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INTRODUCCION

Franco Chiodi

La Red PyMEs Mercosur es un espacio de articulacién que nuclea actores clave para
pensar el desarrollo en nuestros territorios. Asi, participan investigadores y
profesionales para la generacion y vinculacion permanente entre el conocimiento y la
practica concreta en el ambito de la pequefia y mediana empresa, desempefiando un
nexo entre academia, sectores productivos y espacios de politicas publicas. Una de

las actividades centrales de la Red es la realizacion de una Reunion Anual.

La Reunion Anual es la principal actividad académica realizada por la Red PyMEs
MERCOSUR. Alli, cada afo se desarrollan conferencias con expositores nacionales e
internacionales en las que los participantes presentan trabajos estructurados en
diferentes ejes tematicos. El objetivo central de la Reunién Anual es estimular y
promover un espacio de intercambio, debate, informacién y construccién de saberes
en el campo de las Ciencias Sociales y, particularmente, de la Administracion, de la
Economia y de disciplinas que discuten problemas del desarrollo. EI ambito de la
Reunién ha sido, tradicionalmente, una gran oportunidad para académicos,
empresarios, responsables politicos, agentes de apoyo y otros actores del ecosistema

empresarial, de unirse y reflexionar acerca de las experiencias compartidas.

Desde 1996 a la actualidad existieron varios hechos que marcaron el crecimiento, la
internacionalizacion y la evolucion de las actividades realizadas por esta Red.
Recientemente, se fortalecieron vinculos con la Red LALICS (Red Latinoamericana
para el Estudio de los Sistemas de Aprendizaje, Innovacién y Construccion de
Competencias) y el Young Scholar Initiative — Institute for New Economic Thinking
(YSI-INET) a partir de los cuales, se articularon actividades complementarias a la
Reuniéon Anual. Ademés, no puede dejar de mencionarse que desde el afio 2010 la
Asociacion Civil Red PyMEs se constituyo en filial argentina de la International Council
for Small Business (ICSB), la cual promueve la generacion y difusion mundial del
conocimiento vinculado con las pequefias y medianas empresas y que, en 2017, la

ciudad de Buenos Aires fue sede de su 62° Conferencia Mundial.
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También como parte de ese desarrollo, se presenta este libro cuyo objetivo es difundir
los trabajos de investigacion seleccionados en el marco de la XXIV Reunién Anual Red
PyMES MERCOSUR “Dilemas y desafios para las Pymes en el actual contexto
econdmico, tecnoldgico y social" coorganizada con la Universidad Nacional de
Rosario. Esta XXIV Reunion Anual tiene lugar en la ciudad de Rosario (Argentina),
localidad que por segunda vez, desde el inicio de las reuniones de la Red, sirve de
sede para estimular y promover un espacio de intercambio, debate, informacion y

construccién de saberes en el campo de la Administracion y la Economia.

En coherencia con los revolucionarios procesos que han llevado al mundo hacia el uso
intensivo de informacién y conocimiento como factores de produccién, puede afirmarse
que el conocimiento cientifico y sus derivados tecnoldgicos constituyen un producto
social. Este libro pretende llegar a un publico mas extenso que el que frecuentemente
asiste a las Reuniones Anuales de la Red PyMEs porque la difusion y divulgacion de
los procesos y de los resultados de las investigaciones cientificas y tecnolégicas
seleccionadas no sélo incorporan consideraciones sobre su potencialidad en el &mbito
especifico de las pequefias y medianas empresas, sino que, ademas, implican un

impacto en lo econémico, politico, social.

En este libro se exponen los trabajos debatidos en el marco del Eje Tematico
“Gestion Empresarial y organizacion del trabajo en Pymes”. Se trata de estudios
gue reflexionan sobre diversos topicos que se pueden agrupar en cuatro grandes ejes:
la empresa familiar como caso particular de estudio, los recursos y capacidades
organizacionales para la gestién y finalmente el recurso humano para componente

diferencial en la pyme.

Los diez trabajos de investigacion se han dividido en tres grupos conforme a las
distintas tematicas abordadas. El primer grupo contiene investigaciones que ponen el
foco en la empresa familiar como un tema con entidad cientifica propia; un segundo
conjunto de trabajos abordan estudios sobre los recursos y capacidades
organizacionales, y finalmente un tercer grupo de trabajos profundiza su mirada en el

recurso humano desde diferentes perspectivas.

Gabriela Lagos y Juan J. Jiménez, en su articulo “Vicente Carrillo, una empresa
familiar centenaria en un momento critico para su continuidad”, presentan un estudio
de la trayectoria de una empresa familiar centenaria que ha logrado un excelente
posicionamiento estratégico a lo largo de siete generaciones y ahora se enfrenta a un

momento critico para su continuidad. Los autores analizan el perfil de la empresa, su
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dimensién familiar, su estrategia de desarrollo y las particularidades del momento

presente que dificultan la sucesion en el negocio.

Otro trabajo de este grupo es el llamado “La franquicia de la empresa familiar desde la
perspectiva del familiness. Estudio de caso”, de los autores Silvia Corral, Claudia
D"Annunzio y Alfredo Rébori, donde se pretende interpretar el impacto de la familia en
el comportamiento empresarial desde la perspectiva del familiness. Para ello, los
autores exponen un estudio de caso destinado a mostrar empiricamente las ideas
principales del trabajo, sus contribuciones, y limitaciones. La unidad de estudio es una
PYME de propiedad familiar ubicada en la localidad de Tandil (Argentina), dedicada a
la produccion semi industrial de cremas heladas, en cuya direccion hay miembros de
la segunda y tercera generacién, y que ha logrado expandirse mediante el modelo de

Franquicia.

Noelia Barberis, José A. Borello y Rubén AsclUa, en el trabajo denominado
“Capacidades de los pequenios productores audiovisuales argentinos” pretenden
construir un modelo conceptual identificando los elementos centrales que aportan a la
construcciéon de capacidades de las personas y de los pequefios productores
audiovisuales, y luego analizar los datos recogidos en una encuesta a pequefios
productores audiovisuales desde la perspectiva de las capacidades a partir de datos

cuali y cuantitativos de diferentes dimensiones de estudio.

El articulo “Caracterizacion de los procesos de mejora continua en empresas de la
Provincia de San Luis”, formulado por el equipo de investigacion liderado por Ricardo
V. Silvera, estudia diferentes experiencias en la aplicacion de herramientas y
conceptos de Mejora Continua en empresas industriales medianas en esta provincia
argentina, con el fin de conocer principalmente los avances en su implementacion, los

resultados obtenidos y las mejores précticas.

Los investigadores Rosa Maria Gonzalez Lopez, Pedro Macario Garcia Caudillo y
Gabriel Vazquez Espinosa abordan los modelos de marketing sensorial, en un sector
altamente especifico, como lo es empresas de servicios para la salud humana. En esta
investigacion se analizaron las encuestas realizada y aplicadas en los consultorios
médicos de grandes consorcios y pymes del sector salud privados de la ciudad de
Puebla.

En su trabajo “Financiamiento Pymes Exportadoras de la ciudad de Rafaela, Santa
Fe”, de los autores Facundo Curbelo, Hernan Revale y Rubén Ascua, tiene como

objetivo conocer y describir la toma de decisiones de las empresas exportadoras de la

7
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ciudad mencionada durante el 2018, respecto al financiamiento en las operaciones de
exportacion y los proyectos de inversion vinculados a la exportacion, con foco
particular en las condiciones de acceso al crédito en los mercados y otras
particularidades. Esta ciudad cuenta con un total de 40 empresas exportadoras

activas.

En el trabajo “Estudio de los Modelos Mentales en los directivos de las empresas
agroindustriales de la region de Azul. Enfoque de comportamientos directivos de
acuerdo al manejo de datos, seguimiento e indicadores en relacién a la conformacion
de escenarios futuros”, los investigadores Reina, Lorenzo, Diaz, y Durante plantean
como finalidad de su estudio comprender la dinamica de los modelos mentales
existentes en los directivos de las organizaciones agroindustriales de la regién de Azul
en la interpretacién de la constitucion de escenarios futuros en relacién al manejo de
datos, seguimiento e indicadores. A continuacion, algunos resultados. En lo referente a
la utilizaciébn de datos; se ha detectado que son habitualmente empleados por los
directivos y son elementos de importancia en la formacion de escenarios futuros,
principalmente de mediano plazo. En lo relativo al seguimiento e indicadores, en
general se observa que los directivos hacen un seguimiento, control y ajuste de

escenarios, en forma mayormente difusa e informal.

El trabajo titulado “La mudez moral en la pequefia y mediana empresa. Estudio de
caso”, de autoria de los investigadores Ma. Natalia Lorenzo, Carlos David Simonetta,
Daniel Vinsennau y Lautaro Vinsennau, aborda el concepto de la mudez moral a
través del andlisis de una pyme, examinando de forma descriptiva como minimo 3
situaciones que hayan significado un dilema entre beneficios econémicos vy

desempenios éticos.

Por otro lado, los investigadores Analia Erbes, Sonia Roitter, Martin Rodriguez Miglio y
Marcelo Delfini presentan el trabajo “Equipos de trabajo en el actual contexto de
cambio tecnoldgico. Implicancias sobre la organizacién del trabajo y la calidad del
empleo”. Su objetivo es reflexionar sobre la relaciobn existente entre cambio
tecnolégico y la conformacion, dindmica y relevancia de los equipos de trabajo, en
tanto esta ultima es una dimension central en la organizacion del proceso productivo y
del trabajo al interior de la firmas. La importancia de este andlisis se enmarca en la
nueva etapa de cambio tecnolégico en curso, la cual genera hoy importantes
modificaciones en las relaciones de trabajo al interior de la empresa y, por lo tanto, en
la calidad del empleo, tanto en el plano objetivo como en el percibido por los

trabajadores.
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Los investigadores Patricia L. Rabago, Carlos D. Rabago y Maria A. Farifia exponen
en su articulo “Habilidades y conocimientos para el mundo del trabajo de los
licenciados en administracion: estudio de casos”, aquellos conocimientos y habilidades
gue los licenciados en administracién ponen en practica en sus diferentes roles como
trabajadores en una empresa de la region o en el desarrollo de su propia empresa.
Aplicando una metodologia cualitativa de estudio de 4 casos, se analizan esos
conocimientos y habilidades puestos en practica durante la trayectoria laboral de los
licenciados en administracion, mostrandose en los resultados aquellos en los que

discrepan y en los que se encuentran similitudes entre los casos.
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VICENTE CARRILLO, UNA EMPRESA FAMILIAR CENTENARIA
EN UN MOMENTO CRITICO PARA SU CONTINUIDAD.

Gabriela Lagos

Universidad de Castilla-La Mancha
Gabriela.Lagos@uclm.es

Juan J. Jiménez

Universidad de Castilla-La Mancha
Juan.Jimenez@uclm.es

Este trabajo presenta el caso de una empresa familiar centenaria, Guitarreria “Vicente
Carrillo”, que ha logrado un excelente posicionamiento estratégico a lo largo de siete
generaciones y ahora se enfrenta a un momento critico para su continuidad. El trabajo
se enmarca en un proyecto Erasmus+ de la Unién Europea, cuyo propésito es la
generacion de condiciones, en miembros jovenes y maduros de empresas familiares,
gue permitan la transmisién y continuidad generacional de pequefias empresas
artesanas que preserven el legado socio-cultural de actividades tradicionales que
conforman el acervo europeo. Uno de los objetivos era identificar pequefias empresas
familiares emblematicas que sirvieran de referencia de sucesién, como ejemplo de
buenas practicas. Para ello, seleccionamos empresas de nuestro entorno, que
cumplieran determinados requisitos, y seguimos un patrén comuan para los equipos de
los paises participantes en el proyecto (Alemania, Espafa, Chipre, Francia, Italia y
Portugal). Empleando el protocolo establecido, abordamos diferentes aspectos
relativos al perfil de la empresa, su dimension familiar, su estrategia de desarrollo y, en
este caso, las particularidades del momento presente que dificultan la sucesién en el
negocio, extrayendo una serie de lecciones y conclusiones. El resultado son 20 casos
y 20 videos y una plataforma formativa. Este es uno de los casos, especialmente
significativo porque responde a la comuin probleméatica de muchas pequefas
empresas familiares artesanas europeas, que representan un importante legado
comunitario que esta en peligro de perderse, en su doble condicion de pequefa
empresa familiar y de preservacion de valores culturales y patrimoniales identitarios,
debido a problemas en la sucesion. En el caso que nos ocupa, la sucesion todavia no
esta resuelta. Los resultados del proyecto pueden ayudar a abordar y resolver
satisfactoriamente esta problematica. Este trabajo también puede usarse como caso

docente.

Palabras Clave: empresa familiar; sucesion; continuidad; estrategia
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Perfil de la empresa familiar

En la actualidad VICENTE CARRILLO, S.L.U. (Sociedad Limitada Unipersonal) es una
empresa familiar espafola que se dedica a la fabricacion, distribucion y venta de
instrumentos de cuerda (guitarras, bandurrias y laudes) —NACE Rev. 2: 3220,
Manufacture of musical instruments—. Se localiza en el municipio de Casasimarro, en
la comarca de La Manchuela conquense, en la provincia de Cuenca, en la Comunidad

autonoma de Castilla-La Mancha (Espafa).

Desde la Edad Media, Espafia tiene una larga tradicion de musica e instrumentos de
cuerda. Son conocidos prestigiosos guitarristas, musicos, intérpretes, compositores y
concertistas tanto de musica clasica, como de flamenco, rock y pop. Algunos son muy
famosos como Francisco Tarrega, Andrés Segovia, Narciso Yepes, Agustin Castellon
Campos (“Sabicas”), Ramén Montoya, Paco de Lucia, Manolo Sanlucar, Raimundo
Amador, etc. Esta tradicion se ha acompafnado de la fabricacion de guitarras y otros
instrumentos de cuerda cuyos productos mas conocidos internacionalmente son la

guitarra clasica espafiola y la guitarra flamenca, quizas la mas popular.

Tradicionalmente ha habido talleres de fabricantes de guitarras en Andalucia,
Comunidad de Madrid y Comunidad Valenciana. Pero era raro que se localizasen en
otros lugares. Los origenes de la empresa actual se remontan al Siglo XVIII, en el que
los antepasados de Vicente Carrillo (las familias Alarcén, Carrillo y Leal) comenzaron
la fabricacion de guitarras. Segun se sabe, la actividad fue traida por un maestro que
regreso al pueblo tras pasar, por motivos familiares, una larga temporada en Granada,
donde aprendi6 a fabricar guitarras. A su vuelta, ensefio a algunos jovenes el proceso
de fabricacién. En Casasimarro, un pequefio pueblo de 3.000 habitantes, lleg6é a haber
hasta 500 artesanos, de los que actualmente han sobrevivido unas tres familias
artesanas. Prueba de la importancia de la actividad guitarrera es que el escudo del
municipio, cuyo origen se remonta tradicionalmente a la época de la Reconquista y la
repoblacién subsiguiente, se ve recreado para incluir, en su parte izquierda —es un

escudo partido-, una guitarra, un elemento moderno, no habitual en heraldica®.

Los productos que elabora Vicente Carrillo son: guitarra clasica, guitarra flamenca,
guitarras especiales y otros instrumentos de cuerda como archilaud, laiud, contralto,
mandolina y bandurria. Fabrica por encargo y vende a todo el mundo, siendo algunos

de sus clientes méas conocidos: Paco de Lucia, Josemi Carmona, José Fernandez

! Escudo del municipio de Casasimarro: http://www.casasimarro.es/
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Torres (“Tomatito”), Juan José Heredia (“Nifio Josele”), Alejandro Sanz, Pablo Alboran,
Juan Manuel Canizares, el dio Montes-Kircher, Scott Tennant, Mike Olfield o Keith

Richards, entre otros.

Dado que es un producto artesano, cada guitarra es Unica y esta totalmente hecha a
mano. Los materiales se seleccionan por su calidad y su belleza. Lo mas importante
es la eleccion de las maderas, labor que corresponde al Maestro Artesano Vicente
Carrillo. Siempre maderas nobles, como el cedro, el ciprés, el ébano, el palosanto, o el
abeto, de las que se provee a través de una empresa importadora valenciana. Los
origenes son India, Madagascar, Brasil, Camerin o Alemania. Los accesorios
provienen de Japén y Alemania, las cuerdas son francesas y el resto de los productos
(barnices, colas y lacas) son nacionales. La madera es un producto “vivo” que tiene
que secar al aire durante afios (no emplea secaderos artificiales, que podrian afectar a
las caracteristicas buscadas en las maderas), lo cual requiere un almacén y una

inversion importante en inmovilizado material.

Cada guitarra esta compuesta basicamente por la caja, la tapa, los aros, el fondo, el
mastil, el zoque, el mango, el clavijero, el puente, el diapason, la roseta, las cuerdas y
la cabeza, hasta 200 piezas. La cabeza del mastil es el signo distintivo Unico de cada
artesano, pues éste le da su propia forma al igual que el mosaico. Vicente Carrillo
considera que un 60% del sonido de una guitarra se debe al tipo de madera que se
utiliza en su fabricacion. Y la pieza mas importante es la tapa, que representa un 70%
de la guitarra. En su interior se colocan las barras arménicas que diferencian el sonido
de una guitarra a otra y de un artesano a otro (éste es un secreto celosamente
guardado que se transmite de generaciébn en generacion y es el resultado de la
tradicién y sucesivas pruebas de innovaciéon incremental o radical). En el proceso de
fabricacién intervienen tanto conocimientos de Fisica aclstica como de Matematicas,
asi como las manos expertas del maestro artesano, quien determina si la madera ha
secado correctamente, el tacto y la sonoridad que ésta tiene. El proceso es
meticuloso, cuidadoso y lento, de modo que se fabrican de 12 a 15 guitarras al mes. El
precio oscila entre 3.000€ y 6.000€ cada pieza, aunque alguna de sus guitarras ha
alcanzado precios superiores, como sucede con las guitarras especiales y los

encargos personalizados, en los que cada instrumento se fabrica al gusto del usuario.

La dimension familiar del negocio
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Vicente Carrillo Casas es la séptima generacién de artesanos guitarreros (Figura 1),
saga que se inicia con Alfonso Anselmo Alarcon, el primer guitarrero de la familia del
gque se tienen noticias y se continda con Juan de Mata Alarcén y Felipe Manuel
Carrillo, del que proviene esta rama familiar. La tradicion se mantiene y es en 1929
cuando las guitarras Carrillo logran su mayor difusiébn hasta ese momento, cuando el
abuelo de Vicente Carrillo Casas (Vicente Carrillo Lopez, 52 generacion) lleva sus
guitarras a la Feria Internacional de Sevilla y es conocido a nivel nacional. Pero serd el
padre de Vicente Carrillo Casas (D. Vicente Carrillo Cantos, 62 generacion) el que
amplie el mercado y difunda la marca a nivel nacional e internacional, siendo tanto su
prestigio que en 1970 es reconocido con el titulo nacional de “artesano distinguido”. Un
afio mas tarde, fallece, a la temprana edad de 44 afios, y su esposa, D2 Gabriela
Casas Fornier, se hace cargo del taller con los 17 empleados que trabajan en él y
cambia la etiqueta a “Viuda de Vicente Carrillo”. Se mantiene la fama de sus productos

y huevamente es reconocido su prestigio con el titulo de “maestro artesano”.

Figura 1. Antecedentes guitarreros de la familia Carrillo
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Vicente CARRILLO
CASAS

1963-

Fuente: Elaboracion propia
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Imagen 1. Vicente Carrillo Casas en su taller?

Vicente Carrillo Casas (Imagen 1) se incorpora al
negocio familiar en 1983, aprende de otros maestros
artesanos guitarreros madrilefios amigos de la
familia, dada la desaparicion de su padre.
Perfecciona el proceso de fabricacion hasta
imprimirle ese sello personal que cada artesano tiene
con sus productos, llegando su reconocimiento con el
Premio Nacional de Artesania, que recibe en 2010,
otorgado por el Ministerio de Industria, Turismo y
Comercio del Gobierno del Reino de Espafia, por su
amplia trayectoria profesional y por la excelente
calidad técnica de sus guitarras. Vicente Carrillo
Casas ha recibido prestigiosos premios como
profesional, empresario y artesano y siempre ha

promocionado la actividad artesana de su gremio, hasta el punto que, con ocasién de

la recogida del premio del Ministerio, pide a las autoridades que se declare a la

artesania como Patrimonio Material de la Humanidad.

Vicente Carrillo Casas tiene una hermana, Petra Gabriela, que no tiene vinculacion

con el negocio familiar, tres hijos: Lydia (28), Vicente (17) y Carmen (15), fruto de dos

matrimonios, y un nieto: Javier (4), hijo de Lydia. Lydia se ha establecido

recientemente creando su propio negocio “Guitarreria de Guitarras Carrillo” en la

ciudad de Albacete, en la que comercializa estos instrumentos musicales. Es la mas

vinculada al negocio familiar y posiblemente suceda a su padre en el futuro al frente

del mismo. La situacién actual de la empresa, segun el Modelo de los tres circulos de

Davis y Tagiuri (1982), puede verse en la Figura 2.

2 Fuente: http://vicentecarrillo.com/es/
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Figura 2: Modelo de los tres circulos de la empresa familiar Vicente Carrillo

Propiedad

Vicente
Familia Carrillo Empresa

Vicente (hijo) Lydia
Carmen (hija) (hija) 5 empleados
Javier (nieto) (no-familiares)

-Menores de edad-

Fuente: elaboracién propia, basado en Davis y Tagiuri (1982)

Desafios y Oportunidades

Vicente Carrillo Casas no solo mantiene la tradicion familiar, sino que amplia el
mercado a nivel internacional, dando a conocer sus productos en ferias y certamenes
especializados en musica e instrumentos musicales en el Meese Musik de Frankfurt
(Alemania), en Namm Music de Los Angeles (Estados Unidos), en Meese Shangai
(China) y Dubai (Emiratos Arabes Unidos). De manera que recibe pedidos de clientes
de diferentes paises, ademas de Espafia: Alemania, Francia, Italia, Reino Unido,
Japon, Estados Unidos, Australia o paises arabes, por ejemplo.

