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Aplicacion de Tecnologias de Gestion en las empresas del
Sector Pesquero Marplatense: El caso de las empresas de
procesado, fileteado y congelado de pescados y mariscos.'

Application of Management Technologies in Mar del Plata's Fishing
Companies.Case Study of processing, filleting and freezing in fish
and seafood plants

Claudia Durdn’

RESUMEN / SUMMARY

La relevancia que la aplicacién de las tecnologias de gestién alcanzé desde
la década de 1980, especialmente en contextos altamente competitivos y
cambiantes fue el motor que impulsé la idea de la elaboracion de este
trabajo.

La problematica objeto de analisis fue la preocupacién por el impacto de la
aplicacién de las denominadas tecnologias de gestién en el desempefio,
productividad y principalmente la competitividad de las firmas del sector
pesquero marplatense.

Actualmente las empresas se preocupan por producir y vender. Para
obtener los mayores niveles de eficiencia en estos procesos es necesario
resolver algunos interrogantes entre los que se destacan, por ejemplo, cémo
ser mas eficientes, cémo mejorar la productividad y aumentar la
competitividad, entre otros. Son muy pocas las empresas que han
comprendido que la gestién eficiente es una de las mejores aliadas del éxito
empresarial.

El estudio se focaliz6 en la industria pesquera marplatense por la
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relevancia que tiene para el pafs y en particular para la region, profundizando
el andlisis en las firmas de laindustria de procesado, fileteado y congelado, las
que representan al rubro méas dindmico del sector.

Se espera que el presente estudio constituya una herramienta empresarial
que provea a las firmas del sector pesquero informacién acerca de la
relevancia de las tecnologfas de gestion y su influencia  sobre la
competitividad de las mismas.

This paper aims at studying the relevance achieved by the application of
management technologies since 1980, within highly competitive and changeable
contexts.

The concern about the impact caused by the application of management
technologies on performance, productivity and mainly firm competitiveness of the
fishing sector was the object of this analysis.

Currently, production and sales are the main firm targets. In order to acquire the
highest levels of efficiency in these processes, it has been necessary to solve some
issues such as becoming more efficient, improving productivity and increasing
competitiveness.

Only a few firms have realized that an efficient management leads to firm
success.

The study focused on the fishing industry in Mar del Plata because of its
relevance in the country and in the region, particularly. Processing, filleting and
freezing, which represent the most dynamic sections, were studied in depth.

This research is expected to become a business tool, and to provide fishing firms
with information about the importance of management technologies and their
influence on competitiveness.

PALABRAS CLAVE/ KEYWORDS
Tecnologias de gestion- tipologias de firmas- funciones planeamiento-
estructuracion- recursos humanos- calidad total- sector pesquero.

Management Technologies - Firm Typologies - Functions - Planning
Organization - Human Resources - Total Quality - Fishing Sectors
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Aplicacion de Tecnologias de Gestién en las empresas

INTRODUCCION

Larelevancia que la aplicacion de las tecnologias de gestion alcanzo desde
la década de 1980, especialmente en contextos altamente competitivos y
cambiantes, fue el motor que impulsé la idea de la elaboracién de este
trabajo.

La problemaitica objeto de anlisis fue la preocupacién por el impacto de la
aplicacién de las denominadas tecnologias de gestién en el desempefio,
productividad y principalmente la competitividad de las firmas del sector
pesquero marplatense.

Actualmente las empresas se preocupan por producir y vender. Para
obtener los mayores niveles de eficiencia en estos procesos es necesario
resolver algunos interrogantes entre los que se destacan, cdmo ser mas
eficientes, como mejorar la productividad y aumentar la competitividad,
entre otros. Son muy pocas las empresas que han comprendido que la gestiéon
eficiente es una de las mejores aliadas del éxito empresarial.

El tema seleccionado se vincula con los contenidos contemplados en las
asignaturas Economia regional y Microeconomia de la firma, en particular, en
ésta tltima, el que comprende a las Escuelas de la calidad.

En la coyuntura actual se requiere del fortalecimiento de las unidades
productivas existentes, a fin de que puedan competir internacionalmente, lo
que a su vez permite aprender de su experiencia y aplicarla en la creaciéon de
nuevas empresas que deben nacer con un buen nivel competitivo.

El estudio se focaliz6 en la industria pesquera marplatense por la
relevancia que reviste para el pais y en particular para la regién,
profundizando el analisis en las firmas de la industria de procesado, fileteado
y congelado, las que representan al rubro mas dindmico del sector.

La idea central que orient6 el estudio y que se presenta enunciada como
hipétesis de trabajo, se cita a continuacién:

La aplicacién de tecnologias de gestion en las empresas del sector
pesquero marplatense estd determinada por el cumplimiento de requisitos
formales impuestos para la comercializacién de sus productos tantos en el
mercado interno como en el externo.

El objetivo general se explicitd en los siguientes términos:

Determinar cuéles son los componentes de las tecnologias de gestiéon que
a través de una eficiente adecuacion, conduzcan a las empresas a ser mas
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productivasy competitivas.

Se establecieron adicionalmente, los objetivos especificos que
puntualizan a continuacién:

Analizar la aplicaciéon en las empresas del sector pesquero marplatense en
general y en las de procesado, fileteado y congelado de pescados y mariscos
en particular, de las tecnologfas de gestiéon para alcanzar y mantener
condiciones competitivas tanto en mercados internos como externos.

Caracterizar a las empresas del sector pesquero marplatense a partir de las
variables de planeamiento, organizacién, recursos humanos y calidad.

Identificar el grado de conocimiento por parte de los propietarios o
responsables de las firmas de procesado, fileteado y congelado de pescados y
mariscos de las tecnologias de gestién vigentes en la actualidad.

Describir, en caso de utilizarlas, su grado de aplicacion y la contribucion
que las tecnologias blandas han aportado para el logro de condiciones de
competitividad.

Se espera que el presente estudio se constituya en una herramienta
empresarial que provea a las firmas del sector pesquero, informacién acerca
de la relevancia de las tecnologias de gestion, la influencia mutua de los
elementos empresariales y finalmente sobre la competitividad de las mismas.

El concepto de tecnologias de gestiéon se refiere al conjunto de
herramientas que desde la Teorfa de la Organizacién se aplican en la
basqueda de la eficacia y eficiencia en las diversas 4reas de la organizacion.
Nos referimos al término tecnologia en su sentido mas amplio como la “base
de conocimiento” es decir el conjunto de ideas, conceptos y teorfas que
subyacen en todos los actos y mecanismos mediante los cuales una
organizacién convierte sus objetivos en resultados tangibles.

EL CONCEPTO DE ORGANIZACION

Las naciones modernas utilizan las organizaciones como instrumentos
esenciales en el desarrollo de sus sistemas politicos, econémicos y sociales.
Numerosos autores de diferentes disciplinas han abordado esta problematica.

Bernardo Kliskberg (1990) analiza el concepto de organizacion,
efectuando un nutrido recorrido por autores de distintos campos del saber
cientifico entre los que se destacan, Malinowski, Etzioni, Chester Barnard vy
Marchy Herbert Simon.
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Aplicacion de Tecnologias de Gestién en las empresas

Finalmente Kliksberg (1990) da el concepto de “organizacion”. La define
como una institucién social cuyo centro es un sistema de actividades
desempefiadas por sus integrantes. Se caracteriza por su coordinacién
consciente y racional que crea expectativas fijas de comportamiento
reciproco entre los miembros de la organizacion. El conjunto de relaciones
entre las actividades de la organizacién constituye su estructura, la que es de
caricter estable en el tiempo. Dicha organizacién tiende hacia determinados
fines, cuyo proceso de fijacién y grado de cooperacion que le acuerden sus
miembros, serdn variables de acuerdo a la organizacién de que se trate.
Finalmente se refiere a la interaccién mutua de la organizacién con el medio
que denota unarelacién bidireccional.

En este estudio se adopta para las empresas del sector pesquero
marplatense, el concepto de organizacién, elaborado por Kliksberg.

FUNCIONES BA SICAS DE LAS FIRMAS

El planeamiento es la funcién primaria de la empresa que le proporciona
la visualizacién del futuro y los programas de accién que deberd encarar en
el presente a fin de alcanzarlo.

El abordaje de técnicas para poder conocer el futuro ha sido desde siempre
una constante en el hombre. La historia muestra tres formas diferentes de
considerar a ese mundo imprevisible: una mégica, otra unidireccional y una
polifacética o humanistica.

La primera corresponde a la adivinacién aplicada como técnicay que se
consideraba como el mdas elemental y primario en el proceso de
conocimiento humano. La segunda se cristaliza con la apariciéon de los
métodos econométricos de proyeccion, basados en principios de regresion
estadistica. Esta técnica al no considerar variables de tipo cualitativas, resta
significacién a las proyecciones realizadas. La tercera la constituye la
aparicion de la prospectiva, basada en el principio de que el futuro no sucede
ciegamente sino que depende de la accién humana. Es la identificacién de
un futuro probable y de un futuro deseable, diferente de la fatalidad y que
depende tnicamente del conocimiento que tenemos sobre las acciones que
el hombre quiera emprender.

La prospectiva en términos de Berger (1994) parte de que el futuro es

z

multiple. Por esta razon Godet (1985) lo denominé “reflexion paralaacciony
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la antifatalidad”, quiere decir que si bien el futuro es impredecible, por medio
de aquella podemos reducir la incertidumbre.

Se puede afirmar que la prospectiva se ha configurado en la mejor aliada
dela planeacién en general y en particular de la planeacion estratégica ya que
proporciona a la firma una visién futura de los problemas que le son vitales y
los medios mas convenientes para poder resolverlos. (Mojica Sastoque,
1991).

En concordancia con los conceptos analizados anteriormente, Ackoff
(1992) al referirse a la planeacion la define como “el disefio de un futuro
deseable y de la invencion de los métodos para llegar a é1”. El autor expreso
que existen cuatros orientaciones temporales basicas, las que se erigen como
modos convenientes de caracterizar ciertos métodos de administrar y
planear.

De este modo, la orientacién de algunos de los planeadores es hacia el
pasado: reactivistas. Algunos otros fijan su orientacién hacia el presente:
inactivistas. El futuro, es la opcién temporal de los preactivistas y finalmente,
los interactivistas son para el autor, aquellos planeadores que consideran al
pasado, presente y futuro como aspectos diferentes pero inseparables de la
problemética para la cual se planea. Para ellos el futuro puede ser
influenciado por lo que él y los demas hacen, del mismo modo que las
acciones pasadas modificaron el curso del presente, llegando a la conclusion
que el futuro estd sujeto a creacion.

Las cuatro orientaciones basicas no se presentan en forma pura en las
organizaciones. La mayorfa de las planeaciones son combinacién de alguna
de ellas, sin embargo, generalmente, predomina una sobre las demas.

Respecto de los objetivos Drucker (1990) expresa, “se necesita tener
objetivos en todos los aspectos en los cuales el desempefio y los resultados
afectan directa y vitalmente la supervivencia y la prosperidad del negocio” y
agrega que deberdn fijarse objetivos en ocho 4reas fundamentales:
comercializacién, innovacién, recursos humanos, recursos financieros,
recursos fisicos, productividad, responsabilidad social y rentabilidad.

La estrategia organizacional es el patrén o plan que integra las principales
metas y politicas de una organizacién, y, a la vez, establece la secuencia
coherente de las acciones a realizar. Una estrategia adecuadamente
formulada ayuda a poner orden y a asignar, con base tanto en sus atributos
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como en sus deficiencias internas, los recursos de una organizaciéon con el fin
de lograr una situacién viable y original, asi como anticipar los posibles
cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los oponentes
inteligentes. En cuanto a la fase de formulacion es posible distinguir las
siguientes estrategias generales:

Penetracién en el mercado: buscar mayor participacion en el mercado
para los productos actuales en los mercados existentes.

Desarrollo de producto: buscar mayores resultados modificando o
mejorando los productos actuales.

Desarrollo de mercado: introducir productos actuales a nuevos mercados,
considerando el criterio de segmentacién empleado (geografico, por tipo de
cliente, etc.)

Integracién hacia adelante: ganar la propiedad o un mayor control sobre
distribuidores.

Integracién hacia atrds: buscar la propiedad o un mayor control sobre
proveedores.

Integracién horizontal: buscar la propiedad o un mayor control sobre
competidores.

Diversificacién concéntrica: afiadir nuevos productos pero relacionados.

