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® ;Cudndo un empresario resulta exito-
50 a su juicio?

Usualmente asociamos al empresario
exitoso con aquel que constituye una em-
presa que es, ademds, una fuente de tra-
bajo, que potencial o eventualmente se
transforma en una marca reconocida por
sus elevados estdndares de calidad, pero
el concepto central es su capacidad para
crear valor en la sociedad. Claro, esa crea-
cién de valor depende de las circunstan-
cias, las oportunidades. Es mds, todo
nuevo emprendedor genera una nueva
modalidad de creacién de valor, un mo-
delo de negocios mds o igualmente exito-
so que el que le precedid.

;La sociedad uruguaya valora adecuada-
mente este concepto?

No. Uno de los graves problemas que te-
nemos es que no nos damos cuenta de
que el empresario que crea valor a tra-
vés de una idea nueva no sélo genera ri-
queza para si, sino también para otros y
hace crecer indirectamente a la socie-
dad. En Uruguay, durante mucho tiem-
po, algunos sectores del empresariado
capturaban rentas, por estar en un sec-
tor protegido de la economia, porque
obtenian alguna suerte de privilegio de
naturaleza politica aunque no exclusi-
vamente.

Ese modelo histérico tuvo que ver con
una economia més cerrada, en la que
los empresarios no tenfan los niveles de
competencia que enfrentan hoy. Ahora,
con casi cualquier modelo de negocios,

El

moderno

es un mundo
de equipos

a menos que se tenga un monopolio le-
gal y alin en estos, se ven amenazados
por competencias que son ubicuas. La
apertura de la economia, el mundo glo-
balizado, la existencia de proveedores
en cualquier parte del mundo, hacen
que el empresariado deba tener un nivel
de competitividad auténticamente glo-
bal. Ya no se puede ser competitivo
siéndolo tinicamente en Uruguay.

La competitividad es un requisito para
ser exitoso en un emprendimiento. Tam-
bién lo es el tener un cuerpo gerencial de
alta calidad.

Un equipo de gobierno...

Es oportuno decirlo asi. Porque la em-
presa también debe tenerlo, y en esto
estamos bastante atrasados en Uruguay.
Hay muchas empresas familiares que
no tienen una adecuada estructura de
gobierno. Toda la investigacion empiri-
ca demuestra que, comparadas con
otras en las distintas prdcticas, las em-
presas familiares estin rezagadas. El
éxito también precisa del requisito de
mostrar un liderazgo orientado a las
personas.

Los insumos para la competitividad son
insumos referidos al capital humano.
Aunque las organizaciones lo constru-
yen y cuentan con mecanismos de ge-
neracién de conocimiento, el liderazgo
contempordneo debe darse cuenta —lo
hace en Uruguay mds lentamente que
en otros paises—, que debe incluir un
componente de orientacion hacia las
personas, porque son ellas quienes po-
seen el capital humano. Hoy, cada vez
mds, esta consideracidn es vital para
competir en forma sustentable.
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iCdémo es el empresario uruguayo hoy?
Hay varios tipos y varias generaciones de
empresarios conviviendo. Ha habido una
sustitucion importante del empresariado
mis tradicional, porque, especificamen-
te, algunas empresas fueron vendidas en
el proceso de regionalizacién.

Pero también hay una nueva generacidn
que estd surgiendo, que suele traer mayor
valor de naturaleza tecnolégica. Lo veo en
el Centro de Innovacidn y Emprendimien-
tos de la Universidad ORT, en los planes de
negocios en la facultad, en las nuevas pro-
puestas. El empresariado uruguayo de-
manda mds formacidn en management,
mds formacidn de los cuerpos gerenciales,
aunque se estd profesionalizando mas.
Pero hay una realidad: la mayoria de las
empresas uruguayas sigue siendo fami-
liar y ese es el gran desafio, profesionali-
zarlas. Por otra parte, el emprendedor, no
siempre es la persona mds experta. El
mundo moderno es un mundo de equi-
pos. El empresario debe ser consciente
de que los precisa en la gesti6n y el ma-
nagement, en la estandarizacién de pro-
cesos, para mejorar la operativa y tam-
bién para innovar en forma continua.