El crecimiento del sector a nivel internacional, debido a la gran demanda de paises
asiaticos, ha supuesto la aparicion de nuevos competidores imitadores,
fundamentalmente fabricas de China, con productos de precios y calidades muy
reducidas. Mientras tanto, la oferta nacional se mantiene con talleres fabricantes de
guitarras en la Comunidad de Madrid, la Comunidad Valenciana y Andalucia.
Afortunadamente, el producto de estos artesanos es un producto muy diferenciado,
bien valorado y muy apreciado por su publico objetivo. Los guitarristas profesionales
prefieren instrumentos personalizados, cuya altisima calidad esta garantizada por el
maestro artesano, con quien mantienen contacto directo durante el proceso de
fabricacion, para ajustar las caracteristicas del producto a sus necesidades y gustos

particulares. Los musicos aficionados buscan instrumentos de una alta calidad
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garantizada a precios razonables. Los distribuidores internacionales especializados
siguen demandando este tipo de instrumentos para un cliente final que conoce la
reputacion y la calidad de estos fabricantes artesanos. De modo que la consolidacién
de su estrategia de diferenciacion (un producto muy diferenciado) y segmentacion
(para un cliente muy especifico), basada en la alta calidad de sus productos y el
prestigio de la marca, han garantizado a Vicente Carrillo la pervivencia del negocio en

los Ultimos afios en un subsector estable.

Como hemos indicado, Vicente Carrillo tiene tres hijos, pero no tiene un sucesor
directo fuertemente vinculado al negocio. Su hija Lydia (28) -la mayor de los tres
hermanos- ha comenzado a implicarse mediante una iniciativa comercial (de
integracion vertical parcial hacia adelante), con la apertura de la citada tienda
(“Guitarreria de Guitarras Carrillo”), lo que le permite tratar directamente a los clientes
gue demandan su producto, conocido y de prestigio. Lydia no descarta incrementar su
grado de implicacion con el negocio principal, la fabricacion. EI maestro Carrillo sefiala
que podria formar adecuadamente a su sucesor, a lo largo de dos o tres afios, para
que conociera también los procesos artesanos de fabricaciéon de guitarras. De manera
que asi podria transmitir sus conocimientos y habilidades y asegurar la continuidad del

negocio, arropado por la calidad del producto y el prestigio de la marca.

En este punto, Vicente Carrillo, S.L.U. se puede considerar una empresa familiar pues,
aungue actualmente tiene un solo propietario, Vicente Carrillo Casas, que tiene el
100% de la propiedad, el negocio proviene de su familia, con una larga tradicién
empresarial familiar, él fija la estrategia y dirige la empresa, y tiene la voluntad de
transferir la propiedad, el control y la gestién a sus sucesores, de modo que cumple las
tres condiciones para ser considerada una empresa familiar: a) propiedad y, por tanto,
control familiar; b) gobierno y direccién familiar; y ¢) continuidad familiar, ha recibido la
empresa de sus padres y tiene la intencion de darle continuidad generacional en sus
hijos. Si bien, presenta dificultades e incertidumbre en el momento actual para abordar
la transferencia y darle continuidad al negocio de manera inmediata, como después

comentaremos.
La dimension empresarial

Dada la personalizada atencion a los clientes, el reducido volumen de produccién, la
especializacion de los trabajadores en las diferentes y meticulosas tareas del proceso,

el necesario conocimiento en la seleccion de las maderas, asi como su proceso de
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secado, el tacto adquirido y la sonoridad asociada deseada, junto con la ubicacién de
las barras armoénicas —elemento distintivo de cada artesano- y los conocimientos de
Fisica acustica y de Matematicas, el papel del Maestro Artesano es determinante y no
delegable, salvo que su conocimiento y su experiencia sean transferidos integra y
explicitamente. Al ser ademas una empresa de muy reducida dimension, la estructura
organizativa es ‘simple’ (Mintzberg, 1997), cuenta con ‘apice estratégico’ (Vicente
Carrillo) y un ‘nucleo de operaciones’ (los cinco trabajadores especializados).
Encargandose el empresario de todas las funciones no productivas
(aprovisionamiento, comercializacion y venta, administrativas, etc.) y participando
l6gicamente también de todas aquéllas que requieren su personal e indelegable
intervencion como Maestro Artesano que personaliza todas y cada una de sus
producciones.

El analisis de la empresa muestra una clara estrategia de diferenciacion segmentada,
muy bien asentada. Su negocio se centra en fabricar guitarras clasicas (70%),
flamencas (20%) y otros instrumentos (10%) para un cliente muy definido: musicos
profesionales y guitarristas aficionados que demandan guitarras de maxima calidad y
otros instrumentos musicales especificos. Vicente Carrillo cuenta con su saber hacer
artesanal, fruto de la herencia familiar, y con unos conocimientos y habilidades que ha
ido incrementando, inicialmente aprendiendo de otros grandes maestros artesanos del
sector, y, posteriormente, de manera autodidacta, en constante aprendizaje. El
resultado es que mantiene la elaboracién artesanal de guitarras, pero innovando en el
uso de materiales nobles, técnicas y disefios Unicos y originales que mejoran el
resultado final. Ello le ha supuesto el reconocimiento a su labor por parte de diferentes
instituciones publicas y entidades privadas, entre otras: a) Colaborador de la
Federacion Espafiola de Guitarra e Instrumentos de Plectro, en la Comision de
Expertos como luthier; b) Colaborador con el Instituto Nacional de Cualificacion
Profesional (INCUAL), para elaborar el Real Decreto 565/2011, que regula la
Ensefianza y Formacion de Cualificacion Profesional de Guitarrero; ¢) Nombramiento
de ‘Castellano Manchego del ano’ 2005, por la Casa de Castilla-La Mancha en Madrid;
d) Titulo de ‘Empresario Artesano’, 2008; e) Reconocimiento como ‘Empresa
Artesana’, 2009; f) ‘Premio Regional de Artesania’, 2009; g) Presidente del Gremio de
Maestros Artesanos de Guitarra Espafiola (GMAGE) 2009-2013; h) ‘Premio Nacional
de Artesania’, 2010 -premio también logrado por su padre varias décadas antes-; i)
‘Medalla de Oro’ de la Camara de Comercio e Industria de Cuenca, 2011; j) ‘Premio de

Disefio e Innovacién en Artesania’ del periédico Expansién-El Mundo, 2017.
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En mayo de 2011 tiene la oportunidad de que una guitarra fabricada por él sea tocada
por el guitarrista Juan Manuel Cafizares, interpretando el concierto de Aranjuez, del
Maestro Joaquin Rodrigo, junto con la Orquesta Filarmonica de Berlin, dirigida por Sir
Simon Rattle, en el palacio real de Madrid. Este es uno de los hitos de los que se

siente mas orgulloso®.

En el Cuadro 1 se recoge el modelo CANVAS de negocio, en el que resaltan los
fundamentos de su estrategia y las fuentes de su ventaja competitiva. Su negocio se
orienta hacia un cliente profesional muy definido, que busca un producto exclusivo de
muy alta calidad, dado su gran prestigio como maestro artesano. Esto atrae ademas a
otros clientes que, sin ser profesionales, igualmente demandan sus guitarras. Este
modelo hace facil el contacto con sus clientes y lograr precios superiores. Su maestria
radica en su saber hacer de generaciones, su habil manejo de materiales nobles y su

constante innovacion.

Cuadro 1: Modelo de negocio CANVAS de “Vicente Carrillo”

Alianzas Actividades Creacién de Valor | Relacion con | Segmentos de
Clave clientes clientes
e Guitarristas e Especializacion
muy famosos | ¢  Gran prestigio intergeneracion |e Excelente e Musicos
o Guitarristas internacional al relacion con profesionales
profesionales | e Disefios e Disefios guitarristas e Guitarristas
e Mdusicos Unicos exclusivos profesionale aficionados
aficionados e Innovacién personalizados s que e Distribuidore
e Profesionales constante e Cuidado aportan gran s
delacultura |e Usode trabajo con prestigio a la internacional
e Colaboradore materiales materiales marca al es
S y amigos nobles especiales realizar
° Premio encargos
Nacional de personalizad
Artesania 0s
(2010) e Directa con
otros
clientes que
buscan su
producto
Recursos clave Canales
e Empleados e Encargos
especializados directos
e Maderas e Venta
exéticas directa en

% Juan Manuel Cafiizares, Concierto de Aranjuez (Joaquin Rodrigo), Orquesta Filarménica de Berlin, dir. Sir Simon
Rattle: https://youtu.be/4N-82JOse w



https://youtu.be/4N-8ZJOse_w
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e Barnices taller
e Complemento e Distribuidore
S s
e Nueva
tienda
e Redes
sociales

Estructura de costes

e Materiales de muy alta calidad

e Salarios de los empleados

e Participacion en ferias internacionales

Venta de guitarras clasicas, flamencas

Fuentes de Ingresos

y otros instrumentos

Fuente: elaboracion propia

El perfil financiero de la empresa, para los ultimos cinco afos registrados, se recoge

en la Tabla 1. Aunque los resultados no son significativos al tratarse de una

microempresa familiar de un Unico propietario, si son orientativos de la evolucién,

niveles financieros, rentabilidad, liquidez y endeudamiento del negocio.

Tabla 1: Perfil financiero de Vicente Carrillo, S.L.

Perf"(g%%’)‘c'em 20XZ 20XY 20XX 20XW 20XV
estimado
Ingresos de explotacion 206.061 €| 191.016 €| 207.321 €| 148.750€| 116.082 €
mfgj‘e“;g‘los ordinarios antes|  gng>e| 4434€| 11730€| 3819€| 6.332¢€
Resultado del Ejercicio 4.569 € 5.267 € 8.217 € 2674 € 4433 €
Total Activo 292.346 €| 257.875€| 207.456 €| 80.705€| 45.450¢€
Fondos propios 47.971€| 22.862€| 17.595€ 9.378 € 8.045 €
Perf"(fA":%r)‘C'ero 20XZ 20XY 20XX 20XW 20XV
Rentabilidad econdémica (%) 2,08 1,72 5,66 4,73 13,93
Rentabilidad financiera (%) 12,70 19,39 66,72 40,72 78,72
Liquidez general 0,64 0,57 1,33 1,42 1,60
Endeudamiento (%) 83,59 91,13 91,52 88,38 82,30

Fuente: Base de datos Sabi, Bureau van Dijk (2019)

Lecciones y conclusiones

Vicente Carrillo Casas ha sabido, desde que se hizo cargo del negocio familiar, no solo
mantenerlo y preservar el prestigio acumulado, sino mejorarlo. Las claves de su éxito
se pueden resumir en: a) en primer lugar, la decisién de su madre, D2 Gabriela Casas,
de continuar con el negocio familiar, pese a la temprana muerte de su esposo,

dando oportunidad a que su hijo, Vicente Carrillo, pudiera hacerse cargo del negocio.
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b) En segundo lugar, la constante actitud de Vicente Carrillo de aprender y mejorar,
no solo replicando el saber hacer de generaciones, acumulado en el taller de su padre,
sino, siendo joven, aprendiendo de otros maestros artesanos. Una vez logrado el nivel
requerido, se hace cargo del negocio familiar y continda aprendiendo, de forma
autodidacta, viendo, ensayando, probando con nuevos materiales y técnicas, que, sin
desmerecer la labor artesana realizada hasta el momento, la mejoran, gracias a la
constante innovacion que incorpora a sus productos. c¢) La cuidada seleccion de los
mejores materiales que incorpora a sus guitarras, desde la seleccién de las maderas
nobles, hasta los ultimos elementos instrumentales y las piezas decorativas, que
hacen Unicos y exclusivos sus disefios. Su experiencia profesional le permite
seleccionar los mejores materiales y a los mejores proveedores. d) Su produccion es
reducida y muy cuidada, totalmente artesanal, trabajada manualmente, cuidando todos
los detalles. e) Su estrategia es de diferenciacién y segmentacién (un producto muy
diferenciado para un cliente muy especifico). f) La orientaciéon a un cliente tipo muy
bien definido, guitarristas profesionales que demandan su producto por su altisima
calidad. Esto redunda en reforzar el prestigio de su marca, conocida nacional e
internacionalmente. La consecuencia es que otro tipo de cliente especializado no
profesional también demanda sus productos, por tener una calidad garantizada y un
gran prestigio, clientes que también representan una parte importante de sus ventas.
g) Su principal mercado es internacional, que atiende directamente o a través de
distribuidores internacionales muy especializados y bien seleccionados, lo cual le
permite llegar a un cliente final que conoce la calidad y reputacién de sus productos,
sin tener que hacer esfuerzos de comercializacion, ni comunicacién (pese a que se
preocupa por tener presencia en redes sociales: Facebook®, Twitter©, YouTube®© y

Vimeo®, para difundir sus actividades)”.

El principal reto al que se enfrenta actualmente la empresa es como dar continuidad al
negocio familiar, dado que su hija mayor todavia no se ha integrado en el proceso de
fabricacion artesanal de guitarras, en el que radica una parte muy importante del éxito
del negocio y del buen posicionamiento estratégico de sus productos. Sus dos
hermanos son menores de edad y estan desvinculados del negocio. El problema
fundamental es decidir si darle continuidad o no en un miembro de la familia y como
transmitir el conocimiento acumulado (saber hacer). Ante esta situacion se plantean
algunas de las diferentes soluciones habituales en el dmbito de la sucesion en

empresas familiares.

* VICENTE CARRILLO: http://vicentecarrillo.com


http://vicentecarrillo.com/
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Una de ellas es la venta del negocio a otro empresario, a una entidad o institucion a
los propios trabajadores. Respecto a la primera opcién, es dificil que otro empresario
quiera ser propietario del negocio, dado el grado de especializacién de los productos,
del mercado, de la experiencia artesanal requerida y del prestigio de la marca. Es muy
dificil que un empresario ajeno al sector desee comprar la empresa para entrar en una
actividad rentable, pero que desconoce y que es muy especializada. Cabe la
posibilidad de que otro empresario del propio sector pudiera adquirir el negocio con el
proposito de ampliar su mercado, captar nuevos clientes e integrar sus procesos
productivos, incorporando una marca competidora y/o los conocimientos de los
trabajadores. Este es un método de desarrollo tipico en sectores maduros de paises
con economias avanzadas, ‘crecimiento externo’ mediante adquisicién, participacién o
control de empresas existentes, con el que no se generan nuevos factores
productivos, ni se incrementa la capacidad productiva instalada en el sector, sino que
se produce un cambio de propiedad de los activos existentes y se reduce la
competencia. Se podrian conseguir sinergias mediante economias de escala o
alcance e incremento del poder de mercado. Por otro lado, existe la posibilidad de
financiar el crecimiento, obtener beneficios fiscales y contar con el apoyo institucional
para no perder una actividad artesana ni sus puestos de trabajo. Estariamos,
mercantiimente, ante una fusiébn por absorcion. Pero no parece que exista en el

entorno mas cercano ningln empresario con estas pretensiones.

Otra posibilidad es la adquisicion del negocio por parte de los propios trabajadores,
una alternativa relativamente comdn ante la jubilacion del propietario sin dejar un
sucesor al frente del negocio. Normalmente se suele constituir una sociedad
cooperativa, con apoyo institucional, que permite la continuidad del negocio. En este
caso, dada la especificidad del rol del maestro artesano, es muy complicado que los
trabajadores puedan mantener la actividad en las mismas condiciones. Requeriria la
formacion y/o incorporacion de una persona especialista que asuma las funciones del
actual propietario y supondria también la incorporaciéon de otra persona en tareas
productivas. Se tendrian que dar dos circunstancias, el deseo de todos los
trabajadores de mantener la actividad y la intencién institucional de preservar tanto la
labor artesana, el prestigio, el conocimiento acumulado y el valor sociocultural que
supone, como los puestos de trabajo. Institucionalmente parece mas importante la
primera circunstancia que la segunda, pero para lograrlo se necesita contar con los
actuales trabajadores (por su conocimiento acumulado) y suplir la figura del actual

empresario. Es un planteamiento igualmente complicado. Por otro lado, todavia no se
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ha desarrollado institucional y socio-econdmicamente una cultura que haga que
entidades ad hoc adquieran este tipo de empresas, en esas circunstancias de retiro
del empresario sin continuidad en sus sucesores, a través de la figura de una
fundacién o asociacion para la preservacion del patrimonio artesanal y socio-cultural.
En todo caso, el problema seria el mismo que hemos comentado anteriormente, la

incorporacién de una persona muy experta, para realizar la funcion del empresario.

Otra de las opciones es ser sucedido al frente del negocio, temporal o definitivamente,
por una persona no miembro de la familia. Esto supone las mismas dificultades
comentadas para encontrar a una persona con las capacidades del actual empresario,
para que, de manera provisional (hasta que un sucesor se hiciera cargo) o
permanente, desempefie esa labor. Se puede dar una situacion intermedia y es que el
maestro artesano deja las tareas netamente productivas para mantener solo la
direccién, supervisando el trabajo de aquella persona que le sustituya. La empresa
dejaria de ser una empresa de trabajo y direccién familiar para ser solo de direccion
familiar. Esta situaciébn se podria mantener hasta que los sucesores estuvieran
suficientemente formados para incorporarse al negocio familiar, asumiendo el control
de la empresa. Pero si la situacion de ser sustituido por una persona no miembro de la
familia se mantuviese y el empresario decidiera retirarse, sus sucesores podrian
heredar la propiedad y controlar la labor del directivo no familiar, pasando a ser una
empresa de inversion familiar, en la que ni en tareas productivas ni en la direccion del
negocio estaria ningn miembro de la familia, pero si mantendrian el control ejerciendo

la propiedad.

Otra opcion es la liquidacion del negocio, asumiendo el despido de trabajadores y la
venta de los activos. Obviamente ésta es la menos deseable, supondria la
desaparicion de la empresa familiar conforme se concibe histéricamente como

fabricante de guitarras.

La opcién mas deseable, obviamente, en la incorporacion de un sucesor miembro de
la familia, que sustituya al empresario y que asuma sus funciones directivas, que
adquiera el conocimiento acumulado generacionalmente y la experiencia artesana
necesaria. En esta linea se esta trabajando. Todavia faltan algunos afios para la
retirada de Vicente Carrillo (56) al frente del negocio. Por otro lado, el maestro
artesano puede jubilarse a los 65 afios, como estipula la legislacion laboral espafiola
actualmente, dejando de realizar tareas productivas, pero manteniendo la direccién y

el control de la empresa, en tanto que su hija Lydia (28), adquiere el conocimiento
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necesario del negocio y se forma para lograr la experiencia artesana de su padre. Los
préximos afios son cruciales para la supervivencia del negocio y su continuidad o no

como empresa familiar.
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Resumen

Este trabajo se centra en el andlisis de las razones en que se fundamenta la decisién
de franquiciar la Empresa Familiar. En estas organizaciones, la adopcién de una
estrategia empresarial requiere identificar el punto de encuentro entre razones,
recursos y valores orientadores de las elecciones y, en este marco, no es posible
desconocer el impacto de la influencia de la familia sobre las mismas. En tal sentido,
este estudio es abordado desde la perspectiva de la familiaridad - o Familiness -
concepto relacionado de modo exclusivo con los negocios familiares (Pearson, Carr &
Shaw, 2008). Aunque de reciente utilizacién en las investigaciones sobre Franquicias,
se acepta como enfoque valido para su aplicacion en este contexto, ya que se parte
del supuesto de que esta dotacién particular afectaria esta decision y, en relacion,
permitiria la interpretacion del impacto que tiene la influencia familiar en el

comportamiento empresarial.
Palabras clave: Empresa Familiar; Franquicia; Familiness
1. INTRODUCCION

La dificultad que presentan las empresas familiares para subsistir de generaciéon en
generacion suele atribuirse a un inadecuado conocimiento de las fuerzas o
dimensiones que la componen y que resultan determinantes de las conductas

empresariales: familia, empresa y propiedad. Sin embargo, algunas firmas argentinas
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han logrado hacer transiciones exitosas y crecer a partir de la modalidad de
Franquicia, dado que resulta una forma atractiva de organizacion empresarial al
permitir una rapida expansion con una inversion baja de capital y un control adecuado
de sus procesos de distribucion (Erramilli, Agarwal y Dev, 2002). No obstante, en el
contexto de estas organizaciones los motivos que promueven la adopcién de esta
estrategia presentan cierto grado de complejidad para su andlisis, en particular si se

tiene en cuenta el peso de la familia en las decisiones empresariales.

Desde este trabajo se trata de facilitar una mirada abarcativa del tema mediante la
aplicacion de una metodologia cualitativa, en el intento de ampliar la comprensién de
las razones que impulsan a las empresas de naturaleza familiar a adoptar el modelo
de Franquicia. De modo especifico, se buscara identificar, analizar y describir los

particulares motivos que conducen a la implementacién de esta estrategia.

Para dar cumplimiento a estos objetivos el resto del trabajo se organiza en base a una
estructura que presenta cinco puntos o apartados. En el siguiente a esta introduccion
se realiza una breve revision de la literatura sobre las cuestiones centrales que hacen
a la eleccion de esta estrategia. Seguidamente, se describen las principales
caracteristicas de las organizaciones familiares como resultado de la interaccion
familia-empresa, para abordar luego la decision de franquiciar el negocio familiar.
Concretamente, se pretende interpretar el impacto de la familia en el comportamiento
empresarial, influencia que es estudiada desde la perspectiva del familiness, concepto
relacionado de modo exclusivo con la investigacion enfocada a este tipo de empresas
(Pearson et al., 2008; Frank, Lueger, Nosé & Suchy, 2010). El tercer apartado describe
la metodologia utilizada en el estudio de campo y en el siguiente se expone un estudio
de caso con la finalidad de mostrar las ideas principales del trabajo empirico, como
resultado del analisis y la interpretacion de los discursos de los entrevistados. Por
ultimo, se presentan las conclusiones que se derivan del estudio, sus contribuciones y

limitaciones.
2. MARCO TEORICO DE REFERENCIA
2.1. Franquicia: concepto, partes intervinientes; razones: enfoques.

