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ObjetiVO: Aportar a la mejora de los resultados de las empresas a traves
de la mejora de la gestion.
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é¢Cuales son los factores que determinan la
productividad y resultados empresariales?

Entorno, Contexto
Ambiente de negocios
o8 PRACTICAS DE GESTION |
gy (factores externos)

Lo que tiene y como lo
gestiona (factores internos)

Fuente: Miles, J. et al. (2012) Impacto de la gestidon en base a Modelos de Excelencia en los resultados empresariales.
CLADEA 2012. Algorta et al. (2012) Practicas de Gestion que Dan Resultado. Ed. Magro
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La evidencia empirica demuestra que existen formas
de gestion (practicas de gestion) que conducen a:

+ productividad rentabilidad y resultados econdmicos
+ crecimiento innovacion

+ satisfaccion de clientes y otros

. - supervivencia
grupos de interés

Independientemente del pais de origen,
sector de actividad y tamano

Fuentes: Bloom et al, 2007, 2015, 2018; De Waal 2012; Algorta et.al. 2012, Miles et al. 2018, 2020, 2023
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Las practicas de gestion

Especificas

Basicas / genéricas  ° ‘B
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Ejemplos de practicas de gestion basicas / genéricas

* Analizar el contexto — oportunidades y amenazas.

» Definir propuesta de valor para el cliente objetivo.

e Elaborar una estrategia.

e Establecer objetivos equilibrados (financieros y no financieros,
de corto y largo plazo).

 Tomar decisiones agilmente y basadas en datos.

e Tener indicadores y un seguimiento riguroso del desempeno.

 Reconocer e incentivar el buen desempeno; promover a los
competentes.

 Mejora continua de los procesos.
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N. Bloom R. Sadun J. Van Reenen

INDICE DE GESTION EMPRESARIAL* =

indicador de la implementacion
sistematica de las practicas basicas de

e /
geSt I O n * Management Score: Bloom et al. 2007.

Medicion a través de Institutos Nacionales de Estadisticas

USA, China, Croacia, Rusia, Dinamarca, Finlandia, Alemania, Italia, Japon,
México, Paises Bajos, Reino Unido, Pakistan, Uruguay.
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URUGUAY

NE

Instituto Nacional de Estadistica

Trabajo de campo

Datos estadisticos de empresas

 Fuente: INE — Instituto Nacional de Estadistica.

* Modulo especifico de Practicas de Gestion en la Encuesta Anual de
Actividad Econdmica.

e Datos recogidos entre mayo 2020 y abril 2021, referidos a 2019.
* Muestra representativa de empresas uruguayas™
* Posibilidad de vincular datos de gestion con datos econdmicos

* Todas las empresas formales del pais con diez 0 mds personas ocupadas o con un promedio mensual de ventas mayor a SU 160.670.500 y su
actividad econdmica principal, segun la ClIU REV 4, se encuentra comprendida en las secciones de actividad B, C,D, E, G, H, 1,J,K,L, M, N, P, Q,
Ry S. El tamafio de muestra tedrico para el aiio 2019 se situd en 4.300 empresas, de las cuales 568 son empresas nuevas. Por otra parte, la
tasa de efectividad se situd en 79% aproximadamente, lo que se traduce en una muestra efectiva de 3.417 empresas. (INE — Ficha Técnica EAAE
2019)
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Nivel de gestion y resultados empresariales

Existe una asociacion positiva entre el nivel
de aplicacion sistematica de las practicas
de gestion genéricas y los resultados de las
organizaciones uruguayas

Esto relacion se observa para organizaciones de todos los
sectores de actividad analizados y de todos los tamanos
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A mayor nivel de gestion, mejores resultados economicos

Graficas para pequefias empresas

Ingreso Operativo por Persona EBITDA por Persona
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Relacidn entre resultados empresariales y nivel de gestion (decil del IGE)
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A mayor nivel de gestion, mejores resultados economicos