:En qué se refleja la falta de profesiona-
lizacién?

Las pricticas de gestién y de retencidn de
capital humano no son las mejores. La re-
tencidn, la retribucién y la potenciacién del
capital humano es una variable critica. Si
no se tiene a los mejores cuerpos gerencia-
les en los mejores procesos, hay problemas.

;Cudl es la calidad de la oferta educativa
destinada al sector en el
Es una pregunta dificil. Uruguay, du-



Su tarea en el Decanato desde 1992, Ia coordinacion académica del MBA y en la catedra de Comportamientp Organizacional y RR.HH. relegan la practica
de piano para el retiro: A los 52 afios disfruta con pasién en s intento por "cambiar la realidad a través de la educacion”. Cree que en Uruguay falta

- management del-ueno y que hay que abocarse en forma urgente a mejorar la calidad de la ensefianza secundaria. Obtuvo su Ph.D. en Sociologia defas

A Mujica le
pediria que

el criterio
sea la calidad

& Por primera vez en va-
rios periodos de gobierno
tenemos un presidente
electo no universitario...
Es cierto. Pero también es
cierto que nunca antes
peso tanto una férmula, y
en ella, es notorio, hay
trabajo de equipo. Astori
fue decano de la Facultad
de Ciencias Econdmicas.

Si mafiana tuviera una
audiencia privada con
Mujica ;qué le pediria?
(Que abandondramos la
reflexién sobre la educa-
cidn, universitaria en par-
ticular pero también ge-
néricamente, basada en la
dicotomifa publica-priva-
da, para abocarnos a bus-
car la mejor forma de uti-
lizar los recursos, limita-
dos, en pro de una educa-
cién de calidad. Que el
criterio sea la calidad. Te-
nemos que mejorarla en
los aprendizajes a todos
los niveles. Especialmente
en secundaria. Es de md-
xima relevancia para el
pais, mucho mds que a ni-
vel universitario.

Solicite su pedido al Teléfono:

(02)924 00 87

De Lunes a Viernes en el horario de 9 a 19 hs.
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rante |T'||.Il._]'|ﬁ\|. anos, no tuvo formacion
de alto nivel en lo que podriamos lla-
mar management. En espafiol, el tér-
mino “administracién”, igual que “ge-
rencia”, infelizmente, no evocan lo
mismo que aquel. Uruguay ha tenido
un retraso histérico importante en es-
te sentido.

La Universidad ORT y otros centros pri-
vados han jugado un papel de liderazgo
inicial, hoy universalmente practicado.
La propia Universidad de la Repiiblica
durante mucho tiempo no lo ha valora-
do. La formacién en Administracidn era
una sola con la del contador piublico y
hasta cierto punto con la financiera.

Y ese marco formativo no ha ayudado a
distinguir el rol de lo que en inglés se
llama “business administration”, que
traducido tampoco es muy cautivante.
Consecuentemente, se ignoraron disci-
plinas del management, las asociadas
con el marketing, la formacidn de estra-
tegias, la estructuracién de empresas.
Hoy ya se ensefian, pero hace quince
afios no. Y la formacidn de los recursos
humanos no es inmediata.

3Qué nota le pondria, entonces, a la cali-
dad de la educacidn superior de los em-
presarios uruguayos?

Estamos por encima de la media de
muchos paises, pero si tuviera que
comparar la formacién en Administra-
cidn, ahora Uruguay estd a mitad de ta-
bla con una demanda que es creciente
pero que todavia estd lejos de la de mu-
chos paises.

Hace unos dias, el gerente de una em-
presa, graduado de nuestro MBA, toda-
via tenia dudas, legitimas en el contexto
de la sociedad uruguaya, de si su hijo
debia estudiar administracién de em-
presas o una carrera mds tradicional.
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