Diversificaciéon de conglomerado: afiadir nuevos productos no
relacionados.

Diversificacién horizontal: afadir productos nuevos no relacionados para
clientes actuales.

Asociaciones: una empresa que trabaja con otra en un proyecto especial.

Estructuracion (Organizacion)

La estructura en palabras de Chandler (1962) “sigue a la estrategia” y el
optimo rendimiento se logra cuando ambas son congruentes. Mintzberg
(1984) dice que “cada actividad humana organizada da origen a dos
requerimientos fundamentalmente opuestos, la divisiéon del trabajo entre
varias tareas a desempefiar, y la coordinacién de estas tareas para consumar
una actividad”. Para este autor “la estructura de la organizacién puede ser
definida simplemente como la suma total de las formas en que su trabajo es
dividido entre diferentes tareas y luego es lograda su coordinacién entre
ellas”. El concepto de estructuracién alude entonces a la asignacion de las
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diversas actividades dentro de la organizacion, y alasrelaciones que surgen
de la linea de autoridad y a las redes de comunicacién, que se expresan a
través de la coordinacion de las actividades.

La variable coordinacién alude a las relaciones que surgen al encaminar
las tareas a partir de una, o varias personas destinadas a concretarlas.
Mintzberg, presenta cinco mecanismos de coordinacion, de los cuales se vale
la organizacién para el logro de sus propdsitos. Ellos son:

Ajuste mutuo: La coordinacién del trabajo se logra por la simple
comunicacién informal entre las personas que lo realizan.

Supervision directa: La toma de la responsabilidad individual por parte
deljefe, que ejerce una funcién de control que realimenta el sistema.

Estandarizaciéon del proceso de trabajo: Los contenidos del trabajo estan
debidamente especificados y programados.

Estandarizacion del producto o resultado: La realizacion del producto esta
definido mediante especificaciones técnicas de disefio, calidad vy
performance.

Estandarizaciéon de la destreza o habilidad técnica: La clase de
entrenamiento o conocimiento profesional o técnico estd debidamente
estableciday permite realizar las tareas.

Dado un grupo de tareas determinadas, se pueden agrupar en lo que
Mintzberg (1984) denomina posicién individual. Estas posiciones vueltas a
agrupar forman las unidades organizativas. A través del proceso de agrupar
unidades se va estableciendo el sistema de autoridad formal y es conseguida la
jerarquizacién de la organizacion. El organigrama es pues la representacion
grafica de esa jerarquia, es decir el resultado de ese proceso de agrupamiento.
Dicho agrupamiento puede ser de dos tipos, de mercado y funcional. En la
primera se tiene en cuenta al agrupar unidades, las caracteristicas de los
mercados esenciales servidos por la organizacion: los productos o servicios
que brinda, los clientes a quienes suministra o los lugares donde lo hace. En la
segunda, se apunta a las funciones tipicas de la organizacién
(Administracién, Personal, Comercializacién), procesos de trabajo,
desarrollados en la firma y conocimiento y destrezas, que la organizacion
emplea para producir sus bienes y servicios.

Los conceptos de centralizacién - descentralizacién se vinculan con el
proceso de toma de decisién en las organizaciones. La decision siguiendo a
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Simon (1979) es un verdadero proceso de reflexion y como tal racional,
consciente y deliberado que obliga al decididor a invertir parte su tiempo en
relevar el problema, disefiar eventuales caminos a seguir, la eleccién de la
alternativa que mas satisface sus propdsitos y por Gltimo la revision de dicho
acto. Asi conceptualizada como un proceso, estd presente en todas las
acciones que los integrantes de la organizacion lleven adelante.

La centralizaciéon nos muestra el grado de concentraciéon del poder de
decisién en el grupo de conduccién. Por el contrario la descentralizacion,
lleva la decisién a los lugares de ejecucion donde se presentan los problemas
que requieren solucién. Existirdn muchas decisiones, en particular las que
afectan el destino y la supervivencia de la organizacién, que por su
naturaleza, deberan estar centralizadas.

Mintzberg (1991) da las razones para que opere la descentralizacién en la
empresa, al respecto dice “en una organizacién que adquiere cierto
crecimiento, todas las decisiones no pueden ser atendidas o manejadas por un
solo centro o cerebro y agrega, la descentralizacién permite responder
rapidamente a las condiciones de cada entorno local y estimula la
motivacién, que es un factor clave del trabajo gerencial” (Mintzberg 1991).

El autor presenta los cinco pasos que forman parte del proceso de
decisién: 1) obtener informacién para pasar al que toma la decisién, sin
comentarios, acerca de lo que se quiere hacer; 2) procesar dicha informacion
para prestar consejo al que toma la decision; 3) hacer la eleccion, es decir
determinar lo que se tiene que hacer; 4) autorizar lo que se tiene el propésito
de hacer y por dltimo 5) ejecutarlo, llevar adelante las acciones. El poder de
un individuo estd determinado por su control sobre estos pasos. El proceso
serd més centralizado en la medida que él controle todos los pasos. A medida
que otros intervienen en dichos pasos, el agente pierde poder, y el proceso se
vuelve mas descentralizado. El control sobre la entrada de informacién
permite a otra persona seleccionar que factores seran o no, considerados en el
proceso de decision. Cuando la informacién es ampliamente filtrada, tal
control puede equivaler a controlar la eleccién misma. M4s importante atin
es el poder de aconsejar, ya que puede direccionar al que toma la decisién,
porunsedero determinado. El controlsobre lo que sucede posteriormente a
la eleccién, puede también constituir una fuente de poder. El derecho a
autorizar una eleccién es, el derecho a bloquearla y atin a cambiarla. Y el
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derecho a ejecutarla da el poder a torcerla y también a distorsionarla.

Con la incorporacion de profesionales a la organizacién y su participacion
en los procesos de decision, en particular, en las etapas de informacion,
consejo y ejecucion, no sélo se descentraliza, sino que se mejora
notablemente la calidad técnica de dichas decisiones, al aportar los
especialistas, sus conocimientos sobre temiticas especificas.

Se puede concluir que “un proceso de decision es mas descentralizado
cuando el que toma la decisién controla sélo efectuar la eleccion (lo menos
que puede hacer el individuo para considerarse decididor). En la jerarquia
organizacional, él pierde algiin poder hacia los que obtienen informacion, los
que lo aconsejan, los que autorizan hacia arriba y los que ejecutan hacia

abajo” (Mintzberg, 1991).

Recursos Humanos

Retomando la conceptualizacién que realizamos del término
organizacién en el sentido que “son unidades sociales o agrupaciones
humanas, intencionalmente construidas o reconstruidas para lograr
objetivos especificos” se puede decir que éstas surgen debido a que las
personas tienen objetivos que sélo pueden lograrse mediante la accién
organizada. A medida que esas organizaciones crecen y en algunos casos
también se desarrollan, van adquiriendo sus propios objetivos, muchas veces
independientes y atn diferentes de los que la fundaron y del resto de los
miembros que participan de ella. Para superar este conflicto entre objetivos
divergentes, la organizacién y los individuos estableceran un mecanismo
basado en el intercambio de incentivos o alicientes por parte de las
organizaciones, en tanto que las personas ofrecerdn contribuciones. Del
equilibrio entre ambos aspectos incentivo-contribucién, dependerd la
permanencia de los participantes y en el tiempo, la supervivencia vy eficacia
de la organizacién. (March, etal., 1977).

Sobre la base de planificar y estructurar la empresa, para completar el
proceso de organizacién, habrd que cubrir esta estructura con personal
adecuado. El Area de Personal o Recursos Humanos serd la responsable de
obtener, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades y
motivacién suficientes para alcanzar los objetivos de la organizacion.
También deber4 generar las condiciones que permitan la satisfaccién plena
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Aplicacion de Tecnologias de Gestién en las empresas

delos recursos humanosy el logro de los objetivos individuales.

El 4rea de Recursos Humanos se considera como un 4rea de apoyo o de
servicio, es decir aquellas que contribuyen con su esfuerzo al logro de las
actividades sustantivas que representan la razon de ser de la organizacién. Su
presencia o ausencia en la empresa denota la importancia que reviste el factor
humano como responsable de su crecimiento y desarrollo, por lo que no
constituyen un fin en s{ misma, sino un medio para alcanzar la eficacia y
eficiencia de la organizacion a través del trabajo de las personas y para
establecer condiciones favorables que les permitan conseguir los objetivos
individuales.

Ademas de su existencia, el nivel de importancia del 4rea esta dado por su
localizacién, el nivel jerdrquico que ocupa, la subordinacién, la
responsabilidad y la autoridad que le ha sido delegada.

LA CALIDAD COMO HERRAMIENTA DE GESTION

Evolucién del concepto de calidad: desde la Inspeccion a la Gestién de la
Calidad Total

El concepto de calidad es utilizado por la sociedad en multiples &mbitos
de la actividad humana: calidad de vida, calidad de un deportista, calidad
artistica. Como palabra esta incluida en la jerga familiar y como objetivo
resulta indiscutible su asuncién por parte de las organizaciones.

La calidad puede definirse como “el conjunto de caracteristicas que posee
un producto en un sistema productivo, asi como su capacidad de satisfaccién
de los usuarios” (Cuatrecasas, 1999). Para este autor, la calidad supone que
el producto o servicio debe cumplir con las funciones para las que ha sido
disefiadoy ajustarse alas expresadas por los consumidores o clientes.

Por otra parte, los autores mas representativos de la gestion de la calidad,
hacen referencia a diferentes significados como “ adecuacién al uso y
ausencia de defectos” segiin lo expresado por Jurdn, o “cumplimiento de
especificaciones” de acuerdo con Crosby, que considera el tema desde una
perspectiva més realista y tangible y no como un valor abstracto y filoséfico.

Deming (1989), no da una definicién concreta de calidad; en cambio la
plantea como un problemay sugiere catorce puntos que son las guias para que
la administracién de la empresa mejore la eficacia de sus operaciones y la
satisfaccion del personal y de los clientes.
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[shikawa (1986), sibien no establece un concepto preciso, es pionero en
el control de calidad en Japén, conocido por el desarrollo de los “circulos de
calidad”, en la década del sesenta.

Serd Feingenbaun (1994), quien desarrollard el concepto de calidad
total, circunscrito al ambito de la produccién, amplidndolo a la gestion de la
organizacién, siendo el precursor de la moderna concepcién de Gestion Total

de la Calidad.

Politicas y Objetivos de Calidad

Partiendo de la definicion tradicional de politica como guia general para
laaccion, se puede afirmar que éstas surgen en funcién de la racionalidad, de
la filosoffa y de la cultura organizacional. Las politicas son enunciados
generales que se establecen para dirigir las funciones y asegurar que éstas se
desempefien de acuerdo con los objetivos deseados. Al ser guias para la
accion sirven para dar respuestas a los problemas o cuestiones que puedan
plantearse con frecuencia a aquellos que participan de la organizacion.

En particular las politicas de calidad refieren a la forma como las
organizaciones aspiran a gestionar todos sus procesos, de manera tal de
alcanzar los propdsitos establecidos.

Por otra parte, un objetivo es un enunciado del resultado que se desea
alcanzar, dentro de un tiempo determinado.

Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9000.

Las normas de aseguramiento de la calidad emergen como un requisito
imprescindible en mercados globales, sobre todo en el sector pesquero donde
seguridad y confiabilidad aparecen como atributos esenciales a la calidad.

La Norma ISO 8402 presenta la siguiente definicién de aseguramiento de
la calidad:

«Conjunto de actividades preestablecidas y sisteméticas, aplicadas en el
marco del sistema de la calidad, que se ha demostrado que son necesarias,
para dar confianza adecuada de que una entidad satisfara los requisitos para
la calidad.»

La Organizaciéon Internacional de Normalizacién (International
Standard Organization - ISO) estd ubicada en Ginebra, Suiza, y es una
federacion de organismos nacionales de normalizacién que representa a casi
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100 paises.

Durante el afio 2000 las Normas ISO 9000 fueron modificadas. El cambio
maés significativo en la ISO 9001 es que se aleja de la forma basada en los
procedimientos administrativos a una forma basada en los procesos.

Este cambio permite que las organizaciones puedan enlazar sus objetivos
més directamente con la efectividad de los negocios. La norma renovada se
enfoca no solamente a las cldusulas habituales de Ia serie ISO 9000, sino que
las amplia para poder ver a la organizaciéon como una serie de procesos que
interactan entre si. Los mismos procesos que elaboran los servicios y
productos que los clientes adquieren.