Graficas para pequenas empresas

Resultados operativos por Persona Salario por Persona
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Relacidn entre resultados empresariales y nivel de gestion (decil del IGE)
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A mayor nivel de gestion, mas mejora la satisfaccion
de clientes, empleados y propietarios

Graficas para pequefias empresas

Satisfaccion Clientes
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Relacion entre mejora de la satisfaccion en ultimos 3 afnos y nivel de gestién (decil del IGE)
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A mayor nivel de gestion, mayor grado de digitalizacion
Graficas para pequenas empresas

Grado de Digitalizacién
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Relacidn entre grado de digitalizacion y nivel de gestion (decil del IGE)
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La mediana del tercio de empresas con “mejor gestion” comparado a la
mediana del tercio de empresas con “peor gestion” presenta un aumento de:

Ingresos Rentabilidad
< EBITDA por .
Operativos por Capitales
persona ]
Persona Invertidos

Salario por

persona

Tercio menor IGE 448.112 1.595.731 106.527 0,042
Tercio mayor IGE 681.275 3.400.073 279.199 0,08

Diferencia Mayor-

52% 113% 162% 88%
Menor
Tercio menor IGE 420.455 655.071 47.281 0,055
Tercio mayor IGE 873.980 3.007.665 259.579 0,057
AITEIREE LAyl 108% 359% 449% 4,0%

Menor
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Algunas caracteristicas asociadas a una mayor
implementacion sistematica de practicas de
gestion (y los resultados empresariales)

» Tamafo de la empresa

» Propiedad: privadas, accionistas, multinacional

» Caracteristicas del CEO: seleccion por méritos, extranjero
» Educacidn de gerentes y no gerentes

» Actua en mercados competitivos: exportacion

» Formalizacion de sistemas de gestion (certificados ISO)

» Grado de digitalizacién
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Sistema
de
Gestion

- =» Planificar

Medir y
evaluar

. Personas |

Operar

/ Gestion

Ambiente

Satisfaccion de

hGaStién dE"—___’ empleados, clientes y

ropietarios /directivo
e e

Resultados Empresariales

Emnﬁmimb
/ ______f

Incentivos en /
.~ base al

‘desempefio’

Relaciones significativas en analisis de ecuaciones estructurales PLS-SEM
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Como aprovechar los resultados de estas
investigaciones para apoyar a las empresas
a mejorar sus resultados.
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Autoevaluar la gestidn

Plataforma: Mejora
de Gestion

Estrategia

i

Propésito y modelo de Contexto
neQOCios Sefale en qué medida la organizacién
Indique en qué medida su empresa ha analiza los riesgos y oportunidades del
definido un rumbo (misién/visién) y una entorno.
propuesta de valor diferencial. m
0% 0 de 1 preguntas

0 de 2 preguntas

Operaciones

ACDE

_A.ﬂl’i{l:h_{'“)s _I:'R'!ﬂ_ﬂ.l'\:.\_ § A i\‘r’ 0 q ., , ., L. . .
DS DIREIRTES B8 SHEEEN - Gestion de la tecnologia Gestion de procesos Innovacion Mejora continua
Identifique cémo ha sido la gestion de Indique como ha gestionado la Sefiale cémo la organizacion ha Identifique cémo la empresa ha mejorado
nueva tecnologia en la organizacion. organizacion los procesos clave que gestionado la innovacion. continuamente sus procesos.

- sostienen el modelo de negocio. -
0% @ @
0 de 1 preguntas (0%) 0 de 2 preguntas 0 de 1 preguntas
0 de 1 preguntas



Comparacion con otras empresas
del mismo sector / tamarnio

Distribucidn de empresas por nivel de gestion

N empresas Valor de mi empresa = 24,00 [J Media general = 44.60

Plataforma: Mejora de Gestidn o

ASOCIACION CRISTIANA
DE DIRIGENTES DE EMPRESA

| 9
; ‘) \/ 4 \I-
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Ty
Expectativa de que
genere resultados
.~ 000000

Percepcion del

esfuerzo que lleva
sistemnatizar la

gestién

Expectativas de partes
interesadas externas
(financiadores,
proveedores, clientes,

gremiales empresariales,

gestitn y punto de
partida.

