. Calculo del Factor Agregado del
Emprendimiento (Fag)

Posteriormente se determind el Factor Agregado del Emprendimiento (Fag), mediante la

expresion (33) a partir de la cual la Aptitud del Emprendimiento (Agy) resultd ser ""Muy

apropiada'® como consecuencia del diagnostico realizado (Tabla 5).

Tabla 5. Resultados correspondientes al factor agregado (Fag) y la aptitud (Agn,) del emprendimiento

Factor del Empresario (Fg) 7,54

Factor Organizacional (Fo) 5,91

Factor Agregado del Emprendimiento (Fag) 13,45
Aptitud del emprendimiento (Agm) Muy apropiada

Fuente: elaboracion propia.

Paso 4: Preparacion estratégica del emprendimiento

Consistié en socializar con los trabajadores los resultados del diagnostico de aptitud del
emprendimiento. A partir de ello, se plantearon dos lineas de trabajo; una destinada al
empresario, y otra a los empleados. En este sentido, se destacaron cuestiones como: uso y
mantenimiento adecuado de maquinas de corte, practicas de higiene y seguridad en el trabajo,
trabajo en equipo y transferencia de experticias entre los empleados, entre otras.

La aplicacion del procedimiento en el pequefio aserradero permitio al empresario identificar y
valorizar las capacidades personales que mas aportan a la gestion del aserradero, asi como
aquellas que deben ser fortalecidas. Ademas posibilito el analisis y evaluacion integrada de
los aspectos organizacionales del emprendimiento, algunos de los cuales no eran tenidos en
cuenta antes de la aplicacion del procedimiento. Por ello, no solo ha quedado demostrada la
viabilidad de aplicacion del procedimiento propuesto, sino que ademas este contribuy6 a
realizar un analisis y evaluacién mas sistémica e integrada de la empresa, y viabilizé la
identificacion de las fortalezas y las debilidades vinculadas, tanto a las capacidades del
empresario, como a los aspectos organizacionales globales del aserradero.

% Esta caracterizacién corresponde a la agregacion de una aptitud del empresario "Muy Buena" y una
condicién organizacional del emprendimiento "Buena".
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4. Conclusiones
Los recursos tecnologicos constituyen un activo estratégico que es imprescindible
perfeccionar y resguardar para favorecer el desarrollo de estrategias que permitan su
valorizacion e interrelacion funcional con el conjunto de la pequefia organizacion, para lo
cual el desarrollo del pensamiento estratégico en los empresarios resulta decisivo para
lograr una conduccion con vision estratégica y entendimiento que le permita conjugar la
toma de decisiones cotidianas con los objetivos estratégicos de la pequefia empresa.
> La elaboracion del procedimiento para el diagnostico y preparacion estratégica del
emprendimiento, resulta apropiado y pertinente en lo metodoldgica para evaluar por una
parte, las capacidades del empresario y por otra, los aspectos organizacionales del
establecimiento, a fin de establecer la aptitud que posee el emprendimiento para gestionar
de forma estratégica los recursos tecnologicos de la pequefia empresa.
> EIl procedimiento desarrollado aplicado a un estudio de caso permitié conjugar los
conceptos teoricos con las actividades desarrolladas en el emprendimiento, a travées de la
determinacion de las capacidades del empresario y los aspectos organizacionales del
aserradero, lo cual posibilito la concrecion de un andlisis diagnéstico integrado de la
empresa, y con ello la identificacion de las principales fortalezas y debilidades del
pequefio aserradero.

A\
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