La nueva versién conocida como Serie ISO 9000:2000 es un conjunto de
documentos paraimplementar un Sistema de Gestién de Calidad orientada a
la satisfaccién del cliente y centrada en la auto-evaluacién de los procesos
claves que determinan cumplir los requisitos y objetivos y monitorear los
resultados, que permiten identificar oportunidades de mejoramiento
continuo.

Esta versién solamente presenta un documento para certificar las
empresas, que es la ISO 9001, eliminando la ISO 9002 y la ISO 9003, y
centraliza las normas de la siguiente forma:

La Norma ISO 9000 describe los principios de los sistemas de gestion de la
calidad y especifica la terminologfa de los sistemas de gestion de la calidad.

La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para los sistemas de gestién
de la calidad aplicables a toda organizacién que necesite demostrar su
capacidad para proporcionar productos que cumplan los requisitos de sus
clientes y los reglamentos que le sean de aplicacién; su objetivo es el logro de
la satisfaccion del cliente.

La Norma ISO 9004 proporciona directrices que consideran tanto la
eficacia como la efectividad del sistema de gestién de la calidad. El objetivo
de esta norma es mejorar el desempefio de la organizacién y la satisfaccién de
los clientesy las partes interesadas.

La Norma ISO 9011 proporciona gufa / orientacién relativa a las
auditorias de gestion de la calidad y de gestién ambiental.

El lenguaje en la version ISO 9001:2000, se ajusta para indicar que el
comprador es cliente, el proveedor es organizacién y el que provee es
proveedor o contratista. Ademads el término sistema de aseguramiento de la

e(3e



Faces

calidad se convierte en sistema de gerencia de calidad, producto se sustituye
por producto y servicios, y la gerencia con responsabilidad ejecutiva por la
alta gerencia, en idioma espafiol se conoce por direccién o presidencia. Los
cambios presentan la normativa como un esquema filos6fico mas que como
un esquema de requerimientos.

Durante los afios 90, las normas ISO de la serie 9000 tuvieron una
extraordinaria acogida en casi todos los sectores de la industria. En la
actualidad hay cientos de miles de empresas certificadas en ISO 9000. Asi,
mientras que las diferencias entre las versiones de 1987 y 1994 de esta norma
no presentaban mas que diferencias de detalle, la versién publicada en
diciembre del afio 2000 presenta diferencias sustanciales respecto a la version
anterior.

En una empresa pesquera existen procesos a los que tipicamente podrian
aplicdrseles normas de aseguramiento de la calidad, pudiendo enumerarse a
titulo enunciativo los siguientes: sector productivo (planta de procesado),
sector administracion (facturacién, cobranzas y personal) y servicios de
apoyo (compras, seguridad, limpieza, mantenimiento) por citar algunos
ejemplos.

Sistema de Analisis y Control de Puntos Criticos (HACCP)

El HACCEP es un sistema de autocontrol especialmente concebido para
garantizar la inocuidad de los alimentos y exigido a todas las industrias
alimentarias que deseen comercializar sus productos en el Mercado Comtn
Europeo y cada vez més, en otros mercados internacionales. En este sistema,
diferentes conceptos se combinan en un programa de accién tendiente a
identificar y reducir el problema de las enfermedades alimentarias.

Este concepto de Andlisis de Riesgos e Identificacion y Control de Puntos
Criticos supone la implementacién de un sistema para la identificacién,
valoracién y control de los peligros microbioldgicos, téxicos, fisicos y
quimicos que afectan a los alimentos, evitando las debilidades inherentes al
enfoque de inspeccién, como asi también, los inconvenientes respecto de la
confianza de los andlisis microbiolégicos.

Elsistema se aplica a todos los eslabones de la cadena alimentaria, desde el
inicio, es decir con la incorporacién de la materia prima, hasta el final del
proceso productivo, es decir el producto terminado, la distribucién vy
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comercializacién incluso la utilizacién final en  establecimientos
comerciales o los propios hogares.

Los principios del HACCP pueden incorporarse facilmente en los
reglamentos nacionales para los productos pesqueros, pero debe remarcarse
que el HACCP atafie a casos particulares. Un sistema HACCP debe ser
creado a la medida de cada planta y de cada linea de proceso. Esto exige una
estrecha colaboracién entre las agencias de control y la industria pesquera
que es dificil lograr. Se requieren personas altamente calificadas y un personal
formado para la aplicacion del HACCE asi como respeto mutuo,
comprensién y confianza por ambas partes.

Una vez establecido el sistema HACCE es necesario que cada planta
tenga su sistema aprobado por la agencia gubernamental competente, para el
caso en estudio, el érgano oficial es el SENASA. Los inspectores pueden
comprobar todos los PCC (Puntos Criticos de Control) y los datos de la
vigilancia, y puede confirmarse facilmente que se cumplen los requisitos de
una elaboracién inocua.

La cooperacién entre las agencias de control y la industria pesquera puede
proporcionar a los sistemas de control de la industria y del gobierno, asi como
a los posibles compradores del producto, la confianza necesaria en un
programa de garantia de la inocuidad. Una vez establecida la confianza, la
entrada de estos productos en el mercado mundial puede simplificarse
considerablemente por medio de la firma de un memorindum de
entendimiento entre pafses o entre importadores y exportadores. Una
ventaja adicional es que puede evitarse la duplicacién de esfuerzos de
control, con el incremento de la relacién costo-beneficio para ambas partes.

La gran ventaja del sistema de HACCP es que representa un enfoque de
garantia de la inocuidad preventiva que es a la vez sistemdtico, estructural,
racional, multidisciplinario, adaptable y con una buena relacién costo-
beneficio. Si se aplica adecuadamente, no existe otro sistema o método que
pueda proporcionar el mismo grado de inocuidad y garantia de inocuidad, y el
costo de funcionamiento diario es pequefio comparado con un amplio
programa de muestreo.

Mediante la aplicacién del concepto de HACCP en la elaboraciéon
pesquera es posible asegurar y documentar la garantia de un nivel minimo de
la calidad, tal como:
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Alimento absolutamente inocuo. Si no puede garantizarse la inocuidad
absoluta (p.ej. consumo de moluscos crudos), el programa lo pone
claramente al descubierto y debe darse una advertencia general.

Productos almacenados en forma normal, con una duracién declarada y
acordada, si se manipulan y almacenan segtn las instrucciones.

Las agencias gubernamentales de control son las instituciones que deben
clasificar la informacion vy establecer las reglas. Esto significa que estos
organismos deben tener en plantilla personal con un alto nivel académico y
de experiencia, con capacidad para mantenerse al dia respecto a las dltimas
novedades cientificas. Estas instituciones deben ser completamente
independientes de los intereses comerciales, o de cualquier otro tipo, que
puedan afectar a sus decisiones y también deben tratar de evitar caer en los
errores burocraticos.

En conclusion, para que el concepto HACCP sea verdaderamente
operativo y aplicado en el dmbito general es absolutamente necesario
aumentar la comunicacion y el entendimiento entre la comunidad cientifica,
el publico en general y los organismos de control. Sélo entonces se podréa
lograr una mejor prevencion de las enfermedades transmitidas por alimentos.

Interrelaciéon entre el Sistema de Analisis y Control de Puntos
Criticos (HACCP) yel Sistema de Gestién de la Calidad ISO 9000

De acuerdo a lo expresado por J. Pérez Amurrio (1996), “estos dos
sistemas comparten el mismo principio y filosoffa: prevencion sistematica”.

Las normas ISO 9000 definen que “los requisitos especificados tienen
como finalidad fundamental conseguir la satisfaccién del cliente mediante la
prevencion de cualquier no conformidad en cualquiera de sus etapas, desde el
disefio hasta el servicio posventa”. Por otra parte, el HACCP es en si mismo,
un sistema de calidad, considerando las actividades para conseguir la
seguridad de los productos desde el punto de vista de calidad sanitaria. Las
practicas asociadas con esta herramienta deben estar, al igual que las ISO
9000, formalmente documentadas como procedimientos y debe asegurarse
suimplementacion.

A fin de encontrar puntos de coincidencia entre ambos sistemas se puede
concluir en primer término, que son complementarios, ya que ambos se
presentan como herramientas de gestién no estaticas, que deben ajustarse en
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el tiempo mediante acciones correctoras y preventivas. En segundo término,
el dmbito de las normas ISO 9000 es mas amplio que el sistema de autocontrol
HACCE, por lo que éste puede constituirse como una parte del sistema de
Gestién de Calidad. Por dltimo, dado un sistema de Gestiéon de Calidad
implantado, ante toda nueva incorporacién de productos y procesos se
deberfa  aplicar HACCP como sistema de autocontrol preventivo,
definiendo los puntos criticos de control.

El sistema HACCP debe estar incluido en la politica de calidad definida
por la empresa, como uno de los elementos de su compromiso con la calidad
hacia los clientes y consumidores, asegurando la anticipacién de los peligros
que afecten ala calidad sanitaria de los productos ofrecidos.

METODOS Y FUENTES UTILIZADAS

Atendiendo a los objetivos de la investigacién se definié como unidad de
analisis “la firma que desarrolla su actividad de produccién en el sector
pesquero marplatense”.

El relevamiento del Censo Nacional Industrial Pesquero realizado en el
afno 1996, comprendié todas las empresas del sector pesquero con planta en
tierra, se seleccionaron para el andlisis las ubicadas en la ciudad de Mar del
Plata.

Para el estudio de caso, se trabajo con tres empresas del rubro procesado,
fileteado y congelado.

METODOS

Cuantitativos

El Grupo de Economia Pesquera del Instituto Nacional de Investigaciony
Desarrollo Pesquero (INIDEP), realizé en el periodo 1981/82 el primer Censo
Industrial Pesquero Nacional, el mismo se repitié para el afio 1987,
relevandose en ambos casos todas las provincias con litoral maritimo.

Por resolucién 776/96 la Secretaria de Agricultura, Pesca y Alimentacién
autorizé al grupo de Economfa Pesquera (INIDEP- Universidad Nacional de
Mar del Plata) la realizaciéon del tercer Censo Nacional de la Industria
Pesquera 1996.

El objetivo general del censo fue disponer de informacién sobre la
estructura productiva del sector industrial pesquero nacional para: realizar
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diagnésticos y estimaciones que permitieran la formulacién de politicas
econdémicas sectoriales tendientes a la reactivacién y reconversién del
aparato productivo, en el orden de una mayor eficiencia y a un mejor
posicionamiento competitivo del subsector industrial pesquero, tanto a
escala nacional como internacional y reconocer el contexto en el que
acttian los agentes productivos para facilitar la toma de decisiones.

Para la realizacién del censo industrial se utilizé la metodologia del
Instituto Nacional de Estadistica y Censo (INDEC), Secretaria de
Programacién Econémica, Ministerio de Economia y Obras y Servicios
Piablicos, del Censo Nacional Econémico 1994, con las adaptaciones
pertinentes al sector pesquero.

Los datos econémicos fueron recolectados a través de un sistema de
Formularios de Relevamiento Encuesta, que los encuestadores completaron
apartir de los datos suministrados por los responsables de las firmas.

El formulario comprendi6 82 preguntas estructuradas con respuestas
cerradas, abarcando los siguientes temas: datos generales, organizacién,
planeamiento, recursos humanos, produccién, inversion, comercializacién y
calidad. Con la colaboracién de empresarios del sector se corroboraron los
formularios para los distintos rubros de procesos.

De acuerdo a Bertolotti (1987) las plantas industriales se clasificaron en
rubros de procesos:

Procesado y fileteado fresco: proceso por medio del cual la temperatura
del pescado se baja hasta un valor préximo al de congelamiento sin llegar
nunca a éste (Zaitzev,1965). En este rubro, se clasifican las plantas pesqueras
que realizan el manipuleo y procesado (limpieza, eviscerado, descabezado,
fileteado, pelado, trozado, escaldado y desvalvado, enfriado y envasado) de
pescados y mariscos, para ofrecer un producto que escila alrededor de 0°c.

Congelado y conservacion de congelados. Las plantas incluidas en este
rubro, realizan las etapas de congelado, manipulacién y almacenamiento en
estado congelado de pescados y mariscos

Procesado, fileteado y congelado. Comprende los procesos combinados
de los rubros 1y 2; segiin el instituto internacional del frio (1969), pescado
congelado, es aquél que ha sido enfriado hasta una temperatura de 18° c o
inferior, de modo tal que preserva las caracteristicas inherentes al producto y
es almacenado a esa temperatura.
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Conservas y semiconservas. Las conservas comprenden los diferentes
tipos de procesos para obtener productos enlatados y esterilizados, que varfa
segln las especies utilizadas, Las semi conservas comprenden a las etapas de
manipuleo y procesado de mariscos diversos, para obtener productos tratados
en salsa de vinagre especiadoy envasados en aceite.