Actitud hacia la
gestion sistematica

| S —

Auto evaluacién de la

S

Factores que condicionan la implementacion

sistematica de las practicas de gestion

INTENCION de
mejorar la
sistematizar la
gestion

| IMPLEMENTAR una N Resultados
| gestion sistematica "\ Empresariales

F

Condiciones
Faciltadoras

Recursos
- Personal capacitado
- Instituciones de apoyo / consultaria

bernanza (quién toma las decisiones)

» Fundador{familiarfCEO profesional
+ Macional / internacional

« Sexo

« Experiencia / conocimienios en gestion

Caracteristicas "fijas" de la empresa:
- Nacional finternacional

- Publica / privada
- Sector de actividad
- Propiedad (familiar, accionisias, cooperafiva, asociacion civi)

Caracteristicas "dinamicas" de la empresa:
- Tamario

- Exportadaor

- Grado de sindicalizacién
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Para tener un impacto relevante sobre |la mejora de la
productividad y resultados de las pymes, no alcanza la
capacitacion / formacion en gestion.

Es fundamental el apoyo / seguimiento /
consultoria durante la implementacion

Fuente: Mckenzie y Wooddruff, 2014, Campos et al., 2017
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La "gestion" (las estructuras/herramientas que usamos para movilizar y
organizar los recursos con fines productivos) es la tecnologia social mas
importante de la humanidad y necesita urgentemente una revision.

Sin embargo, la financiacion del gobierno de los EE. UU. para la
investigacion en gestion es de unos escasos 74 millones de dolares al

ano.

US government funding of university research
Ga ry Hamel (Selected subject areas, $ billion)

1
0.07

Health Engineering Physical Computer Social Business
Sciences Sciences Sciences Science Sciences Management

Source: National Science Foundation
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Diapositivas complementarias
(para posibles preguntas/comentarios)
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Trabajo de campo

Elaboracion del cuestionario

v' 18 preguntas internacionales formulacién original.
v" Formulacion de preguntas uruguayas:

AN N NN

e Revision de validez con expertos

* Validacion equipo Bloom et al.

Entrevistas cognitivas al formulario completo (equipos consultores)
Aplicacion del formulario a base testeo de 387 casos (equipos Consultores)
Desarrollo de formulario digital

Prueba de usabilidad del formulario digital

Instructivo de uso con definiciones

Incorporacion a la EAAE 2019 - INE
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Ejemplo de preguntas para medir implementacion
sistematica de practicas de gestién

Pensando en el aifio pasado

¢Cuales fueron los criterios con los que los gerentes y no-gerentes fueron ascendidos
en la empresa?

a) Los ascensos se basaron solamente en su desempeno y habilidad

b) Los ascensos se basaron en su desempeio y habilidad, asi como en otros factores
(por ejemplo: antigiiedad o conexiones familiares)

c) Los ascensos se basaron principalmente en factores distintos al desempeio y
habilidad (por ejemplo: antigliedad o conexiones familiares)

d) Los gerentes / no gerentes generalmente no son ascendidos
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Ejemplo de preguntas para medir implementacion
sistematica de practicas de gestién

Pensando en el afio pasado

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

a) Laempresa no tenia definidos formalmente y documentado su propdsito, mision
y vision.

b) La empresa tenia definidos formalmente, documentados y comunicados el
proposito, mision y vision, pero no se establecieron objetivos a partir de ellos.

c) Laempresa tenia definidos formalmente, documentados y comunicado el
proposito, mision y vision, a partir de los cuales se establecieron los objetivos.
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Metodologia de analisis