La Franquicia puede definirse como un acuerdo contractual, a largo plazo, entre dos
partes: el franquiciador, quién ha reconocido una oportunidad en el mercado y ha
creado una nueva empresa para explotarla; y el franquiciado, que ha visto el valor en

esa oportunidad y compra al franquiciador el derecho a replicar el emprendimiento en



. “GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN PYMES”

un nuevo mercado (Combs, Ketchen & Short, 2011). Michel (2003, citado en Baena
Gracia 2009) sostiene gue toda empresa que cuente con el posicionamiento adecuado
y con claras perspectivas de crecimiento, a pesar de sus ventajas e inconvenientes,
observara la Franquicia como una de las alternativas mas rentables y eficaces para
alcanzar el objetivo de cobertura de nuevos mercados. No obstante, la mayor cantidad
de estudios en relacién a la adopcion de esta estrategia han tenido lugar en paises
desarrollados y, en particular, es reducido el nimero de los realizados en el contexto

latinoamericano (Sigué y Rebolledo, 2004; Baena y Cervifio, 2011).

Las investigaciones en este campo han permitido determinar y explicar diferentes
motivos que impulsan a un empresario a franquiciar su negocio (entre otros, Diez de
Castro y Rondan Catalufia, 2004; Baena Gracia, 2009; Gillis y Castrigiovanni, 2010),

los que se resumen a continuacion:

» Conocimiento del mercado: la Teoria de los Costos sostiene que si la decision de
franquiciar es impulsada por la posibilidad de reducir los costos asociados al
monitoreo de la informacién requerida para ingresar a un nuevo mercado - los que
se seran mayores si mayor es la ambigledad de la misma - es posible que esta
informacién sea obtenida a partir de lograr un mayor conocimiento del sector y
permita la subsistencia, en las mismas zonas geograficas, de establecimientos
franquiciados y de propiedad de la compafiia. Es decir, desde esta Teoria se
explica la adopcion de un sistema dual donde conviven unidades propias y
franquiciadas. Finalmente, la adopciéon de este sistema permitiria una mejor
adaptacion a los mercados locales, mantener cierta uniformidad entre los
establecimientos y, ademas, optimizar la gestion por los impactos positivos que se
generan.

» Aprendizaje organizacional: desde este enfoque, la Franquicia se aprecia como la
forma en que se obtiene y transfiere conocimiento en todo el sistema; en tal sentido,
se advierte una relacion positiva entre el aprendizaje organizacional y la propension
de las empresas a expandirse mediante esta estrategia.

» Sefiales de calidad empresarial: algunos franquiciados prefieren iniciar su
expansion mediante la apertura de negocios propios con la finalidad de emitir
signos de solvencia y rentabilidad hacia el mercado y de esta forma atraer e
incrementar el numero de interesados en convertirse en franquiciadores de la
empresa. Este enfoque también aporta una posible explicacion de por qué las

empresas recurren a una mezcla de Franquicia y propiedad.
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» Institucionalidad del esquema: desde la Teoria Institucional es posible argumentar
la existencia de una tendencia general o presién externa que favorece el uso de la

franquicia, lo que explica cierta propension a institucionalizar este modelo.

No obstante esta sintesis presentada como resultado de las revisiones citadas, cabe
aclarar que los autores coinciden en que los enfoques teéricos mas utilizados para
explicar el porqué de la adopcion del sistema de franquicia han sido la “Teoria de la
Agencia” y la de la “Escasez de Recursos” (Baena Gracia, 2010; Gillis y
Castrigiovanni, 2010). Para la Teoria de la Agencia, el propietario y el directivo de una
organizacion -principal y agente, respectivamente- tienen diferentes intereses y
preferencias de riesgo, los que darian lugar al surgimiento de conflictos de agencia
(Jensen y Meckling, 1976). Desde este marco, dénde el franquiciador es el principal y
el franquiciado el agente, para el principal resultard dificil o costoso controlar el
comportamiento del agente; no obstante, optara por franquiciar el negocio si dispone
de informacion cierta y los costos de supervision son bajos, y si las rutinas de
funcionamiento pueden ser estandarizadas mientras las habilidades de gestion se
vuelven menos importantes (Baena Gracia, 2010). Desde la Teoria de Escasez de
Recursos, se admite que para las empresas jovenes y pequefias la Franquicia se
convierte en un medio de desarrollo que les permitiria mitigar la carencia de ciertos
recursos propios (Sigué y Rebolledo, 2004), tales como financieros, capital humano, y
el conocimiento del mercado local (Ketchen, Combs y Upson, 2006). En este sentido,
este enfoque explicaria mejor la decision inicial de implementar la Franquicia, mientras
que la Teoria de la Agencia revelaria aspectos asociados a su adopcién y continuidad
una vez que la empresa logra una escala minima eficiente; sin embargo, no explicaria

un patrén de comportamiento a largo plazo (Gillis y Castrogiovanni, 2010).

Estudios mas recientes -aunque aun insuficientes- han explorado otros argumentos
para dilucidar el motivo que impulsa la adopcién de la Franquicia, enfocandose en la
identidad de los franquiciados y en los recursos del franquiciador. Lawrence vy
Kaufmann (2011), en el marco de la Teoria de la Identidad y coincidiendo con Dada y
Watson (2012), sefialan que los franquiciadores buscarian reclutar aquellos
potenciales franquiciados capaces de alinearse con los valores que identifican a la
organizacion del franquiciador. Desde la Teoria de Recursos, también con soporte
tedrico y empirico escaso (Rau, 2014), Chien (2014) afirma que los recursos con que
cuenta el franquiciador desempefian un papel importante para facilitar la
implementaciéon de esta estrategia, ya que es probable que se convierta en la fuente

insustituible de aquellos nuevos y especiales que requeriria un franquiciado que
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cuente con menor experiencia y conocimiento del negocio e, incluso, el rendimiento de

este Ultimo podria depender de los mismos (Michael & Combs, 2008; Chien, 2014).

De modo especifico, en este trabajo adoptamos esta Ultima perspectiva planteada
para ahondar en el estudio del porqué de la adopcién de la Franquicia en una empresa

de naturaleza familiar.
2.2. Empresa familiar: concepto y particularidades.

Los primeros trabajos realizados en el contexto de la Empresa Familiar se abocaron a
buscar un concepto comin de modo de delimitar el campo de estudio; sin embargo, no
se logré consensuar uno, lo que imposibilité el andlisis y comparacién de los
resultados obtenidos por distintos investigadores (Chrisman, Chua y Sharma, 2005).
En esta blasqueda, los autores la han definido desde tres dimensiones o aspectos
sobresalientes: la propiedad de la familia (Qque en muchos casos se cree que otorga el
derecho de dirigirla), su identificacion con al menos dos generaciones (es decir, la
transferencia generacional) y la participacion familiar en la gestion (Cabrera Suarez y
Garcia Falcén, 1999).

En el afio 2008, el Grupo Europeo de Empresas Familiares (GEEF), en el intento de
acordar una terminologia, aprobd un concepto de Empresa Familiar (EF), segun el
cual, independientemente de su tamafio, es aquella en que: (i) la mayoria de los votos
pertenecen a la/s persona/s fundadora/s de la firma, o que posee/n o ha/n adquirido su
capital social, o bien a sus esposas, padres, hijos, o herederos directos; (ii) en la
gestion o direccién de la compafiia participa al menos un representante de la familia (o
pariente); (iii) si las compafiias cotizan en bolsa, los puntos anteriores son aplicables
siempre y cuando la familia cuente con los derechos de voto suficiente como para
ejercer influencia en la toma de decisiones. Sin duda, esta influencia otorga una
dindmica propia a estas empresas, razoén por la cual se han propuesto varios modelos
para su estudio. Entre estos, el Modelo Evolutivo Tridimensional de Gersick, Davis,
McCollom y Lansberg (1997) ha resultado de gran utlidad para abordar las
problematicas derivada del solapamiento de las relaciones familiares y empresariales.
Para los autores, las EF se describen por la coexistencia de tres subsistemas
interdependientes y, al mismo tiempo, sobrepuestos: empresa, familia y propiedad
(Figura 1):
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Figura 1: El Modelo Evolutivo Tridimensional
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Fuente: Gersick et al., 1997 (pp.18).

Los autores del modelo argumentan que cada subsistema contiene sus propias
necesidades, objetivos, etapas de desarrollo y un avance evolutivo que se modifica a

su propio ritmo, aunque al hacerlo impacta en los demas.

La dimension evolutiva de la familia se sustenta en el ciclo vital del desarrollo humano.
Considerando la edad de los miembros de cada generacion, se suceden las etapas
familia empresaria joven, ingreso a la empresa, la del trabajo conjunto hasta llegar al
traspaso generacional, y las mayores preocupaciones van pasando desde cémo
establecer las relaciones trabajo-familia, como afrontar la transicion de los hijos desde
su juventud a la edad madura y facilitar el proceso de toma de decisiones relativas a
sus carreras dentro o fuera de la empresa, como alentar el manejo constructivo de los

conflictos y, finalmente, como transferir el liderazgo.
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En cuanto a la dimension evolutiva de la propiedad, se analiza que la mayoria de las
EF es iniciada por un propietario Unico. Luego, cuando la segunda generacién se
incorpora, transita por la etapa sociedad de hermanos y finalmente, si la tercera
generacién logra incorporarse a la empresa se convertira en consorcio de primos y la
propiedad se volvera “multifamiliar” (Leach, 1993). Cada etapa presenta un reto
particular: en la primera - cuando la toma de decisiones se encuentra concentrada en
el fundador - el mayor problema sera como lograr la autofinanciacién y capitalizacion vy,
al mismo tiempo, elegir una estructura de propiedad para la generacion de los hijos; en
la segunda - en la que habra dos o mas hermanos con el control de la propiedad - sera
imperioso establecer un proceso que facilite compartir ese control y, asimismo, retener
el capital. Por ultimo, en la tercera etapa, el principal desafio ser4 administrar la
complejidad de la familia y de la propiedad.

En la dimensién evolutiva de la empresa los autores analizan tres periodos. El inicial
abarca la fundacion de la empresa y los primeros afios, en los que lo importante y
urgente es como sobrevivir. En la generalidad de los casos, la propiedad le pertenece
a un propietario que pone gran énfasis en el control y concentra la toma de decisiones;
ademas, buscara financiarse con sus propios recursos o bien con los provenientes de
la familia, la estructura organizacional de la empresa es minima y los procesos
sufririan modificaciones segun las urgencias del dia a dia lo requieran. Esta fase
puede coincidir con la etapa de familia joven. Le sigue la de expansion/formalizacién
que abarca el periodo desde que la empresa se establece en el mercado y ha logrado
estabilizar las operaciones definiendo rutinas predecibles. En esta fase, las habilidades
requeridas para llevar la empresa adelante suelen ser mayores; también se requiere
de una planificacion mas formal que permita determinar posibles cursos de accion. El
periodo final -0 de madurez- describe el punto donde el producto deja de evolucionar,
la cuota de mercado se reduce y el crecimiento se desacelera. No obstante, es posible
revertir esta situacion mediante un enfoque estratégico orientado al crecimiento. Por
tanto, salir de la fase de madurez requiere de una renovacion ya que, en su defecto,

aconteceria la muerte de la empresa (Cabrera Suarez y Garcia Falcon, 1999).

Al igual que la definicion del GEEF (2008), el Modelo Evolutivo Tridimensional destaca
una particularidad de estas organizaciones, que al mismo tiempo es fuente de su
heterogeneidad y de caracteristicas distintivas: la interaccion entre familia propietaria y

empresa, como resultado de la influencia que ejerce la primera sobre el negocio.

2.3. La “familiaridad” como aspecto distintivo de la EF.



. “GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN PYMES”

La superposicion de las tres dimensiones (familia, propiedad y empresa) puede verse
como el germen de desafios o conflictos que se suceden en las distintas etapas, pero
también de un conjunto Gnico de recursos, los que han sido agrupados con el término
“familiaridad” (o familiness, por su acepcion en inglés). Habberson y Williams (1999)
acuflaron el concepto en el marco de la Teoria de los Recursos, enfoque
predominante en las investigaciones que han buscado explicar la familiaridad (Frank et
al., 2010; Weismeier-Sammer, Frank & von Schlippe Weismeier, 2013). Para
Astrachan, Klien, Kosmas & Smyrnios (2002) la fuente de estos recursos se encuentra
en: (i) el ejercicio del poder que otorga la propiedad familiar; (ii) la experiencia con la
gue contribuyen sus miembros al negocio (y que es activada mediante la transferencia
generacional); (iii) una cultura propia reflejada en aquellos valores compartidos en la
empresa y que favorece el compromiso de los miembros de la familia (escala F-PEC
por sus siglas en inglés, segun Klein, Astrachan & Symrnios, 2005).

De tal modo, mientras el poder puede contribuir tanto a generar un marco normativo
como recursos financieros, la experiencia permitiria aprovechar recursos resultantes
de esfuerzos realizados en el pasado y el desarrollo de una cultura comdn aporta
aguellos de naturaleza intangible, derivados de compartir una visibn y valores
significativos; luego, las tres fuentes, combinadas, convergen en la creacién de
recursos especificos y funcionales a la organizacién, incluyendo conocimientos y
habilidades (Klein et al., 2005). Zewllenger Eddleston & Kellermanns, (2010) agregan
que los mismos son el resultado del comportamiento y las habilidades de la familia
demostradas en la empresa (como esencia de su participacion) y la identidad basada

en la percepcion de la empresa como negocio familiar.

Asi entonces, la familiaridad refiere a un constructo multi-dimensional que puede
afectar a la ventaja competitiva de las empresas familiares y por tal motivo solicita una
mayor comprension (Pearson et al., 2008). Sirmon y Hitt (2003) analizaron los
componentes o elementos sobre los que se cimienta este constructo y distinguen, en
primer lugar, la particularidad del capital humano que integra la EF, ya que la dualidad
de las relaciones que mantienen sus miembros (familia-empresa) crea un contexto
Gnico para la adquisicion de habilidades y, en particular, para la transmision de

conocimiento tacito.

Luego, destacan la existencia de un capital financiero peculiar -al que llaman capital
financiero paciente- ya que se refiere a las inversiones que estas empresas realizan

sin esperar retornos inmediatos, mas bien con un horizonte de largo plazo que se
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fundamenta en su ambicién de continuidad. De la integracién de los recursos Unicos
mencionados se construye el capital de supervivencia, que simboliza a aquellos
recursos personales que los miembros de la familia estan dispuestos a prestar, aportar
o compartir para el beneficio de la empresa (mano de obra, préstamos monetarios,
inversiones...); este capital dependera de las caracteristicas de las relaciones familia-
empresa y el compromiso de cada miembro, y es el que podria auxiliar, por ejemplo,
en periodos econdmicos desfavorables. Ademas, junto al capital financiero paciente
afecta la posibilidad de adquirir y absorber recursos, mientras el capital humano es el

que lograria un mejor aprovechamiento y desarrollo de los mismos.

Un cuarto componente ha despertado una particular atencién - incluso como
perspectiva distintiva adoptada por los investigadores para explicar la familiaridad - y
es el resultante de la fuerza de los lazos familiares y de los vinculos que se construyen
dentro y fuera de estas organizaciones. Se trata del capital social de las empresas
familiares. Sirmon y Hitt, (2003) distinguen en su conformacién tres dimensiones: (a)
dimensién estructural, que refiere a la estructura de relaciones que se genera en las
interacciones sociales, e incluye tanto sus patrones como la fuerza de los mismos, y la
capacidad de los miembros de la EF para utilizar y re-utilizar redes de vinculos
(aspecto que reflejaria una ventaja de estas empresas sobre las no familiares, si se
considera que los individuos empleados en estas Ultimas tienen menos posibilidades
de construir este tipo de redes en el lugar de trabajo); (b) dimensién cognitiva, que
representa a una vision y un propésito compartidos, asi como un lenguaje particular,
historias y una cultura propia; se trata de elementos que son conocidos y entendidos
por los miembros de la empresa familiar, que favorecen la comunicaciéon y la
integraciéon de las ideas compartidas; (¢) dimension relacional, son los recursos
creados a partir de estas relaciones personales, como la confianza, las normas, las
obligaciones y la identidad; estos vinculos personales crean lazos Unicos,
generalmente duraderos, que impactan en el comportamiento. La existencia de este
capital social es el que hace que las empresas familiares sean dificiles de imitar por
las no familiares, dado que es probable que el capital social empresarial de estas
organizaciones se desarrolle con fuertes componentes del capital social familiar
(Pearson et al. 2008; Weismeier et al.,, 2013). Adicionalmente, Sharma (2008)
diferencia dos tipos de capital social: el capital social emocional, que puede
configurarse en el seno de la familia o en el seno de la empresa (y, en todo caso, es el
resultado de los fuertes vinculos familiares y de las emociones que comparten sus

miembros) y el capital social puente, que se construye en base a las relaciones que la
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empresa mantiene con terceros, como clientes y proveedores. De manera que, y en
relacién al argumento de Sirmon y Hitt (2003), las empresas familiares tienen mas
probabilidades que las no familiares de generar un mayor valor en las alianzas, debido
a la riqueza del capital social derivado de sus relaciones construidas interna y

externamente.
2.4. Los recursos de la empresa familiar frente a la adopciéon de la Franquicia.

La vision a largo plazo que caracteriza a estas empresas, el compromiso y dedicacién
de sus miembros, el orgullo de pertenecer y los valores compartidos podria influir
positivamente en sus decisiones de crecimiento, al convertirse en fuente de fortalezas
y recursos, garantizando asi la continuidad del negocio (Fuentes, Hernandez y
Vallejos, 2008). Mé&s recientemente, Sirmon, Hitt, Irlanda y Gilbert (2011) argumentan
gue la ventaja competitiva de las EF depende, en gran parte, de la capacidad para
gestionar sus recursos distintivos y, en relacion, Memili, Welsh, & Kaciack (2014)
sugieren que las empresas familiares pueden exhibir niveles mas altos de capital a
nivel colectivo que las empresas no familiares debido a su propia naturaleza,
sustentada en los vinculos entre sus miembros y la confianza resultante, la historia
compartida y una orientacion al largo plazo, aspectos que impactan en la capacidad de
la organizacién para movilizar estos recursos y lograr resultados, favoreciendo asi la

adopcion de la Franquicia.

Chirico, Ireland y Sirmon (2011) revelan que la Franquicia ofreceria al subsistema
empresa una oportunidad para su crecimiento, y al subsistema familiar la posibilidad
de acrecentar y fortalecer su capital social (componente basico de su familiaridad,
segun se ha expresado en el punto anterior). En relacién, Carlock y Ward (2002)
subrayaron antes que la adopcidn de una estrategia de crecimiento en estas
organizaciones requiere identificar el punto de encuentro entre razones, recursos y
valores que orientan el accionar de sus sucesores, aspectos que se transforman en el
pilar del proceso de planificacion. A igual que Combs et al. (2011), Chirico et al. (2011)
resaltan la escasez de estudios sobre la adopcion de esta estrategia desde la Teoria
de Recursos, aun cuando la Franquicia es una forma de cooperacién entre empresas
en la que el franquiciador y el franquiciado comparten recursos complementarios como
base para crear ventajas competitivas y valor para clientes y otras partes interesadas.
Desde esta perspectiva, puede concebirse la familiaridad como una perspectiva valida
para la investigacién de la Franquicia en el &mbito de estas organizaciones, que al

mismo tiempo genera oportunidades para comparar franquiciadores y franquiciados
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familiares y no familiares (Combs et al., 2011). Puntualmente, Chirico et al., (2011)
demuestran como los atributos distintivos de las empresas familiares, resultantes de la
concentracion de la propiedad y la gestion dentro de una unidad familiar con miembros
gque se esfuerzan por mantener la relacién familia-negocio, proporciona un paquete de
recursos particulares -mayormente de naturaleza intangible- que conducen a altos

niveles de creacion de valor.
3. METODOLOGIA

La metodologia empleada en este trabajo es de tipo cualitativo, a partir del estudio de
un caso, acorde a la propuesta de Nordqvist, Hall & Melin (2009) para el estudio de la
EF. Los autores consideran que el enfoque cualitativo contribuye a la comprension de
la complejidad propia de estas organizaciones. La unidad de estudio es una PyME de
propiedad familiar ubicada en la localidad de Tandil (Argentina), dedicada a la
produccion semi industrial de cremas heladas, en cuya direccion hay miembros de la
segunda y tercera generacion, y que ha logrado expandirse mediante el modelo de
Franquicia. Se ha optado por estudiar un caso Unico, considerando la gran oportunidad
que ofrece el mismo para el aprendizaje (Villarreal Larrinaga y Landeta Rodriguez,
2010). Los datos primarios fueron obtenidos a partir de una entrevista personal
realizada en junio de 2019 a quienes hoy se encuentran en la direccion de la empresa.
La técnica utilizada para la recoleccién de la informacion ha sido un cuestionario de
elaboracion propia sobre la base de un reducido nimero de preguntas y formuladas de
forma amplia, en conformidad a las necesidades de la investigacion. La aplicacion de
este cuestionario pretende dar coherencia al proceso de busqueda de resultados,
alineado al marco teérico como punto de referencia permanente en el andlisis de la
evidencia. EI mismo se estructur6 en 3 (tres) bloques: los 2 (dos) primeros con
preguntas destinadas a recabar informacion general de la empresa y del entrevistado,
y el tercero se enmarco en los componentes de la escala F-PEC. Ademas, se busco
integrar la informacién obtenida desde otras fuentes, tales como articulos de prensa

publicados y la pagina web de la empresa.

Las entrevistas tuvieron lugar en la misma empresa, y se llevo registro de las mismas
mediante audio y anotaciones de dos de los investigadores que participaron de las
entrevistas. Finalmente, a partir de la desgrabacion de las mismas, las respuestas
obtenidas han sido transcriptas para obtener los resultados y conclusiones a partir del
analisis de los discursos, de modo de circunscribir el marco empirico al marco

referencial y lograr una clara estructuracion del informe final.
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4. PRINCIPALES RESULTADOS
4.1. Descripcion del caso de estudio.