Harina y aceite de pescado, productos que se obtienen por un proceso de
cocido y secado a partir de pescado entero, recortes y residuos de fileteados y
conservas (Lupin, 1979).

Salado himedo tiene por finalidad, no sélo preservar el pescado sino
también, debido a un proceso de maduracién, impartirle caracteristicas
particulares de aromay sabor (se utiliza con especies grasas).

Salado seco. el proceso consiste en poner en contacto directo la carne a
salar con lasal comtn (se utiliza con especies magras).

Para la realizacién del censo se empadronaron 336 establecimientos
(empresas plantas) en todo el pais, considerando las distintas categorias de
operatividad (desocupada, anulada, sin actividad transitoriamente y con
actividad) y se censaron 176 empresas en operaciéon en la Region
Bonaerense, de las cuales, 167 corresponden a Mar del Plata (95% de la
Region).

La finalidad del Censo fue recopilar datos para analizar la estructura
productiva del sector Industrial pesquero nacional, incluyé ademaés
informacion sobre la organizacién y el funcionamiento de las empresas, sobre
la aplicacién de las tecnologias de gestién como herramientas para generar un
desempefio eficiente y competitivo que les permita insertarse en el mercado,
tanto en el &mbito nacional como internacional.

Los aspectos de organizacion, de planeamiento, de capacitacién y de
gestion de la calidad fueron incluidos especificamente en el Censo Industrial
del afio 1996 para realizar el presente trabajo.

En 1997 el INDEC realiz6 el relevamiento de las actividades econémicas
para construir la Matriz de Insumo Producto 1997. El porcentaje de
cobertura en el sector primario pesquero alcanzé al 80% de la captura de la
flota fresquera y al 85% de la captura de la flota procesadora. EI INDEC
solicité asesoramiento técnico al Grupo de Economia Pesquera del INIDEP
para la realizaciéon de la “Encuesta Pesquera Nacional para la Matriz

INSUMO-PRODUCTQ?; por lo cual se firmé un convenio de cooperacién
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entre INIDEP e INDEC. Para analizar los datos relevados se clasificaron las
firmas armadoras por la integracién de las etapas primaria y secundaria
(captura y procesamiento), considerando su vinculacién con empresas que
disponen de instalaciones en tierra, y por el tipo buque.

Los grupos resultantes, utilizando las clasificaciones mencionadas fueron
los siguientes:

Costeros Grandes

Costeros Grandes y Chicos

Costeros Chicos

Fresqueros sin planta

Fresqueros con planta

Fresqueros integrados con mayoria de buques fresqueros
Procesadores congeladores integrados con mayoria de buques congeladores
Procesadores congeladores con planta

Procesadores congeladores sin planta

Poteros con planta de reprocesamiento

Poteros sin planta

Palangreros

Tangoneros con planta

Tangoneros con frigorifico

Tangoneros sin planta

Cada categoria presenta caracteristicas particulares desde el punto de
vista tecnoldgico, de las especies explotadas, de las dreas de pesca y de las
formas de organizacién laboral y empresaria, (Bertolotti, et al., 2002).

La categorizacién de los procesos industriales se realizé en relacién con el
grado de integracion al nivel primario y el valor final de los bienes se agrup6
ademds por rubros de proceso industrial y por provincias. Conforme a la
Clasificacién Industrial Internacional Uniforme (CIIU), se entiende por
industria manufacturera la transformacion fisica y quimica de materiales y
componentes en productos nuevos, ya sea que el trabajo se efectie con
maquinas 0 a mano, en la fabrica o en el domicilio, o que los productos se
vendan al por mayor o al por menor. Los resultados del sector pesquero
fueron presentados por Bertolotti et al., (2000), parte de la informacién se
utilizé para realizar la caracterizacién del sector analizado y exponer la
importancia relativa de los casos seleccionados.
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Cualitativos: estudio de casos

El estudio de caso se adecua particularmente a la comprensién de
fenémenos contemporineos y complejos que otras metodologias no permiten
abordar. Se define como el estudio intensivo (con profundidad y abundancia
de detalles) de la realidad empresarial objeto de la presente investigacion.

Existen dos tipos especificos de disefio para estudio de caso; el caso tnicoy
disefios de casos multiples. Estos dltimos se utilizan para responder a
propdsitos comparativos (incluyendo la evaluacién) o acumulativos. A los
fines del presente trabajo se seleccioné el disefio de casos multiples, ya que se
refiere a un grupo de tres empresas del sector pesquero marplatense.

La entrevista a informantes calificados del empresariado local se
organizé bajo la modalidad no estructurada. En una primera instancia se
actualizaron los datos del censo de 1996 sobre la base del formulario original
y posteriormente se formularon las preguntas (Anexo I) que dej abierta la
posibilidad de responderlas informalmente.

Cuestionario guia para la entrevista que tiene por finalidad realizar el
estudio de caso. El mejoramiento de la eficiencia es una de las metas mds
importantes para todas las empresas. Se entiende por eficiencia la
optimizacién de los medios, con vistas a un resultado. El incremento de la
productividad le brinda a la firma una estructura de costos més competitiva,
la capacidad de ofrecer precios que sean también mas competitivos vy
muestra la eficiencia alcanzada. El cuestionario que se sugiere se centra en los
aspectos tendientes a determinar factores que influyen en la eficiencia y
competitividad de las firmas del rubro procesado, fileteadoy congelado.

CARACTERIZACION DE LAS FIRMAS DEL SECTOR

PRINCIPALES ASPECTOS DE LAS FIRMAS RELEVADAS CON RELACION A
LA APLICACIO N DE TECNOLOGIAS DE GESTION

El analisis de las empresas de sector pesquero marplatense sobre los
aspectos de organizacién, de planeamiento, de capacitacién del recurso
humano existente y de la gestion de la calidad, se realiz6 con la informacion
disponible del Censo Nacional Industrial Pesquero realizado en el afio 1996.

Del total de los 336 establecimientos (empresas-plantas) empadronados
en todo el pais, se censaron 176 plantas en operaciéon en la Region
Bonaerense, correspondiendo 167 (95%) al puerto de Mar del Plata. Por lo
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tanto en esta ciudad se realiza casi con exclusividad toda la actividad
industrial pesquera de la Regién Bonaerense, la excepcion es el rubro de
Saladoseco que se desarrolla enlas ciudades de Necocheay Quequén.

En el afio 1994 como consecuencia de la flexibilizacion laboral
(reduccion de los costos salariales, especialmente por ausentismo que en
algunas empresas alcanzo el 25%), emergieron las cooperativas de trabajo
como una nueva modalidad, que prestan servicios de mano de obra en el
ambito de otras empresas, en general sin plantas propias. Todas las empresas
cooperativas de la Regiéon Bonaerense operaron en el puerto de Mar del
Plata.

En el rubro Procesado vy fileteado de pescados y mariscos frescos se
incluyen, en funcién de la modalidad de contratacién de su personal, dos
tipos diferentes de organizacién. Uno de ellos conformado por empresas que
tienen personal ocupado en relacién de dependenciay el otro constituido por
las cooperativas de trabajo que prestan servicios de mano de obra para
terceros. Se excluyeron las cooperativas de trabajo, por la falta de respuestas a
la mayorfa de las preguntas realizadas sobre organizacion, planeamiento,
capacitaciény gestién de calidad, distorsionaban el resultado final.

TABLA 1: CANTIDAD DE EMPRESAS-PLANTAS PESQUERAS Y
COOPERATIVAS DE TRABAJO EN ACTIVIDAD POR RUBRO DE
PROCESO, REGION BONAERENSE, TOTAL MAR DEL PLATA (MDP)
Y TOTAL MAR DEL PLATA SIN COOPERATIVAS

Rubro Cooperativas ~ Empresas Total Total Total MDP

Regién MDP sin
Bonaerense Cooperativas

Procesado vy fileteado 70 27 97 96 26

fresco

Congelado y 2 2 2 2

conservacién de

congelado

Procesado, fileteado y 42 42 39 39

congelado

Conservas y 7 7 7 7

semiconservas

Harina y Aceite de 5 5 5 5

pescado

Salado hiimedo 18 18 17 17

Salado seco 4 4 1 1

Total general 70 105 175 167 97

Fuente: elaboracién propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996
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En la Tabla 1 se observa la cantidad de empresas/plantas pesqueras en
actividad por rubro de proceso, en la Regién Bonaerense un total de 175
establecimientos y 167 en el Puerto de Mar del Plata. Las empresas que
operaron en Mar del Plata, excluidas las cooperativas arrojé un total de 97
establecimientos. De éstos tltimos, 39 correspondieron a empresas de
procesamiento de pescados y mariscos frescos y congelados, revelando ser el
rubro més importante en el Puerto de Mar del Plata.

Tipologia de las firmas

A partir del tipo de firma que predomina en el sector, de acuerdo con la
clasificacién basada en la experiencia y considerando el tamafio, las empresas
se clasificaron en pequefias, medianasy grandes.

Los criterios cuantitativos que se utilizan para la segmentaciéon en
rangos o tramos son entre otros, los siguientes:
cantidad de personal ocupado,
monto de ventas,
valor bruto de la produccién,
valorde los activosy
capital social.

El més utilizado es el del ntimero de personal ocupado, ya que constituye
un dato de fcil obtencién y porque resulta homogéneo en la presentacion de
las series temporales, por no estar afectado por la variacién de precios.

Entre los criterios cualitativos se destacan:

La propiedad de la firma,

La participacién en el mercadoy

el estilo de direccién de laempresa, y
la administracion y la estructura.

Para clasificar las empresas por tamafio se utilizé el criterio cuantitativo
de cantidad de personal ocupado. El 66% de las plantas pesqueras
correspondié a firmas tipificadas como pequefas empresas, estrato de
establecimientos de 5 a 40 ocupados; un 30% se clasific6 como medianas,
estrato de 41 a 200 ocupados, y s6lo un 4% fueron tipificadas como grandes
empresas, con mas de 201 empleados. En 1996, por lo tanto, el sector
pesquero marplatense estaba constituido en su mayoria por las denominadas
pequefasy medianas empresas (Pymes), con el 96% del total, (Figura 1).

Es de destacar que entre las pequefias empresas predominan aquellas
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comprendidas en el tramo “de 26 a 40 ocupados”. El tramo de 51 a 100
empleados, constituye el mas representativo en las firmas de mediano porte.

mas de 200
4%
de 101 a 200 h
1% agtf%r’
de 51 a 100
9%
de6a10
1%
de 41 a 50
10%
de 26 a 40 de 11 a 25
14% 19%

FIGURA 1: EMPRESAS TIPIFICADAS POR RANGO DE PERSONAL OCUPADO

A partir del criterio cualitativo y considerando la propiedad de la firma se
observa que el grupo distintivo esti constituido por las empresas formadas
por varios socios (22%); un 17% por empresas familiares y el resto (5%) por
plantas que tienen como propietario a un Gnico duefio. Si bien los datos
expresan un predominio de empresas formadas por varios socios, no menos
importantes son las empresas familiares, registrandose para ambos grupos los
mayores porcentajes en el rubro de procesado, fileteado y congelado de
pescados y mariscos, (Tabla 2).

TABLA 2: TIPOLOGiA DE EMPRESAS POR RUBRO DE PROCESO

Rubro Unico Empresa  Empresa  Cooperativas  Falsas Total
duefio  familiar  con varios
socios

Procesado vy fileteado fresco 7 2 10 68 9 87

Congelado y conservacién de congelado 0 2 0 0 0 2

Procesado, fileteado y 1 1 20 0 6 33
congelado de pescados y mariscos 2

Conservas y semiconservas 0 2 3 0 2 5

Harina y Aceite de pescado 0 0 1 0 4 1

Salado himedo 0 1 3 0 4 13
0

Salado seco 0 1 0 0 0 1

Total general 8 2 37 68 25 167
9

Total en porcentaje 5% 17% 22% 41% 15% 100%

Fuente: elaboracién propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996
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Aplicacion de Tecnologias de Gestién en las empresas

Por pequefas y medianas empresas se concibe a aquellas que, ademds del
nimero de trabajadores, participan de las siguientes caracteristicas
organizacionales:

Las pequefias, no cuentan con més de dos niveles jerarquicos y las
decisiones estdn centralizadas en la figura del duefio o quien ocupa la
conduccidn; se trata en general de empresas familiares, con pobres niveles de
inversion y en general con orientacién al mercado consumidor interno.