Calculo del indice de Gestién Empresarial IGE
* management score + preguntas uruguayas
e validado por integrante de equipo de Bloom

Técnicas Estadisticas

e Analisis de correlaciones

e ANOVA

e Analisis factorial

e Analisis de regresiones lineales multiples

e Analisis de ecuaciones estructurales (PLS-SEM)

e Analisis Random Forest

e Consistencia entre los resultados de los diferentes analisis
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Distribucion del Nivel de Gestion de las empresas en Uruguay
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Tamafio empresa: grande

Mean = 52,44
= 895,26
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Nivel de gestion en empresas uruguayas - por tamafo

-M

[¢]= Promedlo*

* |GE toma valores de 0 a 100
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Sector

[c]3

Informacion y comunicacion

Actividades profesionales, cientificas y técnicas

Actividades financieras y de seguros

Suministro de agua, gestion de desechos

Ensenanza

Actividades inmobiliarias

Transporte y almacenamiento

Industrias manufactureras

Actividades administrativas y servicios de apoyo

Servicios sociales y relacionados con salud humana

Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos

Arte, entretenimiento y recreacion

Otras actividades de servicio

Alojamiento y servicios de comid

AND s ario 0 e Desarrollo Proad O

Promedio

1/

10
410
40
410



Nivel de gestidn en empresas uruguayas por sector
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A mayor nivel de gestion, mejores resultados economicos

Resultado Bruto por persona (mediana) EBITDA por persona (mediana)
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A mayor nivel de gestion, mejores resultados econémicos

Ingresos operativos por persona (mediana) Salario por persona (mediana)
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A mayor nivel de gestion, mas mejora la
satisfaccion de clientes, empleados y propietarios

Mejora de satisfaccion en ultimos 3 anos
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A mayor nivel de gestion, mayor grado de innovacion

Grado de Innovacion

0,70
0,60
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0,40
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0,20

0,10

0,00

EEEEN Pymes W Grande — ceeecceer Lineal (Pymes)  «ecceeeee Lineal (Grande)

Relacidn entre grado de innovacion y nivel de gestion (decil del IGE)
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Atraer personal con potencial

Capacitar: Desarrollar competencias

Evaluar el desempeno de las personas (Evaluaciones con criterios
definidos, basadas en el logro de los objetivos establecidos)
Retener personal de alto desempeno

Gestionar las
personas

Desarrollar un buen clima laboral

Ambiente laboral

Generar relaciones laborales colaborativas
T e o F 1 Remuneracion asociada al desempefio
= | N6 [T [ 113 (o B8 Promociones asociadas al desempeno

Tomar rapidamente acciones frente al bajo desempefio

Agrupamiento validado por el analisis factorial de componentes principales
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Planificar

Medir y Evaluar

Analizar el contexto

Estrategia: definir el rumbo general de |la organizacion

Establecer y comunicar objetivos equilibrados
Gestionar los procesos

Gestionar la tecnologia

Gestionar la innovacion y mejora continua

Establecer indicadores (KPI) para evaluar la marcha de la
organizacion
Comunicar los resultados de las mediciones

Tomar decisiones basadas en datos e informacion
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Efecto potenciador sobre resultados
_ Resultados Econdmicos (varianza explicada)

Con Incentivos en  Sin Incentivos en Variacion
base al desempeifo base al desempeno con/sin
PYMES 0,186 0,078 238%

M 0,221 0,115 192%
- Resultados Satisfaccion (varianza explicada)

Con Ambiente Sin Ambiente
laboral laboral Variacion con/sin
PYMES 0,132 0,104 127%
M 0,124 0,097 128%
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Factores que influyen en el Nivel de Gestidon en las empresas uruguayas

_ IGE
Caracteristica . _
No Si No Si
Exportador 38 50 49 61
Empresa Multinacional 39 63 49 70
Publica 40 45 53 44
Gerente extranjero 39 55 51 69