La empresa se inicié en el afio 1970, en Cdrdoba (Argentina), cuando es fundada por
dos cufiados con el objetivo de fabricar y comercializar cremas heladas en un mismo
local. Mas tarde la sociedad se disuelve pero uno de ellos -que finalmente se radica en
Tandil luego de realizar el servicio militar- decide continuar con la actividad e instala
una pequefia fabrica artesanal de helados en esta ciudad bonaerense, en el afio 1976.
Su fundador fue, sin duda, un emprendedor: antes de incursionar en la elaboracion de
helados se dedic6 a la sastreria y luego a la compraventa de heladeras y camaras
frigorificas. En la fabrica de helados trabajé hasta su fallecimiento (en el afio 1996)
momento en que se hacen cargo de la empresa su Unica hija y su marido; en cierta
forma esta transicion fue traumatica ya que los mismos no se encontraban trabajando
en la firma. Ademas, el traspaso supuso un cambio en el estilo de liderazgo que se
volvié menos paternalista; no obstante, los objetivos y la forma de trabajo del fundador
continuaron impactando en las decisiones empresariales. Mas adelante, los dos nietos
del fundador comienzan a tener una participacion cada vez mas activa, en especial el
nieto quien, contando con una formacién universitaria en gestion, asume una posicién
gerencial. Es asi que, en la actualidad, es continuada por miembros de la segunda y
tercera generacion, quienes hoy se dedican a la produccién de helados semi

industriales.

Transcurridos veintitrés afios del primer traspaso generacional, los sucesores se
mantienen fieles a los principios del fundador, conservando las ganas de progresar
con la marca y apostando a la calidad de los productos y a superar las expectativas de
los consumidores. Desde este criterio, en el proceso de crecimiento se han ido
incorporando nuevas tecnologias y se han promovido distintas innovaciones. En
relacion, cabe mencionar que alrededor del afilo 2000 se produce el cambio mas
grande de la empresa a nivel de imagen, cuando ademas se incorpora a los locales de
expendio el servicio de cafeteria y se le da un nuevo impulso al sistema de
Franquicias, formalizando entonces los acuerdos con terceros que habia iniciado el
fundador en los anos ’80. En relacidon a sus comienzos, cabe agregar que la empresa
ha diversificado su oferta realizando distintos tipos de productos - como por ejemplo
los helados para diabéticos y celiacos o el alfajor helado de reciente incorporacién y
gran aceptacion - y servicios de catering para eventos y de cafeteria en los puntos de

venta.
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Actualmente, la empresa cuenta con 5 (cinco) locales propios -entre los que se
distribuyen en total 36 (treinta y seis) empleados- y 12 (doce) franquiciados en la
mencionada ciudad, mas 30 (treinta) Franquicias otorgadas en el sudeste de la
Provincia de Buenos Aires y 10 (diez) distribuidas entre las provincias de Salta y Jujuy.
La totalidad de la propiedad continla en manos de la familia. La empresa ha actuado
mayormente en un mercado regional - delimitado a la Provincia de Buenos Aires -
hasta la reciente incursibn en el noroeste del pais. Se reconoce un alto
involucramiento de padres e hijos en la direccién y gestion de la misma, aunque el
resto de los miembros de la familia tiene escasa o nula participacion. El hecho de ser
una empresa familiar afecta mas a la familia propietaria que a la empresa en si, ya que
muchas veces los problemas y decisiones por tomar se trasladan al seno de la familia

generando inevitables y transitorias interferencias.
4.2. Andlisis del discurso.

De la transcripcion y andlisis de las entrevistas realizadas surgen ciertos aspectos a
considerar como facilitadores de las estrategias implementadas tendientes al

desarrollo de la empresa familiar abordada, los que a continuacién se exponen:

» Profesionalizacién: por eleccién personal el nieto del fundador ha continuado una
carrera universitaria y cuenta con estudios de posgrado, los que ha realizado luego
de aprender el trabajo junto a su abuelo y a sus padres (“...recuerdo que después
del colegio venia a la fabrica para estar con el abuelo™); la decision de estudiar ha
sido impulsada por su necesidad de “abastecerme de nuevas herramientas de
gestion”. De igual forma, la nieta mayor se ha graduado en Psicologia; su carrera
también esta fundada en una eleccién personal y, si bien no se ha involucrado en
tareas inherentes a la direccibn o gestion de la empresa, asesora en lo que
respecta a seleccion de personal. Adicionalmente, se ha contratado personal no
familiar con estudios universitarios: un graduado cualificado para desenvolverse en
el area de produccion y en el desarrollo de nuevos productos, y estudiantes
avanzados de Ciencias Econdémicas. Hoy por hoy, se asume el proceso de
profesionalizacibn como un imperativo para crecer en un mercado con grandes
competidores.

» Vision a largo plazo: en el desarrollo de nuevos cursos de accion es fundamental
la vision que tuvo entonces el fundador, en épocas tempranas de la empresa
cuando tienen lugar las primeras Franquicias - “...entonces el abuelo hablaba de

i

concesiones...”- si bien se ha ido modificando ante la necesidad de reaccionar
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“

frente a cambios en el contexto. Por ejemplo, “...es una de las pocas empresas
locales que utilizan capital ajeno para crecer, promoviendo la generacién de nuevas
bocas de expendio a través del sistema de Franquicias’.

Cultura estable: los valores de la segunda y tercer generacion son consecuentes
con los que fueron transmitidos por el fundador, desde el inicio de la empresa. Esta
transmisién se hizo “de forma natural, en el dia a dia, en el &mbito de la familiay en
la empresa’”. Los valores centrales son: mantener la calidad del producto y siempre
mejorarla, proteger las buenas relaciones con los proveedores y una orientacion a
la familia. En efecto, se conserva - como en tiempos en que los que estaba el
fundador - una orientacion a la familia y de manera congruente intentan transmitir
estos valores a los empleados no familiares (“... es decir, queremos que la esencia
no cambie”). No obstante, lo que podria indicar una filosofia que prioriza intereses
familiares sobre empresariales es al menos puesto en duda, por la visién de sus
seguidores respecto a mantener esta orientacion, pero concientizados en la
necesidad de “no admitir a otros que no formen parte de la familia nucleo, ni pensar
en imponer la empresa a generaciones futuras.” Esta posicion refleja un intento por
orientar las acciones con un criterio empresarial, de manera de equilibrar el
bienestar de la familia y de la empresa.

Flexibilidad frente al trabajo, al tiempo requerido y al dinero: se ha realizado
una clara descripcion de los puestos en base a capacidades, donde los miembros
de la segunda generacién se reparten la gestién del area productiva, del area de
compras Yy la financiera, y el nieto del fundador se encarga de la gestién diaria del
negocio; los tres comparten la tarea de planificacion; como ya fue expresado, la
nieta colabora desde su formacion profesional. De todas maneras, esta descripcion
detallada no refleja lo que las personas realizan en realidad, ya que ‘prima el
criterio de colaboracion”. También es flexible el sistema de remuneracién a los
integrantes de la familia: “...atiende las necesidades de los miembros, pero siempre
que exista primero disponibilidad de fondos.”

Vinculos con terceros: el fundador construyd “relaciones familiares con los
proveedores”, y solo cuando enferm6 fue explicito sobre la importancia de
conservarlas. En palabras del entrevistado: “...de hecho, se conservan proveedores
desde hace afos, ya que eran proveedores en la época de mi abuelo; algunos con
un trato de amigos, aunque solo nos habiamos comunicado por teléfono durante
mucho tiempo...por eso, alguna vez viajamos a conocerles la cara’.

Rapidez en la toma de decisiones: el proceso se circunscribe a las personas que

integran la familia, para lo cual “...mantenemos una comunicacion muy fluida”.



. “GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN PYMES”

» Recursos humanos: se intenta transmitir al personal el valor de la calidad, de las
buenas relaciones y de conservar un ambiente familiar; en tal sentido, se distinguen
tres oportunidades en que tiene lugar esta socializacion: cuando el empleado
ingresa a la empresa - mediante charlas de induccion a cargo de quienes tienen
cierta antigliedad en el trabajo- a través de charlas periddicas, o cuando se
plantean situaciones problematicas, de modo que los valores se transformen en
impulsores de soluciones. Por otro lado, los directivos consideran con mayor
conviccién que “los recursos humanos son el activo mas importante” y aprecian que
consideren el compafierismo como valor y tengan iniciativa (concebida esta como
predisposicién al trabajo) y, en tal sentido, en el proceso de seleccién creen
fundamental “estudiar el perfil de las personas que se incorporaran a la empresa’, e
invierten en capacitaciéon de conocimientos y habilidades para aumentar la aptitud
de los empleados para un puesto y para lograr una mayor retencion del personal

que conforma la organizacion.

Frente a los aspectos mencionados, cabe resaltar cierta renuencia a formular por
escrito los planes que determinan los cursos de accién a seguir y la ausencia de
instrumentos formales que aborden la sucesion y delimitacion de aspectos
empresariales y familiares. No obstante, se admite que “...no hay un acuerdo formal,
pero en lo informal esta todo estipulado”, y ademas cuentan “con asesoramiento al

respecto y lectura de material especifico”.

En cuanto a la etapa de desarrollo en que se encuentra la empresa objeto de estudio,
puede decirse que la misma atraviesa por la de madurez, ya que ha superado la fase
donde busca establecerse en el mercado y estabilizar las operaciones en una rutina
predecible, y refleja en su expansién un claro enfoque estratégico orientado al

crecimiento y a evitar la desaceleracion.

Si se analiza la dimensién de la familia, si bien ya hubo una “cesion de la batuta”, se
ubicaria en la fase “trabajo conjunto” de la segunda y tercera generacién. Cabe
resaltar, como aspecto que facilita y asegura la continuidad del negocio, las
condiciones en que se incorpora la tercera generacion: ‘por interés personal, al

considerar la importancia de aprender el trabajo con la practica”.

Por dltimo, si se analiza la dimensién de la propiedad, esta es compartida por los
sucesores del fundador: su hija y cdnyuge, y los hijos de ambos (aunque solo el nieto

participa de la direccion, mientras la nieta asume el rol de colaboradora). Como ya ha
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sido sefialado, coinciden en considerar que en la propiedad y en la gestién: “no se ira

mas alla de admitir a quienes forman la familia nucleo”.

Esta caracterizacion se enmarca en las dimensiones analizadas por Gersick et al.
(1997) a través del Modelo Evolutivo Tridimensional, conscientes de que esta se
realiza en un momento determinado de la evolucion de la firma, pero que la relacién

entre la empresa, la familia y la propiedad es siempre dinamica.

En cuanto al crecimiento empresarial y los criterios considerados para franquiciar, se
conjugaron “la necesidad de utilizar la capacidad ociosa en términos de produccion”,
situacion que permite vislumbrar la necesidad de aprovecharla para crecer, pero
evitando los mayores costos operativos y de contratar y controlar el personal. Este
motivo impulsa las primeras alianzas - “ni siquiera enmarcadas entonces como
Franquicias” - que surgieron en los afios ochenta, “cuando el abuelo (fundador)
escuchando propuestas de amigos, empieza a vender el producto en puntos de ventas
atendidos por estas personas, en ciudades vecinas” Esta estrategia evitd la
asignacion de mayores recursos financieros. Los entrevistados también manifestaron
que la expansion mediante la apertura de Franquicias en lugar de locales de propiedad
les permitid: “evitar los mayores riesgos de abrir nuevos locales y de seleccionar y
contratar personal”. Asimismo, facilité la alineacién de intereses entre franquiciador y

franquiciado.

La adopcion de un sistema dual que permite la coexistencia de unidades propias y
franquiciadas en la misma zona, se explica en parte por esta misma razoén, ya que: “los
resultados alcanzados y los estandares desarrollados para las unidades propias se
aplican y permiten testear los resultados de las unidades franquiciadas”.
Simultaneamente, expandir el negocio para tener una mayor cobertura de la zona:
“permiti6 aprender en base a los problemas que tuvieron que resolver los

franquiciados en mercados diferentes”.

Finalmente, consideran que los posibles recursos valorados por los interesados en
franquiciar son “la calidad del producto, la credibilidad de las personas y la imagen de
la empresa”. Sefalan, puntualmente, que la formalizacion de las Franquicias en un
mercado tan distinto como es el del noroeste argentino, no se hizo en base a un
estudio de mercado previo sino que respondid al interés y blsqueda por parte de los
franquiciados, quienes conocian y valoraban sus productos, como también la imagen

familiar de la empresa:”... se acercaron ellos y dijeron que les gusto el producto...la
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imagen. Sabian que éramos una familia al frente del negocio. Tuvimos entonces varias
reuniones; en principio no se justificaba para abrir solo un local...asi que viajaron ellos
y viajamos al norte con mi padre...creo que ser parte de una empresa familiar tuvo un

7

valor...” A tal efecto adquirieron un nuevo vehiculo para hacer de modo exclusivo la
distribucion del producto en esta nueva zona, y dotado al efecto de 2 (dos) equipos de
frio: “primero se tercerizé...pero surgieron problemas de frio, en la entrega del
producto...entonces decidimos invertir en otra unidad propia. Ya contdbamos con
cuatro porque la logistica en la zona nuestra siempre habia sido propia y los
franquiciados sabian que la mercaderia siempre llegaba bien...y nuestros choferes lo

tomaron muy bien...”

Los motivos para promover el crecimiento del negocio por parte de las generaciones
que suceden al fundador se sustentan en la biusqueda de rentabilidad empresarial, y
en tal sentido, se enmarcan dentro de los considerados tipicamente empresariales. En
efecto, puede apreciarse que las razones alegadas para franquiciar y mantener un
sistema dual de Franquicias permiten advertir una clara orientacion al desarrollo de la
empresa desde un criterio de eficiencia, reconociendo que el mayor prestigio
alcanzado como la reputacion familiar y la imagen afianzada de la empresa, si bien
son metas deseables “...no surgen como objetivos prioritarios a alcanzar, aunque Si
las nuevas Franquicias que se van formalizando pueden ser una consecuencia de

éstos”.
5. CONCLUSIONES

El caso permite ilustrar una Empresa Familiar que ha adoptado la Franquicia como un
modelo de negocio orientado al crecimiento y la expansion. En la actualidad, la
empresa objeto de estudio atraviesa la etapa de madurez, con un enfoque estratégico
orientado a mantener el crecimiento mediante estas alianzas. La familia se ubica en la
fase “trabajo conjunto” - aunque de la segunda y tercera generacion - y demuestra una
clara orientacion empresarial. Por Ultimo, la propiedad es compartida por los sucesores

del fundador: su hija'y conyuge, y los hijos de ambos.

En relacion a los criterios considerados para franquiciar, el trabajo empirico permite
reconocer que la decision inicial se justifica en parte desde la Teoria de Escasez de
Recursos, ya que en las primeras alianzas se atendié a la necesidad de utilizar la
capacidad ociosa, de modo de aprovecharla para crecer pero evitando incurrir en

mayores costos. Segun argumentan los miembros de esta EF, la adopciéon de este
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sistema -aunque principalmente su continuidad- también se explica desde la Teoria de
la Agencia, por cuanto la expansién mediante la apertura de Franquicias en lugar de
locales propios les evitd los mayores costos que demanda la instalacién y el control de
estos Ultimos, como también el riesgo de seleccién adversa en la contratacion de
personal y directivos. Al mismo tiempo - y desde el enfoque del Aprendizaje
Organizacional- se reconoce que la expansion mediante esta estrategia permitio
aprender frente al surgimiento de problemas nuevos, en los distintos mercados a los

gue fueron accediendo.

No obstante, en la actualidad los entrevistados reconocen ciertos recursos que son
valorados por los interesados en franquiciar: no solo la calidad del producto y la
imagen de la empresa, sino también la credibilidad de las personas que la integran -la
familia - y los lazos establecidos con terceros. Desde esta perspectiva, puede
afirmarse que, independientemente de las razones iniciales que llevaron al fundador a
adoptar y continuar con la modalidad de Franquicia, los recursos distintivos de esta
empresa - mayormente de naturaleza intangible e intransferible y generados a partir de
relaciones personales solidas y una vision y propositos compartidos - le ofrece hoy a la

empresa nuevas oportunidades para crecer mediante este sistema.

En correspondencia con el marco tedrico sobre familiness, el estudio empirico
permitiria reconocer como germen de estos recursos: (i) la propiedad familiar; (i) la
experiencia con la que contribuyen sus miembros al negocio, que es puesta de
manifiesto en las dos generaciones que se incorporaron para continuar con el proyecto
de su fundador; cabe destacar en este punto el valor de un intangible como es el
conocimiento tacito transmitido por el abuelo-el creador de la empresa-como también
el nivel de formacion de la generacion mas joven gque provee de herramientas, ideas y
diferentes puntos de vista para contribuir al desarrollo de aquellas estrategias
empresariales que le permiten generar un mayor valor; y, (iii) una cultura propia
reflejada en aquellos valores transmitidos desde su fundacion, tales como mantener y
mejorar la calidad del producto y proteger las buenas relaciones con los proveedores,

clientes, empleados y franquiciadores.

En efecto, se trata de una empresa familiar profesionalizada que mantiene una vision a
largo plazo, en la que se destaca como fortaleza el desarrollo de un capital social
resultante de fuertes lazos entre los miembros de la familia y con terceros, y sostenido

en valores ampliamente compartidos.
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Si bien se reconoce como mayor limitacién del trabajo la aplicacion a un solo caso de
estudio, se espera que el mismo permita ilustrar y ampliar la comprension teoérica del
fendmeno desde una perspectiva interpretativa con el propdsito de entender las
elecciones estratégicas de las organizaciones de este tipo. De modo especifico,
esperamos que resulte un aporte a las investigaciones realizadas en relacion a la
decision de franquiciar desde el enfoque de la familiaridad-cuya utilizaciébn se ha
reconocido insuficiente- ya que nuestro andlisis ofrece un ejemplo practico del éxito de
una empresa de naturaleza familiar que ha crecido mediante esta estrategia

empresarial.

Asimismo, en futuras investigaciones serd necesario profundizar el analisis de los
aspectos identificados con la posibilidad de ampliar el estudio a la totalidad de las
empresas familiares de la region Centro de la Provincia de Buenos Aires que
compartan la particularidad de desarrollarse mediante Franquicias, con la finalidad de
corroborar o rebatir las razones implicitas en diferentes casos, y en relacién a las

dimensiones analizadas.
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Resumen

El articulo analiza la problematica de las capacidades de los pequefios productores
audiovisuales a partir de un analisis empirico del caso argentino. La ponencia se basa
en informacién recogida a una muestra de muy pequefios productores audiovisuales, a
fines del 2017. El analisis de las capacidades se basa en informacion respecto a la
formacion educativa, las vinculaciones y la complejidad de los proyectos de estos
pequefios agentes del &mbito audiovisual. En la ponencia se sugiere un modelo de
funcionamiento del proceso de creacion de capacidades en el ambito audiovisual

argentino.
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1.1 Principales ideas

La ponencia se inscribe en un tema més general de estudio: el de las capacidades en
el ambito productivo. Es un area interdisciplinar de interés en la que confluyen las
ciencias econdmicas y el estudio de los negocios, la sociologia y la antropologia
industrial y la psicologia organizacional, entre otras. El estudio de las capacidades
(para algunos autores competencias) tiene su origen en la idea de que las
organizaciones y los individuos se diferencian no sélo por ciertas caracteristicas que
podriamos llamar cuantitativas sino, y sobre todo, por ciertos elementos cualitativos.
Por ejemplo, en el caso de las empresas, si bien dos firmas pueden producir el mismo
bien o servicio con la misma dotacion fisica de equipamiento y mano de obra, su
desempefio (por €j. en términos de su productividad) puede ser muy distinto; esa
diferencia en el desempefio se explica por las capacidades diferenciales.

Si bien hay ya una extensa bibliografia internacional que privilegia la perspectiva de
las capacidades en el analisis de las organizaciones, no se ha trabajado demasiado
esa perspectiva en el andlisis de la produccién audiovisual en general y menos aun en
el caso de paises como la Argentina. La Argentina tiene una nutrida historia en los
diversos segmentos que constituyen la produccion audiovisual (cine, TV, publicidad,
produccién audiovisual alternativa) y ha construido significativas capacidades a la
escala del complejo productivo, de cada uno de sus segmentos, de sus organizaciones
(empresas, instituciones) y de sus recursos humanos. Una parte muy grande de las
organizaciones son muy pequefias. No hay aun un examen sistematico de esas
capacidades y de las potencialidades y limitaciones de este tipo de organizaciones.
Mas aun, hasta hace unos afios se habia avanzado muy poco en la bibliografia
internacional en medir de manera sistematica esas capacidades en el ambito
audiovisual (Miller y Shamsie 1996). Hasta donde sabemos, no ha habido
contribuciones en la Argentina que hayan intentado explorar y medir las capacidades

de los agentes de la produccion audiovisual.

Esta ponencia contribuirA a generar un mejor conocimiento tedrico de esas
capacidades y de los contextos en los cuales se generan. Ese conocimiento seria de
utilidad para el sector publico, los ambitos privados empresariales y las instituciones.
Seria posible, por ejemplo, priorizar areas en las cuales concentrar la formacién y los
recursos especificos de las politicas de fomento al complejo. Respecto a esto ultimo,
el estado nacional y casi todos los estados provinciales tienen politicas de apoyo para

la produccion audiovisual (Borello, Motta y Fleitas 2019). Esas politicas podrian
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estructurarse de una mejor manera para profundizar algunos aspectos de esas

capacidades y para complementarlas.
1.2 Contenido

En la seccién que sigue se hace una breve resefia de la bibliografia existente sobre el
proceso de desarrollo de capacidades en el &mbito productivo y especialmente en la
produccién audiovisual. La resefia concluye con una identificacion y caracterizacion de
las principales dimensiones que son relevantes en el proceso de formacién de

capacidades.

En la tercera seccion se dan algunas precisiones respecto a la realizacion de la
encuesta a pequefios productores audiovisuales en la que se basa esta ponencia. Se
describe el modo en el cual fue realizado el relevamiento y los principales ejes de
indagacion. En esa seccion se explica, también, el modo en el cual se construy6 el

indicador de capacidades y las variables que lo constituyen.

En la cuarta parte del trabajo se analizan los datos recogidos en la encuesta
mencionada desde la perspectiva de las capacidades. Primero se describe la
informacion obtenida para cada una de las dimensiones para luego vincular cada
dimensién con las otras. La Ultima seccién sintetiza las principales conclusiones y
presenta algunas interpretaciones de los resultados obtenidos y propone algunas

maneras de continuar explorando estos temas.