Las medianas registran dos o mas niveles jerarquicos, poseen formas de
delegacion de autoridad, presencia de niveles de informacién inconexos y
procesos decisorios centralizados con existencia de componentes racionales
e intuitivos, (Vispo, 1994).

GESTION CENTRALIZADA, ACHATAMIENTO ESTRUCTURAL Y
PREDOMINIO DE AGRUPAMIENTO FUNCIONAL

En las empresas pesqueras marplatenses la falla en la delegacion de la
autoridad por parte de los maximos responsables influye en el escaso ntimero
de niveles organizacionales, mas del 70% del total de las firmas del sector
poseen uno o dos niveles de conduccién a partir de la méxima autoridad
existente, (Figura 2), esta caracteristicaes predominante en las Pymes.

3 Niveles
15%

0 Nivel
47%

2 Niveles
23%

1Nivel
15%
FIGURA 2: EMPRESAS POR NIVELES DE CONDUCCION

Sin duda, el maximo beneficio resultante del proceso de delegacion es la
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obtencién de un efecto sinérgico’, para obtener ese agregado serd necesario
coordinar las funciones delegadas (Irigoyen y Puebla, 1997).

Mintzberg (1991), sostiene que un medio adicional para coordinar la tarea es
el agrupamiento de unidades, este es uno de los pardmetros poderosos de
disefio, ya que estimula la supervisién directay el ajuste mutuo, y forma la
base para la estandarizaciéon de producciones, al proporcionar medidas
comunes de desempefio. Asi como el agrupamiento funcional alimenta la
fuerte coordinacion al interior de cada unidad, crea también problemas de
coordinacién entre unidades.

El agrupamiento por funcién, que consiste en definir 4reas
organizacionales teniendo en cuenta las funciones bésicas que se realizan en
la firma (captura, procesamiento, administraciéon y comercializacién, entre
otras), fue el adoptado por el 68% de las firmas relevadas (Figura 3). En este
tipo de agrupamiento se privilegia la especializacién del trabajador, que con el
tiempo desarrolla mejor su habilidad especifica, sintiéndose motivado al ser
evaluado por sus pares o sus jefes expertos en el mismo campo.

La principal caracteristica del agrupamiento funcional se convierte en su
principal debilidad, ya que el trabajador se concentra en los medios con los
que cuenta la firma (la porcion especifica de la tarea que realiza el empleado),
y no en los fines que constituyen la razén de ser de la misma (producto

ofrecido), (Simon, 1979).

No responde
31%

Funcional
Por Mer%%/do 68%
0

FIGURA 3: EMPRESAS POR BASE DE AGRUPAMIENTO

2 o . . s
El efecto sinérgico consiste en que el valor total resultante sea superior a la mera adicién de las partes.
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Aplicacion de Tecnologias de Gestién en las empresas

La gestion empresaria de la mayor parte de las firmas del sector tiene estas
caracteristicas:
centralizacidn;
escasa delegacion de autoridad
Predominio el agrupamiento funcional.

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

El grado de elaboracion de la estrategia empresarial adquiere importancia
en la vida de toda empresa, siendo los objetivos y las metas el inicio de todo el
proceso de planeamiento estratégico. Fueron 59 firmas (61%) del total
relevadas (Tabla 3) las que manifestaron tener objetivos y metas claramente
definidos, esto indica la importancia que las firmas le asignan a los objetivos y
metas enel procesode planear.

TABLA 3: OBJETIVOS Y METAS DEFINIDOS EN LA EMPRESA POR RUBRO

DE PROCESO
Rubro Tiene la organizacién objetivos y metas
claramente definidos
No definié Si definié Total general

Procesado vy fileteado fresco 18 8 26
Congelado y conservacién de 0 2 2
congelados

Procesado, fileteado y congelado 8 31 39
Conservas y semiconservas 3 4 7
Harina y aceite de pescado 4 1 5
Salado htimedo 5 12 17
Salado seco 0 1 1
Total general 38 59 97
Total en porcentaje 39% 61% 100%

Fuente: elaboracién propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996

. 1. ., c 2 3
De acuerdo con Drucker (1990) “Comercializacién e Innovaciéon™ son
las dos primeras dreas en orden de importancia, pues son las que generan los

"De acuerdo a P Drucker (1990) se necesita tener objetivos en todos los aspectos en los cuales el
desempefio y los resultados afectan directa y vitalmente la superivivencia y la prosperidad del negocio.
Existen ocho 4reas respecto de las cuales hay que fijar objetivos de desempefio y resultados:
1) Comercializacién 2) Innovacién 3) Recursos Humanos 4) Recursos Fisicos 5) Recursos Financieros

6) Productividad 7) Responsabilidad Social y 8) Rentabilidad.
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principales recursos de la misma; el resto son las de aplicacién de las
ganancias generadas, la rentabilidad se ubica en el Gltimo lugar, ya que debe
derivarse del eficiente desempefio de las anteriores, por lo tanto del
funcionamiento de la firma como un todo.

Las 4reas en las que las firmas pesqueras ponen mayor énfasis son las de
comercializacién y rentabilidad. El rubro Procesado, fileteado y congelado
constituye el mas representativo del sector, define sus 4reas clave de objetivos
de acuerdo con el modelo presentado y exhiben un comportamiento més
racional en sus decisiones estratégicas empresariales, (Tabla 4).

TABLA 4: AREAS CLAVES EN LA FIJACION DE OBJETIVOS POR RUBRO

DE PROCESO
Rubro Comercializaciéon  Innovacion Recursos Producti- Respon- Rentabilidad
sabilidad
Humanos fisicos Financieros — vidad Social
Procesado y 6 3 1 1 1 3 3 6
fileteado fresco
Congelado y 2 1 1 1 1 1 1 2
conservacién de
congelados
Procesado, fileteado 26 24 14 21 19 21 14 24
y congelado
Conservas y 4 3 3 3 3 4 2 3
semiconservas
Harina y aceite de 1 1 1 1 1 1 1 1
pescado
Salado himedo 10 6 6 7 9 8 7 9
Salado seco 1 1 1 1 1 1 0 1
Total general 50 39 27 35 35 39 28 46

Fuente: elaboracién propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996

La estrategia fue la optimizacién del uso de los medios disponibles por la
empresa para el logro de los objetivos propuestos, considerando
internamente los recursos poseidos y externamente a la competencia. Fueron
49 las empresas del sector (51%) las que definieron una estrategia general
para competir en su industria; el mayor porcentaje lo registraron las que
optaron por la estrategia de "desarrollo del mercado", logrando mayores
ventas, mejorando o modificando el mercado actual o incorporando nuevos

mercados, (Tabla 5).
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Aplicacion de Tecnologias de Gestién en las empresas

Se observa que, las empresas en general adoptaron estrategias de
expansién’, a las que la organizacién puede acceder con su potencial actual,
sin un esfuerzo financiero adicional, al que si deberfan recurrir al optar por
una estrategia de diversificacion (productos y mercados nuevos).

La relevancia que la firma imprime al proceso de establecimiento de la
estrategia se deriva también del nivel jerarquico al que se le atribuye a esta
funcién.

TABLA 5: ESTRATEGIAS

Rubro Desarrollo Penetracion  Diversificacion Integracion Asociaciéon Otras
del del del Hacia ~ Hacia Horizontal
producto mercado Mercado adelante  atras
Procesado y 2 5 5 2 0 1 1 0 0
fileteado fresco
Congelado y 0 1 1 1 0 1 0 0 1
conservacion de
congelados
Procesado, 19 22 16 17 6 7 4 5 0
fileteado y
congelado
Conservas y 3 4 4 3 1 0 1 0 0
semiconservas
Harina y aceite de 1 1 1 1 0 0 0 0 0
pescado
Salado hiimedo 10 9 9 3 3 3 3 1 0
Salado's eco 1 1 1 1 0 0 0 0 0
Total 36 43 37 28 10 12 9 6 1

Fuente: elaboracion propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996

De acuerdo con los resultados obtenidos se observa un comportamiento
contradictorio de las firmas del sector pesquero. Ya que fijaron objetivos con
mayor énfasis en el 4rea de comercializacién y se plantearon estrategias de
desarrollo del mercado y desarrollo del producto, demostrando cierta
coherencia en sus decisiones estratégicas. Esa coherencia se diluye, en tanto
se manifiesta que es el drea administrativo-financiera, la que con mayor
preponderancia interviene en el proceso de planeamiento.

Ademas, se observa, un mayor énfasis puesto en el manejo de informacién

*Segin (Ansoff I, 1987) las estrategias de expansién incluyen: Penetracién, Desarrollo del Producto y
Desarrollo del Mercado, es aquella que puede afrontar la empresa con sus capacidades actuales, es decir
que no implican un esfuerzo financiero adicional al que deberfa apelar al optar por la Diversificacién.
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interna, sobre el presente y el pasado (Tabla 6), adoptando actitudes
inactivistas y reactivistas de acuerdo con lo planteado por Ackoff, (1992),
que concuerda con la informacién necesaria para tomar decisiones en el
nivel gerencial.

Para este tipo planificadores el futuro estd fuera de control, porque lo
tnico que puede controlarse, hasta cierto punto, es el propio futuro. Por ello,
estas actitudes impiden enfrentar eficientemente el cambio acelerado, la
creciente complejidad organizacional y la turbulencia del medio ambiente
actual. Finalmente, muestran la imposibilidad de concebir a la planeacion
como el disefio de un futuro deseable y de la invencién de los métodos para

llegar a él (Ackoff, 1992).

TABLA 6: TIPO DE INFORMACION PARA EL PROCESO DE PLANEAMIENTO

POR RUBRO DE PROCESO
Rubro Interna Externa

Sobre el ~ Sobreel  Sobre el Sobre el Sobreel  Sobre el

pasado presente  futuro pasado presente  futuro
Procesado y fileteado fresco 7 10 3 1 3 1
Congelado y conservacién de 1 2 1 1 2 1
congelados
Procesado, fileteado y 25 25 15 1 21 14
congelado
Conservas y semiconservas 5 5 2 1 2 2
Harina y aceite de pescado 1 1 1 1 1 1
Salado hiimedo 8 10 5 4 5 4
Salado seco 1 1 1 0 1 1
Total general 48 54 28 19 35 24

Fuente: elaboracién propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996

La comercializacién, la rentabilidad, lainnovacién y la productividad, son
las dreas que la conduccién privilegia para la fijacién de objetivos en las
Pymes del sector pesquero, y presentan en general una estrategia empresarial
definida para competir en su industria, delegando responsabilidad en el nivel
gerencial del drea administrativa-financiera y en menor medida de las de
comercializacién y procesamiento. La actitud de los planificadores es
mayoritariamente inactivista y reactivista respecto del manejo de la
informacién interna, sobre el presente y el pasado.
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GESTION DE RECURSOS HUMANOS

El capital humano es uno de los factores claves para incrementar el valor
de las empresas. El mercado demanda cada vez mas una buena gestién del
recurso humano y esta mejora se traduce en un aumento del valor de la
empresa. Por lo tanto, la habilidad de la firma para crear valor de mercado
radica en una buena gestiéon de personal, (Errazti, etal., 2000).

Sin embargo, las empresas pesqueras marplatenses no realizan una gestién
eficaz del recurso humano, ya que sélo 34 firmas (35%), declararon poseer un
drea de recursos humanos o al menos una persona responsable de la funcién.
Al efectuar el andlisis por rubro, el mayor porcentaje 49 % lo registran las
empresas de procesado, fileteado y congelado de pescados y mariscos,
conformando el grupo m4s dindmico del sector (Figura4).

Procesado y
fileteado fresco
9%

Salado seco
3%

’ Congelado y
Salado hu2n11§:-/(c’io conservacion de
congelados
3%
Harina y aceite de
pescado
3%
Procesado,
fileteado y
congelado
Cc_)nservas y 49%
semiconservas
12%

FIGURA 4: EMPRESAS QUE POSEEN A REA DE RECURSOS HUMANOS POR
RUBRO DE PROCESO

Las empresas pesqueras adoptaron diversas denominaciones para el drea
de recursos humanos. Ellas son jefatura de personal, oficina o area de
personal y gerencia de personal en orden decreciente de importancia.