Sistemas certificados 38 52 48 66

43
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IGE

Propietario mayoritario de |la empresa
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IGE

Caracteristicas CEO — Familiar vs. Profesional
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— 2518 2537
100 o —_
L
2535
B0
60
407
20
0 ] T T
Fundador Familiar Gerente Profesional
Toma decisiones

IGE

Grandes
100
B0
B0
40—
20
o T T T
Fundador Familiar Gerente Profesional
Toma decisiones

ANDE Seminario Mipymes y Desarrollo Productivo - 15 agosto 2023 — Dr. John Miles




IGE

Caracteristica CEO — nacionalidad
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IGE

Certificacion ISO 9001
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IGE
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Los directivos/ gerentes somos excesivamente optimistas

respecto a nuestra gestion

Colombia
Mexico

Brazil

Chile

Argentina
Greece

India

Portugal
Republic of Ireland
China

Northem Ireland
New Zealand
Canada
Australia

Poland

Italy

Great Britain

Diferencia entre
percepcion del directivo
de su gestion y el nivel de
gestion medido (IGE)

Germany

United States

France

Sweden

Japan

Fuente: World Management Survey; Bloom and Srngapure
Van Reenene 2007; and Maloney 2017

0.75
0.72
0.58
057
0.52
0.48
047
0.35
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0.19
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1.28
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Y —— 1.12
1.02 ’
1.02
097
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0.84

0.81
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Uruguay

I | [ |
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Promedio de sobre-estimacion del nivel de gestion
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73

Autopercepcion de la gestidn

[e)]
[92]

Percepcion vs. Nivel de Gestion de empresas en Uruguay

30

Otras actividades de servicio 1
13 Explotacion de minas y canteras 2
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o
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5
5 ¢ 15 humana
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4 7 Industrias manufactureras 8
o8 Actividades inmobiliarias 9
o
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N Ive € gestlo n- IG E Actividades financieras y de seguros 13
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Grandes - Implementaciéon de Areas vs asociacién con

productividad
70
. Area )
60 Planificacion Area
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z s = . Area Ambiente . Analisis
Areas de gestion: 3 e e T ’
. S o T
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0
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Correlacidn area de gestion con productividad
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Areas de gestion: impacto vs. implementacion -Pymes

Pymes - Implementacion Areas vs asociacion con

productividad
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Nivel de Gestion promedio en distintos paises (1-5)

United States
Japan
Germany
Sweden
Canada
Great Britain
France
Australia
Italy

Mexico

2,856 Poland

U —_— N Singa nrg
ew Zealan

ru g u ay Northern Ireland

Portugal

Republic of Ireland

Chile

Spain

Greece

China

Turkey

Argentina

Brazil

India

Vietnam

Colombia

Kenya

Nigeria

Nicaragua

Myanmar

ambia

Tanzania

Ghana

Ethiopia

Mozambique

18 2 28 2
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2.027

Interviews

3.308 1664

3.230 178

3.210 749

3.188 404

3.142 419

3.033 1540

3.015 780

2.997 473

2.978 632

2.899 406

2.887 525

2.861 364

2.851 151

2.839 137

2.826 410

2.762 161

2.752 611

2.748 214

2.720 585

2.712 763

2.706 332

2.699 568

2.684 Africa 1151

2.611 161

2.608 170

2.578 237

2.549 185

2.516 Oceania 118

2.397 97

2.372 147

2.316 Europe 69
2.254 150
2.225 108
2.221 131
Morth America 108

Asia

Latin America
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Management vs. tamafio: comparativo con Estados Unidos

Comportamiento del
Indice de Gestidn en
funcion del tamano

de la organizacion
en USA vy en
Uruguay

O

H —

In(empleo)

I I I I

0 2 4 .6 .8

Manage-ment score MOPS

Estados Unidos
® Manufacturas _—

OO0 Servicios y comercio _—

Fuente: Mariana Pereira, BANCO MUNDIAL — MOPS Uruguay 2022
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