2. Discusién de la bibliografia existente y planteo de un modelo de
funcionamiento del proceso de creacion de capacidades en el ambito

audiovisual
2.1 Discusion preliminar de la bibliografia existente

Tal como se indic6 en la introduccién, esta ponencia examina las capacidades en el
ambito productivo. Esa idea esta en la base del conocido texto de Richard Nelson:
“¢,Por qué las empresas difieren y en qué medida eso es importante?” (Nelson 1991; y
la continuacién en Nelson 2008). Evidentemente, el punto de partida de la diversidad
de las organizaciones (clave del campo de los estudios de los negocios) se opone de

manera diametral a mucha de la microeconomia convencional de raiz neocléasica.

Diversos autores sostienen que estas ideas pertenecen a un tronco comun iniciado a

fines de la década de 1950 por Edith Penrose (1959), que es la vision de la firma
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basada en los recursos (resource-based view of the firm). Diversas disciplinas y, en
especial, las vinculadas a la gestion de los negocios (“management”) y a las ciencias
economicas han hecho una contribucion relevante a ese tronco. Puede sefialarse el
significativo aporte al avance de esta perspectiva que hicieron Richard Nelson y
Sidney Winter (1982) a través del celebrado texto Una teoria evolutiva del cambio
econdmico. En ese texto hay un examen detallado de la microeconomia de la firma 'y
de su dinamica, en la cual es posible observar el modo en el cual las empresas crean

capacidades a través del uso de sus recursos organizados en determinadas rutinas.

La bibliografia sobre capacidades es enorme tanto en su vertiente del management
como en la del evolucionismo en economia. Varios autores han resefiado esa
bibliografia (por ej. Wernerfelt 1984; Peteraf 1993; Barney, Ketchen y Wright 2011) y
mostrado su relevancia para describir el modo en el cual las organizaciones crean
elementos diferenciadores. Una parte significativa de esa bibliografia se ha orientado a
identificar y caracterizar capacidades, mostrar los procesos que llevan a su desarrollo

e identificar aquellas que parecen centrales a través del analisis empirico.

Si bien el trabajo tedrico y empirico en esta linea ya tiene en la Argentina 'y en América
Latina una trayectoria significativa--desde al menos los comienzos de la década del
2000--se ha trabajado muy poco el ambito de la produccién audiovisual (véase, por ej.
Barletta, Robert y Yoguel 2014; Borello y otros 2005; Yoguel y otros 2004). En ese
sentido, esta contribucion se propone identificar y caracterizar las capacidades de los
pequefios productores audiovisuales tomando como punto de partida tres grandes
dimensiones ya destacadas en la bibliografia existente: la formacién (en ambitos
universitarios y otros); la complejidad de los proyectos en los que trabajan y han
trabajado (en el cine, la TV, la publicidad, etc.); y los nexos y vinculaciones de esas

pequeiias unidades productivas.

El foco en estas tres dimensiones lo tomamos de un estudio previo sobre los
trabajadores informéaticos (Borello y otros 2005). Antes de analizar cada una de estas
capacidades y de mostrar el modo en el cual se vinculan, nos parece relevante discutir
algunas cuestiones generales referidas a las capacidades de los individuos y las

organizaciones.

En primer lugar, diversos autores, en particular Barney (1991), definen a los recursos
como valiosos, raros, inimitables y no sustituibles. Nuestra visién es algo diferente ya

que, si bien una parte de la bibliografia parece situada en el paradigma neoclasico de
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los agentes maximizadores, creemos que las capacidades que se adquieren no
necesariamente son irreplicables sino que simplemente colocan a un agente en el
mapa productivo y le otorgan ciertos elementos atractivos para aquellos agentes que
buscan resolver determinados problemas. En ese sentido, visualizamos agentes que,
a través de la adquisicion de determinadas capacidades, se han diferenciado de otros,

pero cuyas capacidades no son necesariamente Unicas ni irrepetibles.

Segundo, algunos autores diferencian entre capacidades discretas y sistémicas (Miller
y Shamsie 1996). Las primeras refieren a capacidades que estan controladas por el
agente, como, por ejemplo, contratos, capacidades o caracteristicas distintivas que
resultan de la formacion. Las otras son capacidades que se despliegan en la
interaccién con otras organizaciones o0 agentes. En nuestro andlisis tenemos de
ambos tipos. Claramente la formacion pertenece a la primera categoria mientras que
las vinculaciones pertenecen al segundo tipo. La complejidad de los proyectos es una
capacidad controlada por el agente (esto es, es una capacidad discreta) pero ha sido
adquirida a través de la interacciéon. Para Miller y Shambie (1996) las capacidades de
red o que surgen en la interaccién, son mas relevantes en contextos productivos
cambiantes. O sea, deberian ser esas las capacidades mas significativas en nuestro

contexto nacional.

En tercer lugar, las capacidades necesarias son cambiantes y su relevancia se
modifica con el contexto (Miller y Shambie 1996). Esto es, en algin momento la
formacion en las escuelas de cine o en las universidades era algo en lo que los
productores, directores y, en verdad, muchos de los que efectivamente formaban parte
de la industria, no reparaban. Hoy gran parte de los que trabajan en la industria han
pasado por un proceso formal de formacién en esta teméatica. En la era de los grandes
estudios de produccion audiovisual (en Argentina, pero también en los EE.UU.), para
esos mismos estudios eran relevantes los contratos con las grandes estrellas, hoy con
un contexto productivo fuertemente atomizado lo relevante es la capacidad de armar
buenos equipos de trabajo en tiempo y forma; o sea, conocer quién puede hacer qué y

cémo.

En cuarto y ultimo lugar, el tipo de capacidades necesarias varia en funcién del tipo de
actividad y del tamafio de la firma; esto Ultimo muchas veces define el tipo de insercion

gue una organizacion tiene en el mercado.
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Con este breve panorama en vista, pasamos ahora a discutir cada una de las tres

dimensiones que elegimos como capacidades centrales a ser examinadas.

Si bien, tanto en la produccion informatica como en la industria audiovisual se discute,
aun, el valor de la formacién en la academia respecto a la formacién en el trabajo,
creemos que, en parte, esa discusion ha perdido pertinencia a medida que los idéneos
han perdido peso en esas actividades y a medida que la formacion ha incorporado un
sustancial nimero de instancias de formacion en el trabajo. La formacién es un tipo de
capacidad que algunos autores llamarian discreta porque le pertenece al agente. La
formacion, tanto en carreras extensas en la universidad como en cursos de diverso
tipo, desarrolla niveles importantes de conocimiento técnico que diferencia a cada
agente en el mercado. Ya autores como Kogut y Zander (1992) resaltaron la
importancia del conocimiento como base de diversas capacidades.

Respecto a las vinculaciones, se considera que son fuente de ventajas competitivas ya
que facilitan la adquisicion de diversos aprendizajes. Por un lado, abren el camino para
adquirir un conjunto de procedimientos practicos que son tipicos de la produccion
audiovisual. Ademas, en la interaccién con diversos agentes se amplian los recursos
de la paleta estética con la que cuenta un agente. La importancia de lo simbélico es
crucial en una actividad que supone la existencia de novedad en cada nuevo producto.

Interactuar con otros agentes genera nUevos recursos estéticos.

En relacion a la complejidad de los proyectos, se considerd que son una fuente central
de adquisicion de nuevas capacidades no sélo practicas sino también estéticas. En
ese sentido, como ya lo adelantamos en las secciones metodoldgicas, tuvimos en
cuenta cuestiones relacionadas con el tamafio de los proyectos, pero también con el
tipo de produccién. Se consideré que la produccion de ficcion, sea para cine como
para TV, plantea, en general, mayores desafios narrativos, estéticos y practicos. Se
trata, en general, de proyectos de mayor envergadura que los documentales y que
presentan desafios de guibn muy superiores a los de, por ejemplo, una publicidad o un

programa de TV del tipo actualidad de la pesca o noticias financieras.

Habiendo delineado algunas cuestiones generales que hacen a las capacidades y a
las tres dimensiones de analisis que hemos elegido vamos ahora a describir de qué

manera se conectan de forma légica esas dimensiones.

2.2 Construccion de un modelo conceptual del proceso de desarrollo de

capacidades en el ambito audiovisual
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La bibliografia sobre recursos de las firmas ha identificado un conjunto de capacidades
gque son de particular importancia para la produccion audiovisual. Es posible pasar de
ese listado genérico de capacidades a las que son relevantes no sélo en nuestro
contexto socio-productivo sino, también, en el marco de discusion de esta ponencia,
gque se focaliza en el caso de un conjunto de pequefios productores independientes.
Esto es, hay cuestiones que no pueden ser consideradas como, por ejemplo, la cultura
organizacional ya que, como mucho, nos estamos refiriendo a pequefias unidades
productivas de dos o tres personas. Algunos autores como Miller y Shambie (1996) se
refieren a ciertos derechos legales (como los contratos con grandes estrellas, los
derechos de formatos televisivos o la posesion de libros cinematograficos) como una
capacidad clave. Nuestras investigaciones realizadas sobre productoras medianas
argentinas nos muestran que estos derechos legales son mas bien una rareza;
suponemos que esto es aun mas raro en este tipo de agentes (Borello y Gonzélez
2012).

Creemos que la mayor capacidad discreta que tienen los agentes relevados en
nuestra muestra es la formacion (Figura 1). Y mas alla de la discusion que persiste
respecto a su importancia en relacion a lo que se aprende en la propia practica, la gran
cantidad de cursos y actividades de formacién relevadas nos indican que esos agentes
consideran que en la formacién hay un activo importante. Debe también tenerse en
cuenta que esos agentes saben que en los procesos de formacion también se
adquieren contactos y se establecen relaciones que pueden ser (tiles en el mercado.

En ese sentido, la formacion tiene lazos estrechos con la vinculacion.

La formacién es muy Util para aprender el cdmo se hacen las cosas. Sin embargo, y en
especial en un ambito donde los mercados son pequefos, lo que hay que adquirir es
también un conocimiento sobre con quiénes hacer esas cosas; o usando las frases

que popularizaran Lundvall y Johnson (1994): “know what” y “know who”.

La formacion que, en general, esta destinada a la adquisiciéon de conocimientos de
base, solo puede ser puesta en valor, recreada, ampliada y actualizada si es puesta en
practica o sea es utilizada para resolver problemas. Si esa practica es poco desafiante,
esto es los proyectos en los cuales es puesta en practica son pocos complejos, los
agentes tienden a desaprender. Contrariamente, si los proyectos son moderadamente
complejos, los agentes buscaran complementar lo que ya saben con otra informacion
o reordenaran lo que ya saben de formas novedosas. De este modo, expuestos a

proyectos de una relativa complejidad, los agentes mejorardn sus capacidades y
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pondran en valor sus conocimientos adquiridos en la universidad o en otros &mbitos de

formacion.

En general, los proyectos de una cierta complejidad obligaran a convocar un conjunto
de agentes con capacidades mayores. En ese sentido, ser parte de un proyecto de

mayor complejidad alimenta la cantera de las vinculaciones.

De este modo, es posible visualizar que, en el tiempo, pueden darse procesos
virtuosos de adquisicién de capacidades y de mejora de las existentes. Si bien en esos
procesos la formacién es lo que le otorga a los agentes las capacidades béasicas para
entrar en el ruedo productivo, por si mismas no garantizan nada en la ausencia de un
colectivo con quienes trabajar y en la ausencia de proyectos de una cierta complejidad

que obliguen a nuevos aprendizajes.

Figura 1. Elementos centrales en el proceso de desarrollo de capacidades en el

ambito audiovisual

Capacidades de red

Tipo de proyectos

Complejidad
de los
proyectos

profesionales
audiovisuales

\ Capacidades de los

Nimero y tamafo
de los proyectos

Capacidades discretas

Fuente: elaboracion propia a partir de Borello, Erbes, Robert y Yoguel (2005), Gréfico 1.
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En el Gréfico 1, hemos intentado plasmar estas relaciones de manera dindmica,
mostrando que hay muchas relaciones que son bi-direccionales. El Grafico sugiere
varias cosas. Primero, que estamos en presencia de un sistema de procesos que
llevan a la creacion de capacidades. Esto quiere decir que tanto desde la perspectiva
empresarial como de la politica publica es necesario tener en cuenta el conjunto de
elementos que constituyen el sistema, y no solo algunos de ellos. Segundo, que es
posible operar desde diversas areas para generar mejoras. Esto también implica que
el sistema puede desaprender y perder capacidades. Tercero, que la transformacion
es algo que puede desarrollarse en un espacio de tiempo. Por dltimo, el esquema
permite pensar que puede haber desbalances entre capacidades, con algunas

creciendo mas que otras.
3. Cuestiones metodoldégicas
3.1 Caracteristicas de la encuestay de la muestra

Esta ponencia se basa en resultados de una encuesta a individuos y microempresas
audiovisuales.® Se relevaron 140 personas que trabajan en la produccion audiovisual.
La muestra obtenida es diversa en términos de la edad de las personas entrevistadas,
de su insercién en el mercado y de su localizacién. Se relevaron individuos en las
provincias de Cérdoba, Buenos Aires, Santa Fe, Entre Rios, Mendoza y Salta y en la
Ciudad Autonoma de Buenos Aires. Al no conocerse el universo del cual se extrae la
muestra no es posible hacer afirmaciones tajantes respecto a su representatividad.”
Una parte del relevamiento se hizo on-line, con los individuos completando los
formularios directamente en un sistema informatico, y otra parte, en especial en

muchos lugares del interior, se hizo con encuestadores.

® Ese relevamiento es parte de un esfuerzo mayor de recoleccion de informacion que incluyé una encuesta a empresas
que producen software y servicios informaticos y otra a firmas audiovisuales. Los tres relevamientos fueron realizados
en colaboracion con diversos grupos de investigacion en varios lugares de la Argentina. Esos grupos pertenecen a las
siguientes universidades nacionales: Cérdoba, Centro de la provincia de Buenos Aires, Mar del Plata, Rafaela, del Sur,
y General Sarmiento; y a la sede de la Universidad Tecnolodgica Nacional de Concepcién del Uruguay (Entre Rios);
también trabajé con nosotros el grupo asociativo empresario audiovisual Film Andes, de Mendoza. En las otras dos
encuestas se relevaron 104 firmas audiovisuales y 161 empresas que producen software.

" Esta encuesta formé parte de un esfuerzo de relevamiento mas amplio que incluyé dos encuestas adicionales, una a
empresas audiovisuales y otra a firmas de software. El equipo de campo estuvo formado por dos responsables
generales: Nicolas Moncaut (software y servicios informaticos) y Leandro Gonzalez (audiovisual); una persona que fue
haciendo la depuracién de las diferentes bases de empresas en Buenos Aires y contactando a las empresas
telefénicamente (especialmente las de la ciudad de Buenos Aires y el Conurbano): Viviana Ramallo; y de
coordinadores de cada equipo en los lugares fuera de Buenos Aires. Los relevamientos se realizaron entre octubre del
2016 y junio del 2017.
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Para hacer la encuesta se trabaj6 en forma conjunta con diversos grupos de
investigacion en varias universidades nacionales (como se detalla en otras partes de
esta ponencia) y, en algunos casos, con instituciones que agrupan a las empresas e
individuos involucrados en la produccion audiovisual. El equipo coordinador de la
UNGS ya habia hecho varias encuestas de firmas de software y un relevamiento a
productoras audiovisuales; mientras que la mayoria de los otros equipos participantes
también tenia experiencia en la realizacidon de investigaciones sobre estas actividades

en sus ambitos geograficos méas cercanos.

Las limitaciones en los recursos con los que contamos para este relevamiento
sumadas a la exasperante demora en la entrega de los fondos por parte del
CONICET, nos obligaron a no ir mas alla de la red de investigadores que conocemos.
Esto explica que no haya firmas relevadas ni en la Patagonia ni en gran parte del norte
argentino. Por ultimo, siempre es dificil hacer un relevamiento de este tipo, sin un

apoyo oficial mas explicito.

La muestra que analizamos en este estudio incluye profesionales independientes
localizados en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (18), con una importante
presencia de individuos que viven en Mar del Plata (45) y la ciudad de Cérdoba (38) y
con algunos casos en localidades pequefas de las provincias de Entre Rios, Cérdoba,
Buenos Aires y Santa Fe. Esta diversidad geografica es también el reflejo de la

expansion de la produccion audiovisual en diferentes lugares del interior del pais.
3.2 Construccion del indicador de capacidades

Hay algo muy pero muy importante que debemos decir antes de zambullirnos en las
profundidades de los datos que vamos a analizar. Nada, pero nada de lo que
presentamos en este trabajo podria haberse hecho sin la enorme riqueza de la
informacion que vertieron las personas que participaron de esta encuesta. Hemos
llevado adelante, en distintos roles, muchas encuestas similares a esta en la Argentina
y la verdad es que la riqgueza de la informacion recogida es inmensa y habla mucho del
compromiso de los entrevistados por lo que hacen y de su voluntad de que esta sea

una actividad que siga y se profundice en el futuro.

Como ya se plante6 en las paginas anteriores y como se discute en mas detalle en la
seccioén siguiente, se entiende que las capacidades de los pequefios agentes que
participan de la produccién audiovisual se construyen esencialmente a partir de su

formacion, de sus vinculaciones y de la complejidad de los proyectos en los cuales
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participan. Tal como puede apreciarse en el cuadro que sigue, el relevamiento

realizado reunio informacion de esas tres dimensiones.

Cuadro 1. Dimensiones asociadas a la creacion de capacidades y preguntas de

la encuesta asociadas a cada una de ellas

Dimensiones

Preguntas planteadas en la encuesta

Aclaraciones incluidas
en el formulario

Formacion

Maximo nivel educativo alcanzado

Primario incompleto
Primario completo
Secundario incompleto
Secundario completo
Terciario/universitario
incompleto
Terciario/universitario
completo

Otro.

En caso de que haya estudiado en
universidades o terciarios, por favor aclare
carrera e institucion

Otros estudios y cursos realizados (consigne
los mas relevantes)

Vinculaciones

¢;Con qué otros agentes de la produccion
audiovisual se vinculan mas frecuentemente?
Nombre un méaximo de 5.

En lo posible, describa
nombre y apellido,
empresa o instituciéon (si
corresponde) y motivo por
el cual se vincula

Complejidad de
los proyectos

Describa los tres proyectos audiovisuales mas
importantes en los que haya participado.

En lo posible, describa los
siguientes datos: nombre

del proyecto, afio,
productor y/o director,
presupuesto estimado,
principales locaciones,
cantidad de personas
involucradas. También
mencione su rol en el

proyecto y la cantidad de
semanas que trabajo.

Consigne (si corresponde) otras experiencias
no contempladas en los cuadros anteriores

Por favor, consigne su experiencia en
actividades culturales relacionadas a la
audiovisual, pero con exclusibn de los

proyectos audiovisuales propiamente dichos.

Por ejemplo: gestién de
espectaculos y proyectos
artisticos, fotografia,
actuacion, elaboracién de
textos, mdusica, artes
plasticas, etc.

Respecto a la formacién, como vemos en el cuadro, la encuesta relevé informacién del

“Maximo nivel educativo alcanzado” y de “Otros estudios y cursos realizados”.

Ademas, en el relevamiento se le pedia a los encuestados que hicieran aclaraciones

respecto a las carreras e instituciones de formacion terciaria a las que hubieren




. “GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN PYMES”

concurrido: “En caso de que haya estudiado en universidades o terciarios, por favor

aclare carrera e institucion”.

Como puede suponerse, es relativamente sencillo tabular datos con opciones
cerradas. Esto es, por ejemplo, la pregunta sobre formacién sélo permite optar por
respuestas ya dadas; esto es: “Primario incompleto, Primario completo, Secundario
incompleto, Secundario completo, Terciario/universitario incompleto,
Terciario/universitario completo”. Y sélo al final hay una opcién de “Otro”. Esa opcion
fue completada por muy pocos entrevistados indicando principalmente niveles de
formacion de postgrado.

Muy distinto fue el caso de las otras preguntas referidas a la formacion, donde fue
necesario re-clasificar las respuestas a partir de la informacion vertida por las
personas que completaron la encuesta. En el caso de las carreras se usoO el
clasificador que propone el Ministerio de Educacion en donde se dividen segin Rama
y Disciplina de la manera en que se expone en el cuadro. Es importante aclarar que la

informacion que se detalla, es un resumen representativo de los datos analizados.

Cuadro 2. Formacion: Clasificacion de carreras

Rama Disciplina
. . Artes
Ciencias —
Educacion
humanas

Otras ciencias humanas
Ciencias de la informacion y de la
comunicacion

Ciencias sociales | Economia y administracion
Derecho

Otras ciencias sociales
Informatica

Arquitectura y disefio
Ingenieria

Industrias

Ciencias agropecuarias

Ciencias
aplicadas

Para los cursos también fue necesario trabajar la informacion para re-clasificarlos en
un namero limitado de categorias y para ello, se utilizo la misma agrupacion expuesta

en el cuadro anterior.

Bajo esta categorizacion, las carreras y cursos que se encuentran dentro de las

clasificaciones de Artes y de Ciencias de la informacion y de la comunicacién; son
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consideradas de mayor importancia para la formacibn de los profesionales

audiovisuales, por lo que también, recibiran una ponderacién superior que el resto.

Respecto a las vinculaciones, tal como se indica en el cuadro, la informacién analizada
surge de la siguiente pregunta, “; Con qué otros agentes de la produccién audiovisual
se vincula mas frecuentemente? Nombre un maximo de 5” y dentro de la misma, se
detalla un enunciado que indica “En lo posible, describa nombre y apellido, empresa o
institucion (si corresponde) y motivo por el cual se vincula” con la intencién que el

ingreso de datos sea lo mas completo posible para facilitar su posterior andlisis.