La incorporacién de personal de acuerdo al proceso de reclutamiento,
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entrevista y seleccion, se llevé a cabo por el 28 firmas del sector. Un total de
44 empresas declard tener un procedimiento para evaluar la satisfaccion del
personal. Los indicadores de ausentismo, reclamos y conflictos aparecen
como los més aplicados para detectarla, (Tabla 7).

TABLA 7: INDICADORES DE SATISFACCION DEL PERSONAL POR RUBRO

DE PROCESO
Rubro Ausentismo  Rotaciéon  Pérdida Conflictos  Reclamos ~ Otros
de de personal
personal clave

Procesado y fileteado fresco 5 3 0 3 4 1
Congelado y conservacién de 1 0 0 0 1 1
congelados

Procesado, fileteado y 14 9 7 10 11 5
congelado

Conservas y semiconservas 3 0 0 3 3 1
Harina y aceite de pescado 1 0 1 1 1 0
Salado himedo 7 3 2 7 6 3
Salado seco 0 0 0 0 0 1
Total general 31 15 10 24 26 12

Fuente: elaboracién propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996

Las empresas que realizaron actividades de capacitacién para su personal
son 23. De ese total, las realizaron en forma ocasional 20 (21%), siendo una
proporcién reducida, solo 3 firmas, las que programaron sus actividades de
capacitacion, (Figura 5).

Actividades
ocasionales

21%

Actividades de
capacitacion
programadas

3%

No responde
76%

FIGURA 5: EMPRESAS QUE REALIZAN ACTIVIDADES DE CAPACITACION
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Las empresas del sector pesquero no utilizaron técnicas formales de
deteccion de necesidades de capacitaciéon. El sistema adoptado, tanto
relativo a tareas especificas, como al conocimiento, o concientizacién sobre
la calidad, se realiza a través de la observacion directa, seguido por los
métodos de entrevistas individuales o grupales y productos o servicios
defectuosos, aplicados en igual magnitud, (Tabla 8).

TABLA 8: SISTEMAS PARA DETERMINAR NECESIDADES DE
CAPACITACION POR RUBRO DE PROCESO

Rubro Observacién Encuesta de Entrevistas Accidentes Productos Reclamos Conflictos

opinién  Individuales de trabajo o servicio

o grupales defectuosos

Procesado vy fileteado fresco 0 0 0 0 0 0 0
Congelado y conservacién 1 0 0 0 1 0 0
de congelados

Procesado, fileteado y 14 2 4 3 6 2 0
congelado

Conservas y semiconservas 0 0 0 0 0 0 0
Harina y aceite de pescado 0 0 1 0 0 0 0
Salado hiimedo 4 1 1 2 0 1 0
Salado seco 1 0 1 0 0 0 0
Total general 20 3 7 5 7 3 0

Fuente: elaboracién propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996

Sélo 23 firmas satisfacen las necesidades de capacitacién del personal. En
este caso, los mayores esfuerzos estdn dedicados internamente (a cargo de un
miembro de la empresa), como externamente (a cargo de un capacitador
ajenoalafirma) y especialmente a nivel operativo, (Tabla9).

TABLA 9: CAPACITACION INTERNA Y EXTERNA POR RUBRO DE PROCESO

Rubro Internamente Externamente
Nivel Nivel Nivel Nivel
operativo gerencial operativo gerencial

Procesado y fileteado fresco 1 0 1 0
Congelado y conservacién de 1 0 1 0
Congelados
Procesado, fileteado y congelado 7 5 8 5
Salado himedo 3 2 2 1
Salado seco 1 0 0 0
Total general 13 7 12 6

Fuente: elaboracién propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996
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GESTIONDE CALIDAD

En mercados cada vez més globalizados, la calidad es un componente
fundamental para la organizacién. La aplicacion estratégica de tecnologias de
gestion de calidad mejora el desempefio competitivo de las organizaciones.
El fenémeno de la globalizacién considera al mundo entero como un tnico
mercado donde prosperan los més eficaces y competitivos; las empresas del
sector deben entonces, elevar los indices de productividad, lograr mayor
eficaciay brindar un producto de calidad, (Errazti,etal., 2000).

La gestién de la calidad total no s6lo aspira a que un producto se ajuste a
las exigencias, la percepcion que los clientes tienen sobre una empresa se
basa en el producto que le suministran, pero también en la mejora
permanente de la organizacién como un todo, por lo que es necesario que la
empresa determine su politica de calidad, fije sus objetivos e identifique las
acciones concretas a realizar.

Del total de empresas encuestadas, 55 manifestaron disponer de una
politica de calidad, pero s6lo 37% de ellas definieron objetivos genéricos
respecto del tema, (Tabla 10) y una proporcién atn mds pequefia, 16
empresas, los formularon por escrito.

TABLA 10: DEFINICION DE OBJETIVOS DE CALIDAD POR RUBRO
DE PROCESO.

Rubro No definié Si definié Total
Objetivos Objetivos

Procesado vy fileteado fresco 21 5 26
Congelado y conservacién de congelados 0 2 2
Procesado, fileteado y congelado 18 21 39
Conservas y semiconservas 7 0 7
Harina y aceite de pescado 4 1 5
Salado hiamedo 11 6 17
Salado seco 0 1 1
Total general 61 36 97
Total en porcentajes 63% 37% 100%

Fuente: elaboracién propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996

Las 4reas involucradas con los objetivos de calidad son en orden de
importancia: procesamiento, comercializacién y atencién al cliente, (Tabla
11). Esta informacién permite inferir que en su trayectoria evolutiva respecto
de la nocién de calidad, las empresas se ubicaron en un estado intermedio, al

e34e



Aplicacion de Tecnologias de Gestién en las empresas

centrarse en el 4rea de procesamiento, intentando asi asegurar la produccion
a fin de evitar resultados defectuosos. Si bien esto representa un avance
significativo, las empresas del sector atn no se involucraron con la nueva
herramienta de la “gestiéon de la calidad total” de caracter integral, que
permite la reduccién de los costos, el aumento de los beneficios y la
generacién de valor para el cliente.

La responsabilidad méxima del control de la politica de calidad recae en el
gerente general, el responsable del sector de producciény, por tltimo, en el
sector de calidad. Sin embargo esta jerarquizacién de respuestas varia por
rubro de proceso, de acuerdo con el 4drea que cada se privilegia en este
aspecto. Asi en el caso del rubro procesado y fileteado fresco, el encargado del
sector de produccién se presenta como el tinico responsable del control de la
politica de calidad.

TABLA 11: AREAS DE LA EMPRESA INVOLUCRADAS EN LOS
OBJETIVOS DE CALIDAD POR RUBRO DE PROCESO

Rubro Administracion ~ Captura  Procesamiento ~ Comercializacion ~ Clientes ~ Otras
Procesado vy fileteado fresco 0 0 11 5 5 0
Congelado y conservacién de 1 1 1 1 1 0
congelados
Procesado, fileteado y 15 14 27 19 17 3

congelado

Conservas y semiconservas 1 1 2 1 1 0
Harina y aceite de pescado 1 0 1 1 1 0
Salado himedo 5 4 8 5 5 1
Salado seco 0 1 1 1 1 0
Total general 23 21 51 33 31 4

Fuente: elaboracion propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996

Los datos analizados refuerzan el caricter centralizado de la gestiéon de las
empresas del sector pesquero marplatense, por recaer la responsabilidad
sobre las decisiones atinentes a la calidad, en la maxima autoridad de la
firma, no logrando involucrar a todas y cada una de las personas que
participan de la organizacién. El nuevo enfoque de la calidad requiere de una
renovacion total de la mentalidad de quienes conducen las firmas, con el fin
de instalar una nueva cultura empresarial. Es necesario poner en practica una
gestién participativa que involucre a los recursos humanos con que cuenta la
empresa, con el nuevo concepto de gestién, (Errazti, etal., 2000).

Las empresas que declararon poseer un sistema que garantice a los
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clientes la calidad de los productos ofrecidos fueron 30, pero s6lo 19 de ellas
informé que documenté el sistema y 24 lo puso en marcha. Estos resultados
confirman el cardcter poco formalizado de los procesos y el bajo compromiso
asumido por las empresas en relacién con esta nueva herramienta de gestion.
Menor atin es el porcentaje de las empresas que desarrollaron actividades
tendientes a brindar garantias de calidad de los productos ofrecidos sin contar
con un sistema integral.

TABLA 12: SISTEMA DE CALIDAD DOCUMENTADO E IMPLEMENTADO
POR RUBRO DE PROCESO

Rubro No posee Si posee Total
Sistema de Sistema de
Calidad Calidad

Procesado vy fileteado fresco 22 4 26
Congelado y conservacién de congelados 1 1 2
Procesado, fileteado y congelado 22 17 39
Conservas y semiconservas 6 1 7
Harina y aceite de pescado 4 1 5
Salado himedo 12 5 17
Salado seco 0 1 1
Total general 67 30 97
Total en porcentaje 69% 31% 100%

Fuente: elaboracion propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996

El sistema de analisis y control de puntos criticos (HACCP),
concebido como un sistema de autocontrol para garantizar la inocuidad de
los alimentos, supone la identificacion, valoracién y control de los peligros
microbioldgicos, tdxicos, fisicos y quimicos que afectan a los alimentos.

Del total de empresas encuestadas, 43 desarrollaron un sistema de
andlisis y control de puntos criticos de control (HACCP), (Tabla 13).
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TABLA 13: SISTEMA DE ANA LISIS DE PELIGROS Y PUNTOS CRITICOS DE
CONTROL (HACCP) POR RUBRO DE PROCESO

Rubro No desarrollé Desarrollé Total
Hacep Hacep

Procesado v fileteado fresco 23 3 26
Congelado y conservacién de 1 1 2
congelados
Procesado, fileteado y congelado 17 22 39
Conservas y semiconservas 3 4 7
Harina y aceite de pescado 4 1 5
Salado hiimedo 6 11 17
Salado seco 0 1 1
Total general 54 43 97
Total en porcentaje 56% 44% 100%

Fuente: elaboracion propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996

Se advierte que el rubro de procesado, fileteado y congelado es el mas
dindmico, y con mayor compromiso en la aplicacion del sistema HACCE,
(Figura 6).
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52%
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FIGURA 6: EMPRESAS QUE DESARROLLARON HACCP POR RUBRO

DE PROCESO

Del total de empresas que desarrollaron HACCE, sélo 17 declararon
tener el sistema en funcionamientoy 21 empresas en implementacion. Para el
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resto, el desarrollo del sistema se encuentra en estudio. Un total de 24
empresas informaron sobre la realizaciéon de auditorfas del sistema, tanto
interna como externa, (Figura 7).

sin auditorl’a
externa
<> con audltorla @
interna
17

FIGURA 7: EMPRESAS CON AUDITORIA DE CALIDAD, INTERNA Y EXTERNA

Menos del 25% de las empresas dispone de instrucciones escritas para
aquellas actividades y procesos de fabricacién que son criticos para obtener la
calidad de los productos. En general las instrucciones son sélo de caracter
verbal.

Para que las instrucciones de trabajo de las actividades de fabricacion que
son criticas para obtener la calidad de los productos sean efectivas, deben
estar formalmente documentadas y debe asegurarse su implementacién.
Menos de un tercio de las empresas encuestadas documentaron la
informacién a través de manuales y un ntimero menor los pusieron en
funcionamiento o estaban en proceso hacerlo, (Tabla 14).

TABLA 14: PROCEDIMIENTOS DOCUMENTADOS (MANUALES)

Tipo de Manual SI Estado
$/97 casos

Funcionando  Enimplentacién ~ En estudio

Buenas practicas de manipulacion 24 (24%) 15 8 1
Buenas practicas de fabricacién 25 (25%) 13 10 2
Buenas practicas de higiene 32 (32%) 19 11 2
Procedimientos administrativos 14 (14%) 9 4 1

Fuente: elaboracién propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996
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Las normas de aseguramiento de la calidad emergen como un requisito
imprescindible en mercados globales, sobre todo en un sector como el
pesquero, en el que los atributos de calidad son esenciales para la
comercializacién de sus productos.

Las empresas del sector tienen una concepcion tradicional de la calidad,
normalmente asociada con la cadena de produccién. Sélo un porcentaje
menor de firmas encuestadas la identifica como aplicable a toda la actividad
empresarial y a toda la organizacién. Del total de empresas censadas, 37
empresas manifestaron conocer el contenido de las Normas ISO 9000, de
aseguramiento de la calidad, en general a través de cursos y conferencias
sobre el tema.