En el caso de las vinculaciones también fue necesario re-trabajar la informacién. Por
un lado, se consideraron los datos ingresados por cada encuestado y se re-agruparon

segun los siguientes criterios:

- Cantidad de vinculos: Ningun vinculo / Varios vinculos (hasta 3 inclusive) /
Muchos vinculos (més de 3)

- Tipos de vinculos: Personas / Empresas / Organismos publicos / Universidades
y Centros tecnoldgicos / Entidades privadas

- Localizacion del vinculo: Local / Regional / Nacional / Internacional

Dado que en la encuesta sélo se solicité la mencion del agente, para la clasificacion de
“Tipos de vinculos” y “Localizacion del vinculo” fue necesario ampliar cada dato en
diversas fuentes externas como www.imdb.com, y www.cinenacional.com;
consideradas paginas web reconocidas para la busqueda de informacion del rubro

audiovisual.

Siguiendo con el analisis de vinculaciones, también se defini6 realizar un conteo de la
cantidad de menciones gue tuvo cada agente, para luego incorporar esa informacion

en las conclusiones de esta capacidad.

Por dltimo, en relacion a la complejidad de los proyectos, se les solicitd a los
entrevistados que vertieran informacién respecto a los siguientes tres temas. Por un
lado, se les pidio: “Describa los tres proyectos audiovisuales mas importantes en los
que haya participado”. Ademas, se les pidio: “Consigne (si corresponde) otras
experiencias no contempladas en los cuadros anteriores”. Por ultimo, también se los
instd a consignar informacion sobre su experiencia en actividades culturales
relacionadas a la audiovisual, pero con exclusion de los proyectos audiovisuales

propiamente dichos.
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Respecto a la complejidad de los proyectos, se usé informacion de tres preguntas
incluidas en el relevamiento. De ellas, la mas relevante fue la primera que se consigha
en el cuadro anterior, esto es: “Describa los tres proyectos audiovisuales mas
importantes en los que haya participado”. Esa pregunta iba acompanada de la
siguiente aclaracion, en el formulario: “En lo posible, describa los siguientes datos:
nombre del proyecto, afio, productor y/o director, presupuesto estimado, principales
locaciones, cantidad de personas involucradas. También mencione su rol en el

proyecto y la cantidad de semanas que trabajé”.
3.2.1 Ponderaciones por cada Dimensién

Cuadro 3. Ponderacion de formaciones

Puntaje
Dimensiones de Variabl _ Arte 0]
Formacion ariables Ciencias de la
informacién y Otras
dela

comunicacion

Postgrado 25 20
Terciario/universitario 20 10
completo
Méximo nivel | Terciario/universitario 8 3
educativo alcanzado | incompleto
Secundario completo 3
Secundario incompleto 0
) 1 sélo curso 7 2
Otros estudios vy
cursos realizados i
Mas de 1 curso 8 3

De la informacién indicada por cada encuestado, se asigné un puntaje segun lo
ingresado como Maximo nivel educativo alcanzado, y otro puntaje para Otros estudios
y cursos realizados, y a la vez, se posicionaron por encima las valoraciones para los
estudios o0 cursos que pertenecieran a la disciplina de Artes o Ciencias de la
informacion y de la comunicacion. Luego los dos valores se sumaron y se obtuvo un

anico valor de referencia por encuestado (Cuadro 3).
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Dentro del rango de resultados que va desde 0 a 33, se considera clasificarlos en tres

niveles de formacion:

- Alto: de 20 a 33
- Medio: de 8 a 19
- Bajo:deOav

El criterio considerado para definir estos rangos, se relaciona principalmente con la
formalidad del nivel educativo indicado y luego con la pertinencia de éste en relacion a

la presente investigacion. Sobre esta base, se detallan algunas consideraciones:

- Dentro del rango de nivel de formacion Alto, se requiere como minimo haber
consignado un maximo nivel educativo correspondiente a
Terciario/Universitario completo dentro de la disciplina de Artes o Ciencias de
la informacién y de la comunicacion. Sobre esta base, el agregado de alguin
postgrado o cursos de cualquier disciplina, queda también dentro de este

rango.

- Para el nivel de formacién Medio, se parte del puntaje establecido en el rango
Alto, por lo que éste determina el limite superior para el rango Medio. Luego, se
determina como limite inferior, una base que puede estar dada por
Terciario/Universitario completo de Otras disciplinas, Terciario/Universitario
incompleto dentro de la disciplina de Artes o Ciencias de la informacién y de la
comunicacion; o también puede considerarse la sumatoria de
Terciario/Universitario incompleto de otras disciplinas o Secundario completo,
mas el agregado de uno o mas cursos dentro de las disciplinas de Artes o
Ciencias de la informacién y de la comunicacion. Otra consideracion valida, se
da en los casos que se haya indicado haber realizado mas de un curso sobre

las disciplinas méas ponderadas.

- En el caso del nivel Bajo, nuevamente se toma como base o ya establecido
para los otros rangos, por lo que dentro de este rango quedan todas las
respuestas que no fueron mencionadas anteriormente, como ser,
Terciario/Universitario incompleto de otras disciplinas 0 Secundario completo,
ambos sin ningun curso realizado de la disciplina Artes o Ciencias de la
informacion y de la comunicacion. También que sélo haya consignado haber
realizado un solo curso sobre las disciplinas con mayor ponderacién o uno a

varios cursos de otras disciplinas.
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Cuadro 4. Ponderacién de vinculacién

Dimensiones de

: ) Variables Puntaje
Vinculacion
Ningun vinculo 0
Cantidad de vinculos Varios vinculos (hasta 3) 5
Muchos vinculos (mas de
10
3)
1 solo tipo de vinculo
Tipos de vinculos 2 o 3 tipos de vinculos
4 0 mas tipos de vinculos 10
Local 3
Regional 5
Localizacién del vinculo
Nacional 7
Internacional 10

Tal como se indic6 anteriormente, cada respuesta fue re-clasificada segun lo indicado
en el cuadro 4. De esta forma, se establecieron criterios de ponderacién por cada
respuesta obtenida. Vale aclarar que en el caso del analisis de “Tipos de vinculos” lo
gue se pondera es la multiplicidad de los tipos de vinculos que el encuestado
mencione. En el caso de “Localizacion del vinculo” se tuvo en cuenta el valor para el
vinculo de mayor extension geografica. Cabe aclarar que en los casos que por la
respuesta indicado no se puede conocer la localizacién del vinculo, se establece el

menor alcance geografico, es decir, el Local.

Una vez clasificadas las respuestas, se suman los valores de cada dimension de
vinculacion, obteniéndose asi un Unico valor de referencia por profesional. Luego se

establece el nivel de vinculacion segun la siguiente clasificacion:

- Alto: de 18 a 30
-  Medio:de5a 17
- Bajo:de0Oa4

Para establecer los rangos, se analiz6 detalladamente la ponderacion asignada y se
valoré la cantidad y calidad de los vinculos. De esta forma se explican algunos de los

criterios que se tuvieron en cuenta:
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- Partiendo del nivel inferior, es decir, el rango indicado como Bajo; se definio
agrupar dentro del mismo a los encuestados que no indicaron tener ningun
vinculo con otros agentes de la produccion audiovisual. El valor fijado como
maximo (4), queda establecido segun lo indicado como inicio del rango

siguiente.

- En el caso del rango Medio, el valor parte para el caso de los encuestados que
indicaron tener hasta 3 vinculos (5). Luego se incorpora el puntaje de las
respuestas que indiquen que esos vinculos corresponden hasta 3 tipos de

vinculos diferentes y que los mismos tengan alcance local o regional.

- Para el rango maximo, se parte de la valoracion del rango anterior y se estipula
como mayor puntaje aquellas respuestas que indiquen mas de 3 vinculos,
siendo éstos de 4 0 mas tipos de vinculos diferentes y que sean comprendidos

dentro del alcance nacional o internacional.

Cuadro 5. Ponderacion asociada a la complejidad de los proyectos

Variables Puntaje
Envergadura de la produccion 1,2,3
Calidad de la produccion 1,2,3
Otras experiencias audiovisuales 1,2,3

La informacién que surge de esa pregunta fue muy diversa y fue necesario evaluar las
respuestas con la utilizacion de informacion externa. También se establecieron ciertos
criterios para medir la complejidad de los proyectos y la capacidad de produccion

audiovisual de los individuos.

Primero, como indicador de la Envergadura de la produccion se asigné a cada caso un
indicador cuantitativo de produccién de 1 (poco) a 3 (mucho) en funcion del nimero y

tamario de los proyectos en los que hubieran estado involucrados.

Segundo, se establecié un indicador de la Calidad de la produccion. El rango de este
indicador también va de 1 a 3. Para establecer este puntaje se combiné la consulta a
registros de productos audiovisuales y personas que trabajan en la produccién
audiovisual junto con el cotejo del tipo de productos. Asi, se buscé a los individuos y a

los proyectos audiovisuales consignados en dos bases externas de informacion: los
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sitios www.imdb.com, y www.cinenacional.com. Si bien sabemos que estos sitios no
registran todos los proyectos audiovisuales, sabemos que cualquier proyecto que
alcanza un cierto grado de formalidad es incluido en esos portales. Se asigné un punto
a los casos que aparecian en alguno de estos dos sitios. Ademas, se consigno, para
cada persona que respondié la encuesta, su participacibn en la produccién de
productos audiovisuales de ficciéon, documental y televisivos (programas de interés
general). Se considerd que la produccion de ficcidn (sea para cine o para television) en
general involucra una mayor complejidad en la organizacion, con equipos mas grandes

y mayores recursos involucrados.

Tercero, se asigné un puntaje de entre 1 y 3 puntos en funcién de otras actividades

audiovisuales consignadas.

El puntaje total de complejidad de los proyectos resulta de la suma de estos tres
indicadores. A continuacion, vamos a analizar la informacién que surge de la encuesta
mencionada y que hemos organizado en funcion de las dimensiones y criterios

mencionados.

4. Analisis empirico de las capacidades de los pequefios productores

audiovisuales
4.1 Presentacion de los datos

Considerando los rangos indicados en el punto 3.2.1 para los diferentes niveles de

formacion, se analizan los datos resultantes y se obtiene el siguiente cuadro:

Cuadro 6. Resultados niveles de formaciéon

Nivel de Cantidad de .
L Porcentaje
Formacion encuestados
Alto 80 57%
Medio 48 34%
Bajo 12 9%

El cuadro expone que mas de la mitad de los encuestados, el 57%, muestra tener
niveles de formacion Alto. Esto indica que su base de formacion parte de un nivel
educativo correspondiente a Terciario/Universitario completo dentro de la disciplina de
Artes o Ciencias de la informacién y de la comunicacion. Este dato pone de manifiesto

gque el mecanismo de incorporacion de conocimientos, se da formalmente a través de
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instituciones de formacion terciaria y universitaria. Ademas, denota el nivel de
profesionalizacion existente dentro del rubro audiovisual. Siguiendo con el analisis, 45
de los encuestados indican haber realizado 1 o mas cursos relacionados a las

disciplinas mencionadas.

Seguido a este indicador, con el 34%, aparece el nivel Medio como nivel de formacion.
Aqui se ubican 48 de los encuestados. Se observa que, 30 de los profesionales
consignan niveles de formacion Terciario/Universitario incompleto dentro de la
disciplina de Artes o Ciencias de la informacién y de la comunicacion y 9 indican un
nivel educativo Terciario/Universitario completo, pero en otras disciplinas. Esto denota,
tal como se expuso anteriormente, que predomina la incorporaciéon formal de
conocimientos a través de instituciones terciarias y universitarias. Otro dato, es que 27
profesionales sefalan haber realizado 1 0 mas cursos dentro de las disciplinas de

Artes o Ciencias de la informacion y de la comunicacion.

Por ultimo, se encuentra el nivel de formacion Bajo que representa al 9% de los
encuestados. Tal como se observa, es el rango de menor representatividad ya que
s6lo 12 de los profesionales consignan niveles de formacion tales como secundario
completo/incompleto o Terciario/Universitario incompleto de otras disciplinas. Se
analiza también, que 8 de los encuestados no indican haber realizado otros
cursos/estudios, mientras que los 4 restantes consignan haber realizado 1 sélo curso o

estudio.

A modo de comentario preliminar, del andlisis del cuadro anterior se denota lo
siguiente. Los niveles de formacién, tanto en carreras universitarias de larga duracion
como en cursos especificos, abarcan una parte muy significativa de la muestra. De
hecho, las personas con niveles relativamente bajos de formaciéon son pocas. Como
hemos sefialado en otra contribucion (Barberis, Borello y Ascia 2019), los niveles de
formacion en la produccion audiovisual son muy superiores a la media de la poblacién
econémicamente activa del pais. La Argentina en general y Buenos Aires, en
particular, tienen no sélo numerosas instituciones publicas y privadas de formacion en
la produccion audiovisual (tanto universitarias como terciarias y de oficios) sino un
namero enorme de estudiantes en carreras y cursos en esta tematica. Resta ver ahora
cuales son los niveles de vinculaciones y de complejidad de los proyectos antes de

relacionar estas tres dimensiones.
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Cuadro 7. Resultados niveles de vinculacion

Nivel de Cantidad de Porcentaje sobre 140 Porcentaje sobre
Vinculacion encuestados encuestados 101 respuestas
Alto 65 46% 64%
Medio 33 24% 33%
Bajo 3 2% 3%
No responde 39 28% -

La primera conclusién que amerita emitir en relacién a los datos obtenidos, es que se
evidencia una gran cantidad de encuestados, el 28%, que no registraron ningun tipo
de respuesta en este apartado. No podemos inferir que no tienen vinculaciones.
Nuestra apreciacion del motivo se relaciona a que es una de las Ultimas preguntas de
la encuesta y se solicita un tiempo considerable para que el profesional describa
diferentes datos de sus vinculaciones. Estimamos que, en esta instancia de la
encuesta (pregunta 24 de 30) y analizando la gran cantidad de informacién ingresada
en las preguntas anteriores, el profesional habia agotado su tiempo de disponibilidad y
no contaba con la predisposicion para seguir completando los datos requeridos.

En base a lo expuesto, consideramos que estas 39 respuestas no ingresadas, deben
figurar como tal y, de esta forma, no perjudicar al analisis del resto de las respuestas si
contestadas. Es por esto que el analisis del nivel de vinculacion se realizara sobre el

porcentaje de las 101 respuestas obtenidas.

De esta forma, se analiza que 64% de los encuestados que respondieron, consignan
niveles de vinculacion Alto. Esto implica que, en su mayoria, poseen mas de 3
vinculos que se relacionan con frecuencia. Ademas, la mayoria (excepto 1) indican
que esos vinculos se clasifican entre 1 a 3 tipos, siendo la clasificacion: personal,
empresas, organismos publicos, universidades y centros tecnoldgicos, entidades
privadas. Un ultimo analisis se relaciona con el lugar de localizacion de los vinculos.
Se observa que 37 respuestas indican que sus vinculos son de nivel local, luego 12
responden que sus vinculaciones tienen alcance internacional, y el resto de las

respuestas se divide casi proporcionalmente entre alcance regional y nacional.

Seguidamente, con un 33% de respuestas, se ubican los encuestados que se
encuentran dentro de la clasificacion de nivel de vinculacion Medio. Aqui, todos indican
poseer hasta 3 vinculaciones, que en su mayoria corresponde a un solo tipo de vinculo
segun la clasificacion expuesta en el parrafo anterior, aunque una minoria consigna

que estas vinculaciones responden a 2 o 3 tipos de vinculos. En cuanto a la
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localizacién de los mismos, la gran mayoria indican que son contactos locales y la

minoria (4 respuestas) que son de alcance regional o0 nacional.

Por dltimo, 3 encuestados indican no poseer vinculos que se relacionen con

frecuencia, por lo que su nivel de vinculacion es Bajo.

Lo expuesto respecto al nivel de vinculaciones nos muestra que, en general, los
encuestados que contestaron la encuesta tienen niveles de vinculacion altos o medios;
los que tienen niveles bajos de vinculaciéon son una proporcion muy pequefa de la
muestra. Sin embargo, aun dentro de los niveles altos y medios, gran parte de las
vinculaciones son locales. Y en el caso de los niveles medios, gran parte de los

vinculos son de un solo tipo.

Cuadro 8. Resultados niveles de complejidad de los proyectos

Puntaje  Cantidad Nivel de complejidad
de los proyectos

8 3
7 2 Alto (11,7%)
6 10
5 13 .
4 15 Medio (21,8%)
3 23
2 22 Bajo (66,4%)
1 40

Total 128 100

SD 12

Respecto al analisis de los niveles de complejidad de los proyectos que han encarado
los encuestados, el Cuadro 8 muestra que estos son mayoritariamente bajos o medios.
En total la suma de los casos ubicados en esos niveles alcanza casi el 90% de la
muestra. Los casos que declaran haber realizado proyectos de altos niveles de
complejidad son muy pocos. Estos resultados contrastan fuertemente con los

consignados en las dos dimensiones anteriores.
A continuacion, pondremos en relacion las tres dimensiones de capacidades.

4.2 Resultados de la construccion de los indicadores: Comparacion entre

dimensiones
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En el Cuadro 9 presentamos los niveles de capacidades en las tres dimensiones en
las que hemos trabajado: formacién, vinculacién y complejidad de los proyectos. La
distribucion entre las dimensiones en los tres niveles es bastante similar para
formacion y para vinculacion y casi lo opuesto en complejidad de los proyectos.
Mientras en formacion y vinculacion la suma de alto y medio llega al 90%, en el caso
de la complejidad de los proyectos algo similar se obtiene de la suma de bajos y
medios. Mirando los extremos, se da casi una situacién opuesta, con mas de la mitad
de los casos en el escalon alto para formacion y vinculaciones pero con una

proporcion parecida en bajo para la complejidad de los proyectos.

Si bien, como sefialamos anteriormente, las tres capacidades estan relacionadas,
parece ser mas sencillo avanzar en las dos primeras que en la tercera. Avanzaremos
en una analisis mas profundo de estas diferencias y sus implicancias en la seccion

final, a continuacion.

Cuadro 9. Niveles de capacidades en formacion, vinculacién y complejidad de

los proyectos, de los pequefos productores audiovisuales (en %)

Formacion Vinculacion Complejidad de los
proyectos
Alto 57 64 12
Medio 34 33 22
Bajo 9 3 66

5. Sintesis, conclusiones y reflexiones finales
5.1 Sintesis y conclusiones

En sintesis, de una primera comparacion muy general de la clasificacion de los casos
en las tres dimensiones en las que hemos medido capacidades, puede concluirse lo

siguiente (Cuadro 9; Figura 1).

Primero, que el desarrollo de capacidades es desparejo: se alcanzan mayores niveles
de avance en ciertas capacidades pero no en otras. Esto sugiere un cierto desbalance
0 un manejo desbalanceado en los procesos de creacion de capacidades. Quizas sea
més sencillo formar gente y que luego las oportunidades de participar del mercado de
trabajo les permitan desarrollar vinculaciones, que construir proyectos de una cierta

complejidad. Lo que esta claro es que este no parece ser un tema de agenda y, si lo
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es para algunos agentes, se traduce en “traer” grandes producciones a suelo

argentino.

Segundo, que el mayor nimero de casos en el nivel Alto de capacidades se registra
en vinculaciones (64%) y, en segundo lugar, en formacién (57%); bastante mas lejos
aparece la dimensién de complejidad de los proyectos (11,7%). Esto sugiere que para
los pequefios productores es mas facil alcanzar mayores niveles de vinculaciéon con
otras firmas e individuos y mayores niveles de formacién que participar de proyectos

de una cierta complejidad.

Tercero, estos desfasajes probablemente nos indiquen que el sistema productivo tiene
capacidades que no estan siendo aplicadas en todo su potencial en la realizaciéon de
proyectos audiovisuales en la medida en lo que eso seria posible. De hecho, hay
diversos ejemplos de realizadores argentinos que establecen acuerdos de co-

produccidon con agentes extranjeros, inclusive con rodajes fuera de nuestras fronteras.

Cuarto, la falta de aprovechamiento de esas capacidades estaria llevando a la
realizacion de esfuerzos colectivos de formacibn que no estan encontrando un

mercado en el cual recrearse y ampliarse.

Quinto, para la politica publica y para las acciones de las asociaciones y camaras de
productores se vislumbra la necesidad de trabajar en poner en valor las capacidades
del sistema a través de la generacion de instancias cada vez mas complejas de trabajo

en las cuales utilizar y mejorar las capacidades en formacion y en vinculaciones.

Sexto, el trabajo consciente y sistematico para generar instancias de mayor
complejidad a las cuales exponer a los técnicos y profesionales locales también
llevaria a que se identifiquen problemas en la propia formacién y en el desarrollo de
instancias de generacion de vinculos y relaciones que sean Utiles para generar mas

ingresos y mayores capacidades.
5.2 Reflexiones finales

Hemos sefialado en otras contribuciones que una de las limitaciones del sistema
productivo audiovisual argentino es su limitada experiencia en la realizacion de
proyectos de envergadura y la excesiva diversificacion de la mayoria de las

productoras y proveedores de servicios.
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Si bien la relevancia cuantitativa de los pequefios productores audiovisuales es muy
grande, son poco visibles y hay pocas investigaciones realizadas sobre ellos. Esta
ponencia podria contribuir a aumentar su visibilidad y el conocimiento que tenemos de
ellos, sus fortalezas y debilidades. Los resultados de esta contribucién podrian aportar
a una mejor orientacion de la formacién en este campo y a perfilar politicas dirigidas a

las necesidades reales de estas unidades productivas.
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Breve descripcion de la experiencia

El presente trabajo estudia diferentes experiencias en la aplicacion de herramientas y
conceptos de Mejora Continua en empresas industriales medianas de la Provincia de
San Luis, con el fin de conocer principalmente los avances en su implementacion, los

resultados obtenidos y las mejores practicas.

Este estudio se encuadra en el Programa de Investigaciéon sobre PyME’s de las
carreras de grado y posgrado en Administracion de la Universidad Catolica de Cuyo —
Sede San Luis. Alumnos de estas carreras realizaron trabajos de campo que ayudan a
comprender mas claramente la realidad de los procesos de insercién en las empresas
de las herramientas de gestiébn de la calidad que se hayan incluidas dentro del

concepto de mejora continua y sus resultados.

El estudio del impacto en la implementacion de las herramientas de mejora continua
se llevo a cabo realizando observaciones y andlisis de datos de las distintas empresas,
pudiéndose comprobar los beneficios que genera en las compafiias el uso efectivo de
las metodologias, reflejadas en la productividad de la organizacion y en la calidad de

sus productos y servicios.
Actividades desarrolladas

El trabajo de campo se realiza en ocho empresas manufactureras, todas ellas

medianas (segun la escala de la Secretaria de Emprendedores y de la Pequefa y
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Mediana Empresa®), algunas de capitales nacionales y otras multinacionales®. Los
rubros a las que pertenecen son la industria alimenticia, papelera, farmacéutica,

metalmecdnica y servicios industriales.

A los fines de recabar informacién sobre las experiencias de estas empresas, se
disefiaron varios instrumentos de evaluacion. En términos generales, se aplicaron
encuestas al personal de diferentes niveles de la organizacion y, para estudiar en
mayor detalle los resultados, fueron entrevistadas las personas responsables de los
procesos de implementacion que participan activamente en el desarrollo de las
herramientas, gerentes industriales y mandos medios. En estas entrevistas se
abordaron en profundidad algunos temas, como por ejemplo las razones que llevaron
a tomar la decision de implementar estas herramientas y sus resultados a lo largo del
tiempo.

Las preguntas realizadas estan orientadas conocer aspectos importantes de la

implementacion de las metodologias de Mejora Continua, tales como:

« ¢Cuédl es su nivel de conocimiento sobre las metodologias de mejora continua,
Six Sigma y Lean Manufacturing?

. ¢Cual es el grado de aplicacion que su organizacion hace de las metodologias
de mejora continua, Six Sigma y Lean Manufacturing?

o ¢Qué resultados se han obtenido al implementar herramientas de mejora
continua en su empresa en relacion a la productividad, la variabilidad de los
procesos y otros?

« ¢En qué medida la empresa brinda a sus empleados capacitaciones en el
marco de la implementacién de las herramientas de mejora continua?

. ¢ Segun su criterio, en qué medida los siguientes factores llevaron a la empresa

a aplicar las metodologias de mejora continua?

Los datos aportados en estas entrevistas, con el fin de preservar la confidencialidad
requerida por cada organizacion, fueron expresados en términos relativos sin criterios
comunes entre empresas. Esto se debe a las diferentes maneras de medir resultados

gque cada una de ellas tiene.

A los efectos de poder evaluar las experiencias en cada organizacion, el equipo de

trabajo indag6 y profundizé previamente sus conocimientos acerca de los diferentes

® Resolucién General 220/2019
® Estas organizaciones permitieron el desarrollo de este trabajo con restricciones relacionadas con la confidencialidad
de la informacién. Por ello, en esta presentacion no se revelan sus nombres ni otra informacién sensible.
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conceptos, metodologias y herramientas de la Mejora Continua de procesos y

productos, a través del estudio de una extensa bibliografia relacionada con este tema.

En la teoria, existe una gran cantidad de instrumentos, que pueden ser clasificados en
herramientas metodoldgicas y de analisis de problemas. Entre aquellas que se refieren
a los métodos podemos citar PDCA/DMAIC, Disefio Seis Sigma, Priorizacién de
proyectos, Sistemas de Gestidn Integrados, etc. Las de andlisis, en cambio, van desde
el Control Estadistico de Procesos, Capacidad de Procesos, AMFE, Disefio de

Experimentos, etc.

Otro encuadre observado es la conjuncion de dos grandes sistemas de mejora

continua, como son Lean Manufacturing y Seis Sigma:

. El primero es una metodologia de gestion enfocada en la reduccion de desperdicios
y de los costos que estos generan en cada una de las fases o actividades del
proceso, eliminando aquellas que no produzcan valor o no resulten verdaderamente
necesarias.

. Seis Sigma, en cambio, esta definido como una metodologia que se enfoca en la
deteccion y eliminacion de las causas que producen defectos en productos y
servicios para mejorar la satisfaccion del cliente, contenido en un proceso

empresarial que posibilita optimizar sus resultados.

A través del estudio de la teoria, independientemente de como cada empresa decide
denominar a su estrategia, el conjunto de herramientas metodolégicas y de analisis

son comunes a todas.

A continuacion, se presenta un recuento de cada una de ellas a modo enunciativo, sin
la pretension de que sea considerado como una lista completa de todos los

instrumentos existentes.

e Hoja de Trabajo Tormenta de Diagrama de
para el Cuadro Ideas arbol
de proyecto Diagrama de Disefo Seis
DMAIC/PDCA Afinidad Sigma

o Diagrama de Votacion Priorizacion de

Gantt

Multiple

proyectos
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Sistemas de Andlisis del Mapa de
Gestion Valor afiadido Raciocinio
Integrados Diagrama de Cuadro de
Mapa de Pareto Mando integral
Proceso Histograma e Indicadores
(Diagrama (Gréfico de del Proceso
PEPSC) Frecuencia) Carta de Control
Espina de Pez Grafico SMED
F.M.E.A. Temporal o de TPM
Muestreo Tendencia Kanban
Regresion y Disefio de Kaizen
Correlacion Experimentos 5S
La voz del Capacidad de Control Visual
Cliente (VDC) Procesos Justo a Tiempo
e Andlisis del ¢ Hoja de Ruta
Sistema de e Diagrama de
Medida (ASM) Dispersion
e Analisis del e Hoja de Trabajo
Flujo del para el Calculo
Proceso Sigma

Aspectos relevantes de la experiencia

Al evaluar las experiencias de las empresas consultadas pudo observarse que en
general, existe un buen conocimiento de las herramientas de mejora continua y que
este conocimiento, concuerda en gran medida con el grado de aplicacion que estas

empresas hacen de las metodologias.

El primer punto observado en la evaluacion es que las organizaciones capacitan por
igual a todos sus niveles, pero los temas instrumentales estan dirigidos mas a sus
mandos medios que a los niveles gerenciales. En cambio, esto se invierte al tratarse
de las cuestiones metodolégicas. La razén de ello es que las metodologias son mas
amplias y vinculadas a la estrategia y las herramientas de analisis estan mas

orientadas a resolver problemas operativos.

Las herramientas de mayor conocimiento y aplicacion por parte de las organizaciones

que formaron parte de este estudio son: TPM, 5S, Calidad Total, Control Estadistico
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de Procesos y DMAIC/PDCA. En contrapartida, aquellas herramientas de las cuales se
tienen menor conocimiento son: SMED, Kanban y Just In Time (JIT), que también son
las menos aplicadas por las empresas.

Todos coinciden en que se han obtenido muy buenos resultados al implementar las
herramientas de mejora continua en las empresas, destacandose entre los aspectos
més beneficiados la reduccion de la variabilidad de los procesos, el mejoramiento de la
calidad, la reduccién del desperdicio, la reduccién de costos y la satisfaccion de los

clientes.

La reduccion de inventarios, en cambio, es el aspecto en que se han obtenido menos
resultados. Esto podria estar influenciado por factores externos a las organizaciones,
como por ejemplo las dificultades de los proveedores en cumplir con los plazos de

entrega o las demoras en los tramites de importacién en la Argentina.

Para los gerentes de las empresas involucradas en este estudio, aquellos factores que
mas tienen en cuenta las organizaciones al momento de aplicar las metodologias de
mejora continua son: la contribucién financiera que aportan estas herramientas, la
posibilidad de obtener mejoras en la simplificacién y optimizacién de los procesos, el
alto grado de mejoras alcanzado en el pasado y la relaciéon optima entre costos y
beneficios, que sin duda en el mediano plazo también se traduce en una retribucion

financiera.

Segun los gerentes, la alta direccién de las empresas que forman parte de este
estudio se involucra y da soporte durante la implementacion de las herramientas de
mejora continua y, al mismo tiempo, delega las responsabilidades necesarias para que
estas funcionen de forma efectiva. Sin embargo, se proveen pocos o moderados

recursos para llevar a cabo la implementacion efectiva de las herramientas.

En una de las empresas (industria papelera), a lo largo 11 afios de trabajo se ha
logrado disminuir progresivamente el desperdicio en un 80%, la eficiencia aument6 en
un 27%, el tiempo de marcha crecié un 11%, los tiempos de parada no planeada se

redujeron un 45% aproximadamente y un 37% menos de reclamos de clientes.
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En el caso de la empresa de servicios industriales, se obtuvo un incremento de la
productividad de poco mas del 28% en un afio, basado en la implementacién de
sistemas de gestion integrados de Calidad, Medio Ambiente, Salud y Seguridad
Ocupacional que, como practica de la mejora continua, incluyen buena parte de las

herramientas ya mencionadas.



. “GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN PYMES”

Productividad kg/usD

0,40 Kg R22/USD
0,30 Kg R22/USD
0,20 Kg R22/USD
0,10 Kg R22/USD

0,00 kg R22/USD
NSO N T B~ RS0 I R SN IR S Y

<
& @{D &

Los resultados en una de las empresas metalmecénicas muestran claramente una
reduccién en la necesidad de reparaciones del orden del 87% y un aumento de la
productividad de la mano de obra del 20% por la aplicacién de las herramientas de

mejora continua.

En otra de las empresas metalmecénicas, en la que no se pudo acceder a la
informacion relativa a los beneficios econdmicos obtenidos por la aplicacion de las
herramientas de mejora continua, se aporté valiosa informacion descriptiva de las
acciones realizadas. Ellas estaban orientadas en su mayoria a la mejora de calidad, de

costos y de productividad en los que mencionaron importantes beneficios logrados.

Uno de los aportes importantes de su experiencia, indica que algunas de estas
herramientas necesitan, para su implementacion exitosa, determinadas condiciones de
estabilidad del proceso, de la demanda y una buena gestién del mantenimiento de
equipos que pueda garantizar su disponibilidad en todos los sectores productivos.

En todos los casos, la eficaz implementacion de las metodologias empleadas implica
un cambio cultural, donde todos los niveles de la organizacién deben velar por lograrlo,
hacerlo crecer y estar completamente involucrados a pesar de las urgencias de cada

dia.

Otro punto que se puede deducir de las entrevistas y el analisis de los datos obtenidos
de algunas empresas es que, en su afan de alcanzar un alto grado de eficiencia y de
obtener mejores resultados con los mismos 0 menos recursos, buscan la forma mas
eficaz y préactica de implementar las herramientas de mejora continua, y hacen uso del

formato denominado Lean Six Sigma (LSS).

Esta es una combinacion de los dos motores principales de la mejora continua: Lean
Manufacturing, que ofrece mecanismos para reducir rapidamente los tiempos y el

desperdicio en cualquier proceso y en cualquier parte de una organizacion. Six Sigma
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proporciona las herramientas estadisticas basadas en datos para una mejora
prolongada de los objetivos clave relacionados con la calidad y la satisfaccién de los

clientes.
Principales Lecciones

En la actualidad nos encontramos en un contexto de crisis en el que todos los
indicadores macroeconémicos desalientan la inversion y ponen de manifiesto el mal

momento por el que esta pasando la economia.

En este contexto, los sectores se esfuerzan por desarrollarse, convertirse en altamente

competitivos frente a la globalizacion y la dinamica de los procesos de mercado.

Es en esta coyuntura en la que las empresas se ven obligadas a adaptarse
incorporando cambios y mejoras que les permita ser mas eficientes en los procesos,
mas competitivos y rentables, al tiempo que reducen los costes y mantienen, e incluso

incrementan la satisfacciéon de los clientes.

La globalizacién y la crisis obligan a las empresas a hacer un ejercicio introspectivo
que les sirva para mejorar su proyeccioén en el mercado y, para ello, la metodologia
gue se presenta como la soluciébn mas efectiva es la aplicaciéon de herramientas de

mejora continua.

Ahora bien, la incorporacion de estas herramientas es generalmente “importada” de
casos de éxito en grandes empresas, en general todas ellas multinacionales y

evidenciada en la literatura empresarial.

Habitualmente, quienes toman estas decisiones de implementacion, se ven seducidos
por los casos de éxito y no consideran aspectos propios de la cultura organizacional
de San Luis, la complejidad de las organizaciones, la necesidad de capital humano
especializado, de mecanismos de contencién de la problematica actitudinal, etc. Por
ello, se vuelve necesario explorar y establecer las mejores maneras de aplicar estas
herramientas, a los fines de lograr una adaptacién organizacional mas rapida, mas

efectiva y menos traumatica.

Finalmente, es posible afirmar que las empresas evaluadas implementan las
metodologias de mejora continua para alcanzar la excelencia operacional, y gracias a
esto obtienen un impacto positivo a nivel econémico y productivo, logrando

importantes mejoras en los distintos procesos y areas de la organizacion.
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Introducciéon

El marketing siempre se ha orientado a atraer o conquistar alguno de los sentidos del
ser humano, ya sea a través un producto que sea visualmente atractivo, o mediante un
olor que sea llamativo, o que al tacto sea agradable o porque no al despertar un
interés peculiar por el gusto y ya no es suficiente enamorar al cliente con un solo

sentido.

En la actualidad, las marcas se focalizan en las teorias que se basan en aspectos
intangibles, como aquellas que desatan el impulso y para ello, las estrategias
contemplan patrones de indole sensorial que incrementen en los seres humanos la
emocion y no la razén. Considerando que la diferencia esencial entre la emocién y la
razén es que la primera conlleva a la accion y la segunda lleva a elaborar conclusiones

partiendo del analisis.

En esta investigacion se respondera a las siguientes preguntas de trabajo; ¢ Quiénes
integran el modelo?, ¢Cémo lo integran? ¢ Cudles son sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas? ¢Por qué se deben desarrollar estrategias

mercadoldgicas los diferentes sectores productivos? Entre otras.

Durante el desarrollo del trabajo se formuld y llevé acabo la consiguiente pregunta de
investigacion: ¢La aplicabilidad de las practicas mercadologicas empleadas mediante
los modelos de marketing sensorial y experiencial que suelen usarse en los sectores
industriales o grandes consorcios privados versus el sistema de salud humana de

clasificacion Pymes?
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Considerando lo anterior, la presente investigacion, tiene como objetivo analizar la
aplicabilidad de las practicas mercadologicas empleadas mediante los modelos de
marketing sensorial y experiencial que suelen usarse en los sectores industriales o
grandes consorcios privados versus el sistema de salud humana de clasificacion
Pymes de la ciudad de Puebla, Puebla; México y los resultados que esto conlleva para
la toma de decisiones.

Palabras Clave: Neuromarketing, Salud Humana, Marketing Sensorial
Marco Teorico de Referencia

El marketing sensorial que parte de la emocioén y el placer se centra en los sentidos de
las personas como una via rapida para llegar a sus emociones. Para este efecto, la
percepcién sensorial es uno de los fendbmenos mas importantes en el campo del
Neuromarketing, ya que determina no sélo el posicionamiento de los productos,
servicios y marcas, sino también del comportamiento y aprendizaje del consumidor.
(Alvarez, A: 2010)

En las ciudades por grandes o pequefias que sean se encuentran grandes
espectaculares en los que se pueden ver campafas publicitarias con comunicacion
sensorial y con un exceso de estimulos visuales a diferencia de afios atrés.
Cientificamente hablando, se han realizado estudios han demostrado que cuanto mas

grande es el estimulo, mas facil se atrae la atencion de los seres humanos.

Si bien es cierto que la vista es un factor que desencadena las decisiones del
consumidor para ejecutar la compra, no pasa lo mismo cuando se emplean otros
sentidos que incluso pueden ser mas poderosos que la vista como se creia
anteriormente, de ahi que se demostr6 que el olfato y el sonido son mucho mas

potentes de lo que se habia imaginado en contraste con la vista.

Por consiguiente, las grandes compafiias invierten miles de horas y millones de
dolares en desarrollar nuevas estrategias para mejorar y perfeccionar las campafias
publicitarias cuyo objetivo es que estén delante de nuestros 0jos, sobre nuestra
cabeza y debajo de nuestros pies. Esto es una sefal de las antiguas estrategias que
empleaban los mercado6logos donde todo lo centraban para motivar y orientar el

comportamiento del consumidor desde una perspectiva visual.

Derivado de lo anterior, esta investigacion se enfoca a analizar la aplicabilidad de las

practicas mercadoldgicas empleadas mediante los modelos de marketing sensorial y
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experiencial que suelen usarse en los sectores industriales o grandes consorcios
privados versus el sistema de salud humana de clasificacion Pymes de la ciudad de
Puebla, Puebla; México y los resultados que esto conlleva para la toma de decisiones.

Examinando las practicas mercadolégicas empleadas con el uso de las herramientas
de los modelos de marketing sensorial y experiencial que suelen usarse en los
sectores industriales de los grandes consorcios privados y los empleados en el
sistema de salud humana de clasificacion Pymes también privados; estos Ultimos en
una proporcion muy baja han comenzado a orientar sus esfuerzos mercadolégicos
para influir en el compromiso emocional y de esa manera evitar abrumar a los clientes
con estrategias meramente visuales y enfocarse en el empleo de otras a través del

uso de los demas sentidos como los destellos de fragancias y musica.

En la préactica diaria existen diversos casos practicos desarrollados con éxito en
grandes consorcios del sector de salud humana privados en relacion con la
aplicabilidad de la mercadotecnia mediante campafas publicitarias muy costosas o0 a
través del establecimiento de alianzas estratégicas. Por citar un ejemplo se hace
referencia a la alianza comercial que se llevd a cabo entre el hospital Angeles y
Starbucks con la apertura de la primera cafeteria Walk Thru en América Latina, esta
idea de negocio que permitira atender a los clientes, visitantes, trabajadores y
ejecutivos del hospital Angeles; siendo esto una muestra de la primera unidad de este
tipo en México fuera de Estados Unidos y la tercera con este agil sistema a nivel

mundial.

La alianza entre ambas compariias consistié en la apertura de coffee shops Starbucks
en los 23 hospitales de Grupo Angeles en México y en particular favoreciendo al
establecido en la ciudad de Puebla. Para ello, emplearon herramientas
mercadoldgicas del marketing sensorial y experiencial; con costos elevados y con
publicidad en medios tanto nacionales como locales en television abierta y de paga,
radio, redes sociales y espectaculares visuales electronicos en las principales vias de

transito local.

Lo anterior, muestra que la sociedad de consumo cada vez mas se inclina por aquellas
firmas que le ofrecen la oportunidad de vivir nuevas sensaciones mientras realizan una
compra o durante su consumo. No obstante, esto ha favorecido a las grandes
empresas del sector salud, caso contrario de la Pymes de este mismo tipo de servicio
donde las oportunidades para el empleo de las estrategias mercadoldgicas son muy

costosas 0 se encuentran limitadas para su acceso. Para este tipo empresas es
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importante incorporar otros medios 0 recursos para darse a conocer rapidamente sin

gue el servicio deje se ser oportuno y de calidad.

Teniendo en cuenta que el contexto ha determinado las diferentes connotaciones que
el marketing ha debido asumir de acuerdo con las distintas sociedades en las que ha
estado presente.

Igualmente, McCarthy en 1960 empieza a incluir en la definicion del marketing a la
organizacién y al consumidor o cliente como “factores indispensables en el proceso,
dando a entender que todas las actividades de mercadeo deben cumplir con los
objetivos y las metas de la empresa” (repositorio de investigacion, 2011), esto indica

que se deben satisfacer todas las necesidades y deseos del consumidor.

De esta manera, este autor define al marketing como “la realizacién de aquellas
actividades gue tienen por objeto cumplir las metas de una organizacién, al anticiparse
a los requerimientos del consumidor o cliente y al encauzar un flujo de mercancias
aptas a las necesidades y los servicios que el productor presta al consumidor o

cliente”. (Thompson, 2012)

En un mundo global, el sentido de competencia se enfrenta a consumidores cada vez
mas exigentes y con niveles de incertidumbre mayor, considerando que esto ha
permitido tener acceso a mercados antes desconocidos, con consumidores nada

tradicionales que no responden a patrones establecidos.

Lo anterior, obliga a considerar nuevas caminos de busqueda que generen alternativas
de marketing distintas a las tipicas que respondan a los requerimientos
organizacionales y homogéneos al tipo de cultura de consumo prevaleciente, y con
ello satisfacer a grupos dentro de la sociedad ansiosa de estimulos sociales y

humanos. (Paramo, 2012).

Analizando las posturas tradicionales del marketing, se deben buscar nuevas
oportunidades tedricas que respondan a las nuevas exigencias de los negocios y que
se orienten a nuevas alternativas en el marketing sensorial, a través del cual se busca
proponer no solo a las empresas industriales, sino también a empresas de servicios de
diferentes sectores, con ideas diferente e innovadora que conecten tanto con el
ofertante del servicio como con el cliente cuya finalidad sea alcanzar niveles de

exigencia mayor en mercados exigentes.
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El Marketing Sensorial

A lo largo de la historia del mercadeo, sus funciones han tenido diferentes
orientaciones dependiendo siempre de los consumidores, los cambios de
generaciones, de sociedades y de tendencias que marcan los gustos de los clientes y

sus comportamientos.

En otros tiempos, se encontraban enfoques de mercadeo destinados al producto, a la
produccién, cuando los consumidores se guiaban netamente por lo precios bajos de
producciones en serie, enfoque al mercado y su cultura, que se da principalmente en
poblaciones de criterio muy definido y homogéneo (caso de grupos étnicos o
religiosos, como los musulmanes); o como el caso del mercadeo enfocado a las
ventas en donde el factor principal a considerar es la competencia de varias empresas
luchando por su dominio con productos similares, haciendo competencia de precios
(Miatello, 2008).

En este sentido, el marketing sensorial es muestra de las nuevas tendencias que se
consideran desde principios del afio 2000, donde diferentes tedricos se enfocaron a
elaborar algunos estudios y experimentos acerca de este tema y su funcionalidad. En
particular, en 1973, Kotler propone la idea de cambiar de enfoque estratégico para el
mercadeo de las empresas por alternativas diferentes a ofertas relacionadas con el

precio.