TABLA 15: APLICACION DE NORMAS ISO 9000 POR RUBRO DE PROCESO

Rubro No aplica Aplica Total
ISO 9000 1SO 9000

Procesado y fileteado fresco 26 0 26
Congelado y conservacién de congelados 1 1 2
Procesado, fileteado y congelado 37 2 39
Conservas y semiconservas 7 0 1
Harina y aceite de pescado 5 0 5
Salado hiimedo 14 3 17
Salado seco 0 1 1
Total general 90 97
Total en porcentaje 93% 7% 100%

Fuente: elaboracién propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996

La aplicacién de estas normas al momento del censo era casi inexistente,
(Tabla 15). Muy pocas firmas relevadas, 11% manifestaron tener exigencias o
recomendaciones por parte de sus clientes para implementar un sistema de
calidad conforme a dichas normas y sélo el 16 % tiene un procedimiento
escrito de atencién y resolucién de las sugerencias o reclamos formulados por
los clientes.

El concepto de innovacién se refiere al conjunto de cambios que se
realizan en las distintas 4reas de una empresa y que estan dirigidas a mejorar
su competitividad y eficiencia econémica. Desde esta perspectiva, la
innovacién no se reduce sélo a las actividades aisladas orientadas a
desarrollar nuevos productos y procesos, sino que involucra al conjunto de
desarrollos y mejoras incrementales intervinculadas, realizadas en las
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distintas dreas (organizacion, comercializacion, produccién, etc.) e incluye
también las actividades destinadas al desarrollo de la calidad de las firmas
(Boscheriniy Yoguel, 1996).

Un tercio de las empresas del sector pesquero marplatense, en su mayoria
pequefias y medianas, manifiesta efectuar disefio y desarrollo de nuevos
productos, (Tabla 16). Los rubros mas dindmicos son “procesado, fileteado
y congelado de pescados y mariscos”, “salado himedo” y “conservas y
semiconservas”. Similares resultados se observan respecto de la existencia de
planificacién previa a los procesos de innovacién.

TABLA 16: DISERO Y DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

Rubro No

Disena Disefa Total
Procesado y fileteado fresco 25 1 26
Congelado y conservacién de congelados 1 1 2
Procesado, fileteado y congelado 18 21 39
Conservas y semiconservas 3 4 7
Harina y aceite de pescado 4 1 5
Salado himedo 10 7 17
Salado seco 0 1 1
Total general 61 36 97
Total en porcentaje 63% 37% 100%

Fuente: elaboracién propia sobre el Censo Nacional Pesquero 1996

En 1996 las empresas del sector pesquero marplatense tenfan una
concepcién tradicional de la calidad, normalmente asociada con la funcién
productiva y una escasa formalizaciéon por escrito en cuanto a politicas,
objetivos y sistemas.

CARACTERIZACIO N DE LAS FIRMAS DEL SECTOR

En las ciencias exactas y naturales se estudian estructuras estables, de
caracteristicas definidas; en las ciencias sociales, como la economia y la
sociologia se analizan estructuras inestables: cada caso, por lo general es
hibrido y repleto de particularidades, (Gelinier, 1967). Estas condiciones
s6lo permitieron caracterizar el funcionamiento de las empresas del sector
pesquero marplatense.

A partir de los datos analizados se construy6 un modelo esquematico, que
no pretende identificarse con todos los casos particulares, pero que intenta
expresar los rasgos principales de las empresas del sector pesquero, definido
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como “la pequefiay mediana empresa tradicional pesquera”.

Este tipo de organizacién es el que caracterizé al sector pesquero
marplatense durante los Gltimos 40 afios y comprende a la mayorfa de las
empresas que incluyen a la segunda generacién de la familia que la integra. El
cardcter tradicional se precisa a partir de la permanencia de las empresas
objeto de estudio.

Se las concibe como pequefias y medianas empresas (Pymes), por la
cantidad de personal ocupado y ademas porque participan de las siguientes
caracteristicas organizacionales:

1. Reglas de funcionamiento interno (Estructura)

Existencia de una estructura con pocos niveles jerarquicos (achatamiento
estructural) derivada de la escasa delegacion de autoridad y predominio de la
supervision directa como mecanismo de coordinacién de las tareas y de un
disefio acorde al agrupamiento funcional.

2. Estilo de conduccion

El estilo direccién (relacion entre el superior y el subordinado) de tipo
autocritico, caracterizado por la centralizacion de las decisiones con
predominio de empleo de racionalidad prictica e intuitiva por encima de la
técnica.

3. Actitudes hacia el planeamiento

Se percibe un comportamiento poco racional derivado de la enunciacién
de objetivos en dreas claves y de la intervenciéon en el proceso de
planeamiento de responsables de 4reas diferentes a las involucradas en los
objetivos delineados.

Se valora la informacién interna sobre el pasado y el presente, més que la
externa sobre el presente y el futuro. Estas actitudes en el manejo de la
informacién interna de tipo inactivistas y reactivistas, impiden enfrentar
eficientemente el cambio acelerado y la creciente complejidad
organizacional.

4. Consideracion del factor humano

No se percibe una politica “centrada en la gente”. El rol asignado a la
funcion de personal es de control y administracién de salarios, no superando
su status jerarquico, en general, el nivel departamental.

El reclutamiento, la evaluacién y la selecciéon no emergen como un
proceso instituido y aplicado a la incorporacién de personal a la organizacion.

eQle



Faces

El ausentismo, los conflictos y los reclamos son empleados como
indicadores validos para determinar la satisfaccién de los empleados.
No se atiende prioritariamente las necesidades de capacitacion del

personal. Los escasos esfuerzos realizados, tanto interna como
externamente, son de caricter ocasional y dirigidos al nivel operativo de la
empresa.

5. Gestion de la calidad

Impera la concepcion tradicional de la calidad asociada con la cadena de
produccién, encontrandose centralizada la responsabilidad del control de la
politica de calidad en el Gerente General o en el responsable del Sector de
Produccion.

Existe poca formalizacién por escrito en cuanto a politicas, objetivos y
procedimientos asociados a la calidad, siendo en su mayorfa de cardcter
verbal.

El Sistema de Analisis y Control de Puntos Criticos (HACCP) es el
adoptado para controlar lainocuidad de los productos. Con disimiles estados
en cuanto a su funcionamiento o grado de implementacién y en la realizaciéon
de auditorfa tanto interna como externa del sistema.

Las Normas ISO 9000 no se aplican a las empresas del sector, ni se
registran, por parte de los clientes, exigencias para implementar un sistema
de calidad conforme a dichas normas.

Inexistencia de procedimiento escrito de atencién y resolucion de las
sugerencias o reclamos formulados por los clientes.

ANALISIS DE LA EVOLUCION DEL PROCESO DE IMPLEMENTACION
DE TECNOLOGiAS DE GESTION EN LA INDUSTRIA DE PROCESADO,
FILETEADO Y CONGELADO DE PESCADOSY MARISCOS

Con la informacién del censo industrial 1996 se verificé el grado de
aplicacion de las tecnologias de gestion en las firmas del sector pesquero
marplatense, es necesario, transcurridos seis afios de realizado el censo
validar en el rubro procesado, fileteado y congelado de pescados y mariscos,
la evolucion del proceso de implementacién de las tecnologias de gestion,
considerando que ese rubro resulté el méas dindmico en relacién con el resto
delosintegrantes de panel.
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Los casos seleccionados estan asociados a tres cdmaras empresarias del
sector pesquero marplatense a saber, Consejo de Empresas Pesqueras
Argentina (CEPA), Camara Argentina de Procesadores de Pescado y
Céamara Industrial Pesquera Argentina (CIPA), que permitieron definir
ciertas caracteristicas internas y conclusiones sobre la realidad que enfrentan
las empresas.

Caso A la empresa inici6 sus actividades en el afio 1976 y forma parte de
un grupo empresario de capital nacional, es una empresa familiar enla que el
duefio ocupa la posicién de maxima autoridad y es asistido por sus familiares
que se desempefian en los puestos claves de la organizacion. Esta empresa es
armadora de buques fresqueros arrastreros, un buque potero y procesadores
congeladores.

Caso B la empresa inici6 sus actividades en el afio 1971 con capital
nacional y de caricter familiar de segunda generacién, en la que los tres hijos
del fundador son los responsables de su conduccién. Uno de ellos ocupa el
lugar de maxima autoridad dejado por el padre, en tanto que los restantes
acompafian en funciones de menor envergadura. Su flota estd compuesta por
buques fresqueros y un buque procesador congelador.

Caso C la empresa C inici6 sus actividades en el afio 1968, con capital
nacional. La tipologfa organizacional de la empresa es de caracter familiar,
encuadrada en las de segunda generacién. Los hijos del fundador participan
de la vida empresaria. Uno de ellos con un desempefio de menor
preponderancia, encargado de la faz operativa de los buques y el otro, en su
rol de gerente general, con responsabilidad sobre el resto de los aspectos, en
particular del drea comercial. Este dltimo incorporé a la firma a sus dos hijos,
ambos profesionales en quienes delegd temas de cardcter comercial y del
drea administrativa, incorporando la tercera generacién en el ciclo de vida de
la empresa. Para la extraccién de la materia prima cuenta con cuatro buques
fresqueros y un buque procesador congelador cuya propiedad comparte en
sociedad con un grupo econémico espafiol.

Las tres empresas se dedican a la extraccién, industrializacién y
comercializacién de productos del mar y utilizan los servicios de cooperativas
de trabajo en el proceso de fileteado.

La evolucién en la aplicacion de tecnologias de gestion se analizd a través

¢Q3e



Faces

de dos dimensiones:
Las funciones organizacionales
Gestion de la calidad
TECNOLOGIAS DE EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C CAMBIOS
GESTION ENTRE 1996 y 2002
Tipologia de empresa:
segun criterio cuantitativo PYME familiar PYME familiar PYME familiar Sin cambios

segun criterio cualitativo
Niveles de conduccién
Departamentalizacién

Mecanismos de
coordinacién

Toma de decisiones

Planeamiento y sistema
de informacion

Areas claves

Estrategia

Recursos humanos

Capacitacion

Gestién de la calidad

Areas de aplicaciéon

Auditorias

Sistema HACCP

1SO 9000

Primera generacién
Tres niveles

Funcional

Supervisién directa

Centralizacién con
incorporacion de
profesionales

Tradicional
Desarrollan sistema
de informacién

Comercializacién

Integracion
Penetracion

Funcién de control
de asistencia y
administracién de
salarios

Ocasional, no
programada y en el
area de produccién

Sistema de calidad
Documentado

Procesamiento,
exportacion y
laboratorio

Internas y externas

Totalmente
implementado

No fueron aplicadas

Segunda generacién
Tres niveles

Funcional

Supervisién directa

Centralizacién con
incorporacién de
profesionales

Tradicional
Mejoran los sistemas
de informacién

Comercializacién

Integracion
Penetracion

Funcién de control
de asistencia y
administracién de
salarios

Qcasional, no

programada y en el
area de produccién

Sistema de calidad
Documentado

Procesamiento

Internas y externas

Totalmente
implementado

No fueron aplicadas

Segunda generacién
Tres niveles

Funcional

Supervision directa

Centralizacion con
incorporacién de
profesionales

Tradicional
Mejoran los
sistemas de
informacién

Comercializacién

Integracion
Penetracion
Asociacion

Funcién de control
de asistencia y
administracién de
salarios

Ocasional, no

programada y en el
area de produccién

Sistema de calidad
Documentado

Procesamiento

Internas y externas

Totalmente
implementado

No fueron aplicadas

Sin cambios
Sin cambios
Sin cambios

Sin cambios

Mejora en la
calidad técnica
de las decisiones

Mejora en los
sistemas de
informacién

Sin cambios

Profundizan en los
mercados actuales.
Alianzas estratégicas

Incorporacién de
personal
administrativo
capacitado

Sin cambios

Se establecieron
sistemas con

+/- grado de
formalizado

En avance hacia la
captura y plantas

de fileteado

Se formalizaron

Se complet6 su
implementacién

Sin cambios
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EVOLUCION EN EL ANA LISIS ESTRATE GICO DE LAS EMPRESAS

El planeamiento estratégico consiste en asignar recursos, crear un
enfoque estratégico bien definido y forjar el compromiso de quienes toman
decisiones en la organizacién.

El anélisis de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas
(EO.D.A.) es una herramienta estratégica que se utiliza para conocer la
situacion presente de la empresa (diagndstico estratégico); es una estructura
conceptual que identifica las amenazas y oportunidades que surgen del
ambiente y las fortalezas y debilidades internas de la organizacién

El propésito fundamental de este analisis es potenciar las fortalezas de la
institucion para:

Aprovechar oportunidades,

Contrarrestar amenazas

Corregir debilidades.

A partir del uso de esta metodologia se identificaron las fortalezas y
debilidades existentes en las empresas pesqueras del rubro procesado,
fileteado y congelado como asi también, las oportunidades o amenazas
detectadas en su medio ambiente.

Fortalezas

Incorporacién de buques procesadores congeladores.

Estructura equilibrada, reduciendo costos fijos, sin aumentar el indice de
endeudamiento.

Cambios en la infraestructura para adaptarla a los requerimientos de la
calidad.

Incorporacién de  hardware y software que mejoraron el sistema
informatico de la organizacién para la toma de decisiones.

Desarrollo de nuevos mercados.

Normas de control de calidad por exigencias de mercados externos y por
regulaciones de politicas locales.

Aumento de la capturapor laincorporaciénde buques.

Aumento de la produccién.

Aprovechamiento de la tecnologia de la informacién (desarrollo de
sistemas de informacién).
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Incorporacién de personal calificado en el 4rea administrativa.
Conocimiento del negocio por parte de los directores, experiencia.
Estructura pequea de rapida reaccién a los cambios.
Oportunidad en la toma de decisiones.

Flexibilidad para una adaptacién rapida.

Debilidades

Reduccion de capturas por la crisis del recurso (merluza).
Excesiva centralizacién en la toma de decisiones.
Determinacién de puntos de control estratégicos.

Oportunidades

Nuevas especies.

Tipo de cambio para exportar que permite obtener una mayor
rentabilidad en pesos.

Auge de la actividad exportadora como motor del desarrollo econémico
del pafs.

Régimen federal de pesca (cuotificacion - restricciones de captura).

Protecciones aduaneras y arancelarias.

Amenazas

Limitada o inexistente fuentes de financiamiento.

Exigencias del Mercado Comiin Europeo en cuanto a la calidad.
Politica econémica (politica cambiaria).

Politica fiscal e impositiva.

Politica de regulacién del sector.

Variabilidad de la Politica econémica.

CONSIDERACIONES FINALES

Las empresas pesqueras clasificaron en la categoria de Pymes de acuerdo
conlos criterios de mano de obra ocupada y con la conformacién estructural
y de la administracion en los distintos cortes efectuados en el Censo 1996 y
los estudios de caso realizados en el afio 2002.

El grupo estaba compuesto por un gran nimero de empresas familiares
de segunda generacién, destaciAndose entre las caracteristicas analizadas:
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una estructura con pocos niveles jerarquicos; disefio acorde al agrupamiento
funcional y estilo direccién de tipo autocritico, caracterizado por la
centralizacién de las decisiones en la figura del o de los propietarios, con
predominio de empleo de la racionalidad practica e intuitiva por encima de la
técnica.

Estas empresas se vieron impedidas de enfrentar eficientemente el cambio
acelerado y la creciente complejidad organizacional debido a sus actitudes
temporales inactivistas y reactivistas en particular respecto del manejo de la
informacién internay externa, dentro el proceso de planeamiento.

La funcién de personal, abocada casi exclusivamente al control y
administracion de salarios, desatendi6 las tareas de capacitacion del recurso
humano. Sélo se registraron escasos esfuerzos ocasionales, tanto interna
como externamente dirigidos al nivel operativo de la empresa. La
consolidacion de una planta de personal administrativa, altamente
capacitada es el resultado de un cambio incipiente en la politica de personal.
Prueba de ello es la incorporacién en el drea administrativa de personal
calificado, casi exclusivamente con estudios universitarios avanzados,
proximos a recibirse o jévenes profesionales recientemente graduados. Este
salto cualitativo permitira a las empresas un mejor aprovechamiento de sus
capacidades, como consecuencia del desempefio auténomo, criterio agudo e
iniciativa de los recursos humanos incorporados.

Con relacion a la evolucién de la capacitacion respecto de 1996, las firmas
contindan con actividades de tipo ocasional, no programadas, destinadasen
mayor medida al personal de produccién. La capacitacién interna estd
dirigida al nivel operativo y la capacitacion externa a los niveles superiores
(desde supervisory hastael nivel gerencial), de acuerdo con lo manifestado
por los responsables del 4rea productiva.

La concepcion tradicional de la calidad asociada con la cadena de
produccién, con escasa formalizacion de politicas, objetivos y
procedimientos asociados, era la que imperaba en el sector. El Sistema de
Anélisis y Control de Puntos Criticos (HACCP) fue adoptado en funcién de
las exigencias de los mercados internacionales, mas que como una
herramienta para garantizar la reduccion de los costos de produccion. Con
disimiles estados en cuanto a su funcionamiento o grado de implementacién
fue el medio utilizado por las empresas para mantener el mercado externo,
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mds que generar una gestion eficiente. Las Normas ISO 9000 no se aplicaban
a las empresas del sector, ni se registraba por parte de los clientes exigencias
paraimplementar un sistema de calidad conforme a dichas normas.

La estrategia empresaria adoptada por las firmas del sector fue la
integracion de todas sus etapas productivas. Hacia atras (incorporando
barcos fresqueros, procesadores congeladores) y hacia delante incluyendo la
comercializacién en todas las etapas (transporte, distribucion directa en el
mercado interno y externo y exportacion sin intermediarios). El andlisis de la
evolucién en la aplicacion de tecnologias de gestion permitié verificar que,
de acuerdo con el criterio de la administracién y la estructura organizativa, se
continda en presencia de pequefias y medianas empresas.

Sibien las firmas contintian centralizando las principales decisiones en sus
duefios, en todos los casos se observé una mejora en la calidad técnica de las
decisiones respecto de la situacién de 1996, por la incorporacién de
profesionales en las 4reas de produccién, comercializacién y gestion
administrativa-financiera, brindando asesoramiento en temas especificos.
Como asf también por el desarrollo de sus sistemas de informacién interna y
externa para la toma de decisiones, los que han también mejorado
notablemente.

Aparecen  estrategias de  asociacién como alternativas para la
supervivencia de las pymes que operan en el sector. Estas organizaciones de
menor dimensién, pueden, a través de una estrategia de cooperacion,
generar esquemas simbidticos con otras organizaciones para superar sus
debilidades estructurales intrinsecas, en un entorno cada vez mas global,
competitivo, desfinanciado y caracterizado por una presién constante hacia
lainnovacién tecnolégica como sinénimo de excelencia.

La calidad como tema prioritario esti plenamente instalado en las
empresas, aunque no suficientemente formalizado y documentado como
sistema de gestion. Transcurridos seis afios desde la fecha del censo, el
sistema HACCP estd totalmente implementado, sometido a auditorias
internasy externas, que garantizan la inocuidad de los productos, aunque no
como estrategia de captacién de nuevos mercados, fue incorporado por todas
las empresas pesqueras que desean comercializar sus productos en la Unién
Europea.

En todos los casos analizados existe un compromiso total de la alta
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direccion de la empresa con el tema de calidad, el que se encuentra bajo el
control y revisién permanente, a través de la informacion que le suministran
los responsables de las 4reas especificas (calidad y laboratorio entre otros).
Las normas ISO 9000 si bien conocidas ya en 1996, no fueron aplicadas hasta
el presente.

La tecnologfa de produccién con alta incidencia de mano de obra, la
conduccién con bajo nivel de profesionalidad, la falta de normalizacién en los
procedimientos administrativos de comunicacién yde decisiones, emergen
como los aspectos que m4s afectan la productividad y competitividad de las
firmas analizadas. Las empresas pesqueras marplatenses logrardn un
desempefio eficiente, sostenible en el tiempo si son capaces de transformar su
operatoria, logrando: niveles adecuados de coordinacién de las actividades,
basados en claras medidas de delegacion de autoridad y descentralizacion de
las decisiones; una estructura de conduccion con alta experiencia sectorial;
definicion de objetivos por dreas en forma concisa y sintéticay un sistema de
informacion gerencial que posibilite el control integral de la empresa.

Las empresas del sector que deseen mantener un nivel adecuado de
competitividad a largo plazo debieran consolidar: la implementacién integral
de la gestién de calidad; la existencia de una planta de personal altamente
capacitada y motivada, con profunda adhesién a la empresa y adoptar una
eficiente estructura de costos de produccién.

Las empresas para sostener sus ventajas competitivas y hacer frente a los
nuevos escenarios futuros deberan considerar las siguientes lineas de accién:
profesionalizar los niveles gerenciales; mejorar los sistemas de informacion
gerencial conla aplicacién de técnicas actualmente no empleadas, tablero
de comando, presupuestos, entre otros; descentralizar la gestion; participar
en la fijacién de una politica pesquera de largo plazo a través de las cdmaras
del sector, y finalmente interactuar con las autoridades de aplicacion en la
formulacion de las politicas pesqueras.

El desafio de la aplicacién de las tecnologias de gestion, en particular las
vinculadas con la calidad, es un hecho y resulta la tnica estrategia
competitiva que permitird sostener una ventaja duradera, frente a la crisis
profunda que atraviesa el pais en general y el sector pesquero en particular.

En un contexto con demandas de productos cada vez mas exigentes, con
mayores restricciones presupuestarias y grandes cambios tecnoldgicos,
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requiere una transformaciéon en la gestion empresarial de las pymes
pesqueras. Ello serd posible si se interviene rapida y coordinadamente en dos
frentes:

Para el interno un nuevo enfoque gerencial que derive en una mayor
descentralizacion, una profesionalizacién de los niveles de conduccién y un
incremento en la aplicaciéon de tecnologias de gestion. Ademds es
recomendable contar con una planta de personal capacitada y motivada, con
una profunda lealtad organizacional.

En el externo, el logro de un financiamiento apropiado que contemple los
requerimientos de reconversién vy capital de trabajo en forma diferenciada;
en la generacién de formas de cooperacién empresaria, la total aplicacién del
marco regulatorio vigente para la actividad pesquera nacional y por dltimo
alcanzando a través las cdmaras del sector, una mayor interaccién con el
gobierno nacional en la fijacién de una politica pesquera de largo plazo.

El empresario pesquero deberd concientizarse aun més respecto de la
globalizacién, la que requiere de una eficiencia distinta que asegure la
excelencia en el accionar y al mismo tiempo una flexibilidad para ajustarse a
unarealidad que plantea permanentemente nuevas exigencias.
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ANEXO 1

DESARROLLO DEL CUESTIONARIO

1. iCuéles han sido sus mayores logros durante los Gltimos cinco afios!?
{Qué acciones han desarrollado y desarrollan para aprovechar esos
logros?

2. (Cuéles han sido sus principales dificultades durante los tltimos cinco
afos?; {Qué medidas tomaron para reducir al minimo el impacto de
esas desventajas?

3. (Cudles son sus principales fortalezas?; {Cémo pueden aprovecharlas
desde una perspectiva estratégica y operativa’

4. (Cudles son sus principales debilidades?; {Cémo pueden corregirlas o
reducir al minimo sus efectos?

5. iQué factores externos fundamentales econdémico, politicos,
reguladores, de mercado, demografico y competitivos- los afectan?;
{Qué medidas deben tomar para abordarlos?

6. (Cudles son las principales oportunidades a su alcance en la
actualidad?; {Qué pueden hacer para aprovecharlas?

7. (Cuadles son los principales factores internos y externos que pueden
afectar significativamente el desarrollo constante de la firma durante
los préximos cinco a diez afos?; {Qué pueden hacer para enfrentarlos
o disminuir sus efectos?

8. (Cuadles son sus principales mercados actuales? Existen otros mercados
con posibilidad de insercién?. Si es asi, {cudles son esos mercados y por
qué?

9. {Qué debe realizar la firma para mantener su viabilidad vy ritmo de
desarrollo?; {Se requieren nuevas pautas de direccién?; (aplicacién de
herramientas de gestién hasta el presente no implementadas) {Cuéles
y por qué son necesarias’

10.iCuéles son las tres tareas mas importantes que deberdn enfrentar
durante los proximos cinco afios? (Por qué considera que son tan
importantes’?
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