La parte central de las nuevas tendencias del marketing es el cliente y los nuevos
momentos vivenciales agradables que logra tener con el fin de incitarlo a adquirir el
servicio y volver de nuevo hasta que adquiera un sentido de pertenencia.
Considerando las aportaciones de los teéricos, se puede decir que la nueva tendencia
del marketing sensorial; ha sido bien acogida por diversas empresas. Un ejemplo es
un estudio realizado por la universidad Rockefeller en EE.UU. en el cual “se establecié
que un 35% de personas es capaz de recordar aquello que se estimula a través del

olfato y la vista. (Velasco, 2010)

Sin embargo, el siguiente paso es la necesidad de un debate que se centre en el
servicio y sus caracteristicas y que su explicacion se encuentre en otra disciplina como
la Psicologia, Neurociencia, Ingenieria Alimentaria, Sociologia, entre otras. Gracias a
la incorporacién de estas disciplinas en la investigacion y con expertos en Marketing.
se desarrollé6 una nueva forma de hacer marketing, a partir del Marketing Sensorial

creando experiencias memorables a través de los sentidos (Digout, 2007).
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El Marketing Sensorial es un concepto que tiene sus primeras menciones en el afio
1998, de parte de un experto en la materia llamado Bernd Schmitt con el apoyo de
Alex Simonson. Ellos definen que el objetivo sera llegar a los consumidores a través
del hemisferio derecho de su cerebro (el que maneja sus emociones), en vez de los

mensajes que llaman a la légica y a la razén (en el hemisferio izquierdo del cerebro).

Esta teoria, busca introducir un vinculo emocional entre el consumidor y el producto,
para conquistar su lealtad y hacer que los consumidores busquen inconscientemente
los productos de las marcas que ocupen Marketing Sensorial (Garcia, 2007).
Posteriormente, en el afio 2003, el Marketing Sensorial también es mencionado en el
libro “Marketing Sensorial” de Agnés Giboreau, quien también habla de integrar los 5
sentidos para la generacion de experiencias positivas y memorables asociadas a una
situacion, un nombre, una marca. En el mismo afo, Marc Filser lo define como
aguellos elementos considerados factores clave para desarrollar una atmdésfera
multisensorial alrededor del producto o servicio, asi como la comunicacion del
producto mismo. Un afio después Hulten (2009) sefala que este tipo de marketing es

la nueva frontera del marketing estratégico para las empresas.
Origen del Marketing Sensorial

De acuerdo con los postulados de Herrera (2008), Marketing Sensorial es “El proceso
de creacién de experiencias multisensoriales y se orienta a la creacién de un producto
0 servicio Unico para el consumidor facilmente reconocible, debido a su identidad
sensorial. Este tipo identidad permitird a las marcas penetrar de una manera mas

profunda en la mente de los consumidores.

El fundamento de este tipo de marketing se basa en la valorizacion de uno o mas
sentidos que permitird a las empresas aumentar sus ventas optimizando al mismo
tiempo la atraccion y el interés de los consumidores por su producto o servicio.
Permite también reforzar la identidad y la diferenciacion de un producto o servicio,

mejorarlo y favorecer su imagen ante la opinion publica. (Coleman, 2017)

“El marketing sensorial utiliza los cinco sentidos (vista, oido, tacto, gusto y olfato) para
llegar a su publico objetivo e inducirlo a la compra” (Musumeci, 2010). Se trata de
varias técnicas centradas en provocar en el usuario una experiencia Unica que le
mueva a consumir productos o a incrementar el conocimiento de una marca. Una
practica de consumo que atraiga y seduzca al usuario animandole a volver a realizar la

compra y, ademas divulgarla a sus conocidos.
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Lo importante es brindar una experiencia agradable que satisfaga las necesidades del
comprador mediante el empleo del olfato, el oido y la vista pues pueden resultar
determinantes a la hora de inducir la compra (Tic Pymes, 2010). Por ello, el objetivo
consiste en identificar la relacion que genera un producto dentro de las personas
utilizando los sentidos para llegar a influir en esta relacion y mejorar la concepcion del
producto por medio del placer que siente, sus pensamientos o los recuerdos de la

persona que le evocan.

Para Martin Lindstrom (2005) uno de los estudiosos méas importantes de marcas del
mundo, que suele ser denominado el gurd de las marcas, dice en su libro Brand
Sense: La definicién de las marcas por medio de los cinco sentidos va a ser una de las
claves de comunicacién del futuro de las empresas. Apelando a los cinco sentidos las
marcas pueden conectarse con la memoria y las emociones de los consumidores. Los
estimulos sensoriales ayudan a distinguir un producto de otro, estdn grabados en
nuestra memoria a largo plazo y se han vuelto parte de nuestro proceso de decisién de

compra. (Lindstrom, 2005).

Este tipo de tendencia es la que puede llegar a ser tan importante y tener una
aplicacion exitosa de una campafia que realmente impacte en los clientes y beneficie
con resultados notables a una organizacion. Al hablar de sensaciones, toca de forma
directa las emociones, ya que las primeras (sensaciones) producen diferentes
reacciones en las personas que generalmente son reflejadas y dan como resultado las
emociones; en estas emociones los sentimientos se ven incluidos y es aqui donde se
puede llegar al corazén de los consumidores y se generan clientes fieles a
determinada marca, que se identifiquen plenamente con los mismos objetivos y por tal

razén con sus productos. (Lindstrom, 2005).
Impacto del Marketing Sensorial en Consultorios Médicos

El marketing sensorial debe influir en los sentidos del usuario o cliente de forma
positiva, pues con el paso del tiempo, su implementacion no solo ha estado presente
en las diferentes industrias de tamafio grande o trasnacional, sino por el contrario se

ha ido extendiendo igualmente al area de la salud humana.

En particular para el caso de un consultorio médico Pyme hay ciertas pautas que
permitiran su aplicacion y la consecuente grata percepcion de los pacientes. No
obstante, se debe considerar que en toda mejora hay una inversion econémica o de
tiempo; lo cual se convierte en dinero para el médico; pues no se debe olvidar que

existen ciertas consideraciones que se deben implementar:
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* Impacto visual: Debido a que la vista es probablemente el principal sentido de
la memoria, la imagen del consultorio debe ser la de un lugar limpio y ordenado.
Los colores deberian combinar arménicamente y la presencia del logotipo de la
marca, ser lo primero que capte la atencion del paciente.

* Buena iluminacién: Sin la claridad suficiente, las bondades del consultorio
pasaran desapercibidas y el ambiente puede transmitir el sentimiento inapropiado.

*+ Temperatura agradable: Una temperatura demasiado alta o demasiado baja
probablemente ahuyentara a los pacientes o interesados, afectard el estado
emocional de los pacientes y desviara la atencion de cualquier virtud en el servicio

o el ambiente del consultorio.

* Buen aroma: De acuerdo con el giro del consultorio, su ubicacién, afluencia o
caracteristicas, pueden presentarse malos olores que es mejor evitar. Para ello,
ademas de buena ventilacion se recomienda el uso de aromatizantes que se

adapten a la personalidad del espacio.

* Mdsica ambiental apropiada: Si se eligen piezas musicales adecuadas, el
paciente se sentira relajado y mas dispuesto a recibir el tratamiento pertinente.

Hay que cuidar también los niveles de volumen.

* Dulces: Para el sentido del gusto, se puede complementar la bienvenida de
forma opcional con algun caramelo que cree una imagen de valor ante el paciente

0 sus acompanantes.

+ Comodidad y texturas atractivas: El espacio debe contar con equipo mobiliario
gue haga sentir comodo a los visitantes. Nada de zonas rasposas, desgastadas o

que obliguen al paciente a adoptar posiciones inadecuadas.

Con estas consideraciones, el especialista en marketing trabajar4 para generar una
propuesta que responda al monto de la inversion que el médico tenga para iniciar en
este tema que pocas experiencias se conocen y de ahi que no se considere en la toma

de decisiones para emplear métodos y técnicas especificas.
Especialistas de Marketing Sensorial para el Area de la Salud en México

El mercado de consultores en Marketing Sensorial se ha adentrado, de igual manera,
en el sector Salud. Las comparaciones que hacen los pacientes o clientes del

bienestar son cada vez mayores y mas accesibles y, por ello, ahora el cierre de ventas
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se debe afianzar in situ, puesto que el 82% de las decisiones de compra se realizan en

el punto de venta (Mind and Sense, s.f.).

Tal vez la competitividad sea un factor mas determinante en la rama del bienestar
fisico y emocional, por lo tanto, las consultoras como Mind and Sense (con presencia
en México), no solo prestan sus servicios de Marketing Sensorial a Hospitales, sino a
otros tipos de centros clinicos y de salud que los usuarios visitan por interés proactivo
como spas, clinicas de belleza, centros de bronceado, Un par de ejemplos de
consultores que operan en México son Mind and Sense, que se encarga de la imagen,
el olor y el sonido como diferenciadores. Otro proveedor de servicios, que ademas
opera en otros paises de Latinoamérica, es Ortomarketing, que también brinda soporte

en Neuromarketing y Marketing experiencial.
El Marketing de Emocién en Hospitales de Servicios de Salud

En la actualidad, la calidad juega un papel importante en la oferta de servicios y
aungue un hospital es un lugar que casi siempre se visita por necesidad y no por
gusto, no se deben descuidar aspectos primordiales que influyen en la percepcion
sensorial de los pacientes, sobre todo si hay propositos comerciales y de reputacion

de por medio.

Habitualmente se ve a los hospitales como lugares escalofriantes en donde los
pacientes deben pasar por procedimientos médicos o recibir tratamientos. Los
pacientes no tienen control y no pueden ir y venir a su gusto, por lo cual no de disfruta

una estancia en dicho sitio (Berry y Bendapudi, citados por Ugolini, y otros, 2014).

La imagen que se tiene de la arquitectura y la atmosfera es la de un lugar intimidante y
para nada familiar. El espacio genera confusion e incomodidad por su cantidad de
estancias, pasillos, puertas, equipos, sefiales, indumentarias o uniformes del personal,
colores (frecuentemente neutros), areas repetitivas, asi como por las actitudes que
puedan observarse en el personal y otros individuos, que suelen cargar el ambiente de

seriedad y pesadumbre.

En cuanto a la parte auditiva, se identifica al ruido excesivo como uno de los
principales factores estresantes, emanando de una gran cantidad de fuentes como
campanillas, corredores y areas de mucho movimiento, traslado de equipos y
pacientes, cambios de turno, etc. Aunado a esto, puede resultar problemético durante
las noches el poder dormir y, en algunos pacientes con determinadas enfermedades,

puede ser aun mas intolerable. Otra forma en que los pacientes pueden encontrar muy



. “GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN PYMES”

molesto el ruido es cuando escuchan a otros pacientes gritar, quejarse o gemir, puesto

gue genera miedo y ansiedad.

Para el sentido del olfato, el desinfectante es el aroma mas habitual que incluso se
identifica comunmente como “olor de hospital”, que puede ocasionar asociaciones
negativas. La comida y los utensilios para comer pueden emanar olores no muy
agradables y generar el mismo efecto que el desinfectante. Pero es, especialmente, el
olor desprendido por los grupos de gente u otros pacientes, que ven mermada su
higiene por condiciones fisicas limitadas, lo que mas impacta a los usuarios del

servicio hospitalario. Esto Ultimo, deriva en una perceptible falta de privacidad.

El sentido del tacto es abordado por cada sensacién presente en el tratamiento
médico, tales como el dolor por inyecciones, presiones fisicas durante los andlisis y
chequeos, el contacto con equipos de superficies frias, la posicion fisica y la

permanencia continua en cama.

Respecto al sentido del gusto, los sabores frecuentemente se ven alterados por
farmacos y la situacion del paciente, esta experiencia claramente estad presente
durante el tiempo de administraciéon del medicamente y de la combinacién que se

tenga con algunos alimento o condimentos como la cebolla, el ajo o los citricos.

En términos generales, se puede considerar en algunas ocasiones muchas de estas
condiciones como obstaculos para la captacion de pacientes potenciales o para
retener con un sentido de pertenencia a los pacientes reales. Pequefios cambios
podrian mejorar la situacion e incluso disminuir la estancia necesaria del paciente en el
hospital, como consecuencia de un mejor suefio, mejor alimentacion, menor estrés,

entre otros factores.
Metodologia

El disefio de la investigacidbn es no experimental, se realiz6 con un tipo de estudio
descriptivo con muestreo aleatorio simple y con fuentes de recoleccion de informacion

primarias y secundarias tanto bibliograficas como hemerogréficas.

En esta investigacion se analizaron las encuestas realizada y aplicadas en los
consultorios médicos de grandes consorcios y pymes del sector salud privados de la
ciudad de Puebla, donde las unidades de andlisis de este segmento participaron en el
estudio para manejar la informacién estadistica sobre estas para desarrollar un estudio

de tipo exploratorio y descriptivo.
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En primer lugar, se procedié a identificar y conocer el total de grandes consorcios y
Pymes del area de salud humana del sector privado, identificando la aplicabilidad de
las practicas mercadolégicas empleadas mediante los modelos de marketing sensorial
y experiencial e identificar las estrategias tradicionales que suelen usarse en estos
sectores en la ciudad de Puebla, Puebla; México y los resultados que esto conlleva
para la toma de decisiones. También, se realiz6 una breve revision de la bibliografia

existente sobre esta tematica.

Considerando lo antes expuesto, en la investigacion se analiz6 la aplicabilidad de las
practicas mercadolégicas que suelen usar los sectores industriales o grandes
consorcios privados versus el sistema de salud humana de clasificacion Pymes de la
ciudad de Puebla, Puebla; México y los resultados que esto conlleva para la toma de
decisiones. Partiendo de la situacién actual de las Pymes del sector de salud humana
para dar respuesta al planteamiento del problema y a la comprobacién de las hip6tesis

de investigacion.

Finalmente, se procedi6 a llegar a conclusiones efectivas de las actividades mediante
el analisis que producen los resultados en el desarrollo de la neurociencia y de la
conexién con las tendencias del marketing y de la evolucién de los mercados que cada
vez son mas competitivos y globales en las unidades de andlisis participantes en la

investigacion o segun corresponda con las estrategias tradicionales.

Para tal andlisis se sometieron los datos obtenidos con la finalidad de alcanzar los
objetivos del estudio mediante la recoleccion de estos para la verificacion de las
hipotesis formuladas al desarrollar la metodologia, igualmente se analizaron los
modelos sensoriales relacionados con los componen de las teorias expuestas con un
enfoque sistémico empleado por los grandes consorcios y en su caso las Pymes de

servicio de salud humana.
Resultados y Conclusiones

Una vez terminada la presente investigacion, se encuentran evidencias relacionadas
con el marketing sensorial, proponiendo un modelo que incluye técnicas
mercadoldgicas cuya finalidad sea la injerencia en el cliente en la acciéon de compra y
en los empresarios en su decision para adoptar estrategias de marketing sensorial y

experiencial.

Los resultados indican que el 15% de los profesionales del sector de servicios de salud

de la muestra de médicos generales, emplean marketing no clasificado apoyado
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Unicamente en el sentido de la vista para persuadir la decisién de su cliente mediante
una conexion positiva aun cuando esta no sea sensorial y que solo insita a los clientes

a acudir al servicio médico y el 85% restante no emplea ninguna técnica de marketing.

De acuerdo con el censo de 2015 realizado por el Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia (INEGI) la esperanza de vida al nacimiento de los negocios en Puebla en
una comparativa con los 100 principales municipios de la Republica Mexicana es de
7.8 afios. Donde la esperanza de vida al nacer por sector econémico (Afios de vida) en

los servicios privados no financieros es de 8.

Es importante referir que en este trabajo se considera el concepto de muerte de una

empresa cuando al menos se presentan dos de las siguientes categorias:

e Cambio de actividad econémica
e Cambio de propietario

e Cambio de ubicacion fisica

Esto implica a las empresas que se crearon de manera formal y realizaron los tramites
establecidos por el municipio. En el caso de la pequefias y medianas empresas, estas
tienen una gran movilidad en la economia a diferencia de las empresas grandes o
trasnacionales, que ademas son primordialmente observados para medir su

comportamiento.

A nivel nacional, de acuerdo con datos de INEGI la proporciéon de nacimientos de
empresas fue entre 2009 y 2012 del 28% vy la proporcion de muertes fue de 22%. Esto
significa que de cada 100 establecimientos existentes alrededor 22 de estos dejaron
de operar y aproximadamente 2 iniciaron actividad entre estos afios. Es decir, de cada
100 empresas existen 6 establecimientos mas; siempre y cuando existan las mismas

condiciones durante los siguientes afos.

Con relacién a este sector de servicios privados no financieros, presenté la mayor
proporcion con un 30.7% respecto a las muertes de empresas que fue del 22.7%. Por

tanto, el sector servicios muestra un comportamiento de mayor aumento con un 8%.

En particular al analizar los resultados a que se llegaron en este trabajo, estos indican
qgue el 15% de los profesionales del sector de servicios de salud de la muestra de
médicos generales, emplean marketing no clasificado apoyado Unicamente en el

sentido de la vista para persuadir la decision de su cliente mediante una conexion
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positiva aun cuando esta no sea sensorial y que solo insita a los clientes a acudir al

servicio médico y el 85% restante no emplea ninguna técnica de marketing.

Considerando que en primera instancia la existencia de una alta concentracion de este
tipo de empresas en el territorio Poblano se centra con un 92% en los consultorios
médicos, el 89% de los hospitales publicos y privados, el 98% en residencias de
asistencia social y el 88 % en otros servicios médicos de asistencia social. (ver anexo
1)

Por otra parte, permite sustentar la relevancia del municipio de Puebla punto central de
este trabajo, es decir; la ciudad de Puebla capital del mismo nombre donde se ubica
mas del 50% de los hospitales, el 68.9% de los consultorios médicos y el 63% de las
residencias de asistencia social, de ahi la relevancia de la ciudad de Puebla en
comparacion con la ciudad de Tlaxcala situadas ambas en la Zona Metropolitana

Puebla — Tlaxcala.

A este respecto, se hace referencia de los porcentajes en primer lugar de Puebla
capital y en segundo lugar de la ciudad de Tlaxcala, referenciando las siguientes
cifras: existe una diferencia considerable de un 92% de los consultorios médicos
contra un 7.6%, de los hospitales publicos y privados el 89% contra el 10.7%, en
residencias de asistencia social del 98% contra el 1.6% y finalmente otros servicios

médicos de asistencia social el 88 % contra el 11.4%. (ver anexo 5)

Con el modelo de marketing sensorial y experiencial de Bernd Schmitt propuesto,
provocara en los clientes una serie de sensaciones diferentes y placenteras a partir del
uso de las herramientas mercadoldgicas que ofrecen dichos modelos a partir del
andlisis de los cinco sentidos involucrando al cliente a nivel emotivo, fisico e intelectual

mediante el desarrollo de una metodologia de implantacion.

A través del marketing sensorial se concluye que la tendencia del mercado permite
evidenciar como es importante recurrir al uso de los sentidos en la publicidad para
impulsar el proceso de compra mediante los 6rganos sensitivos para estimular la
atraccion de los clientes e identificar la relacion del servicio con el prestador del mimo.
Si esto se aplicara al total de empresas de servicios de salud humana en Puebla
sustentado en las cifras que se muestran, el resultado seria impactante para el

municipio y en particular para los empresarios. (Ver Anexo 2)

Con respecto a los profesionales del sector de salud humana, estos desconocen la

relacion que existe entre el aspecto emocional de los clientes y el servicio brindado y
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cual de los dérganos de los sentidos es el que provoca este vinculo, se puede partir que
de los factores prioritarios o claves en la aplicacion del marketing sensorial como son
los olores, las formas, los colore, las texturas y el paladar. Pues una condicién

relevante es que estos se transforman con el paso del tiempo.

Por consiguiente, el factor mas decisivo que insita en los clientes para acudir al
servicio no son los beneficios racionales como lo persuade el empleo del marketing
tradicional, mas bien recae en la emocion y los sentimientos que evocan al
consumidor. Ciertamente, se requerira de establecer estrategias complementarias que
intervengan con las técnicas organizacionales de comunicacion y que todos los
eventos y puntos de contacto provean a los clientes de una experiencia integrada y

totalitaria.
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Anexos

Anexo 1. Porcentaje de Participacion de Empresas de Servicios de Salud

Porcentaje de Participacion
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Fuente: INEGI-DENUE, 2016.

Anexo 2. Total de Empresas de Servicios de Salud Humana en Puebla

Ser. Méd. Consul. Ext.  Serv. Rela.
Hospitales
Residencias de Asis. Soc. y Cuida. de Salud
Qtros Serv. de Asist. Soc.

Total de Unidades de serv. de salud enlaZMP-T
5134
167
60
833
6194

Total de unidades de serv. de salud en el Municipio de Puebla
3539
86
38
502
4165

% de Unidades Municipio de Puebla
689
515
633
603
672

Fuente: INEGI-DENUE, 2016.
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Anexo 3. Empresas de Servicios de Salud Humana

Unidades de srvicios de saludos y asistencia social en la
ZMP 2016

2.620471333 1.0376363 m_

SER. MED. CONSUL. HOSPITALES RESIDENCIAS DE OTROS SERV. DE
EXT. SERV. RELA. ASIS. SOC.Y CUIDA. ASIST. SOC.
DE SALUD

Fuente: INEGI-DENUE, 2016.
Anexo 4. Empresas de Servicios de Salud Humana

Participacion % del municipio de Puebla en la unidades de servicios de salaud
en el total de la ZMP-T, 2016

SER. MED. CONSUL. EXT. SERV. HOSPITALES RESIDENCIAS DE ASIS. 5OC. Y OTROS SERV. DE ASIST. SOC.
RELA. CUIDA. DESALUD

Fuente: INEGI-DENUE, 2016.

Anexo 5. Comparativo de Empresas de Servicios de Salud Humana Puebla y

Tlaxcala

Unidades de serv. salud parala ZMP-T, 2016.

Ser. Méd. Consul Ext. Serv. Residencias de asis. Soc. y

Rela. Hospitales cuida. De salud Otros serv. de asist. Soc.
Puebla 92.32567199 89.22155689 98.33333333 88.59543818
Tlaxcala 7.674328009 10.77844311 1.666666667 11.40456182

HPuebla ETlaxcala

Fuente: INEGI-DENUE, 2016.
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Resumen Ejecutivo

La importancia del financiamiento como determinante para el buen desempefio
exportador es una afirmacion coincidente en la literatura financiera. Sin embargo, las
empresas suelen encontrarse con barreras a la hora de acceder a ese financiamiento,
desde altos costos o requisitos muy exigentes, hasta la incertidumbre por el contexto
local. Nuestra investigacion da cuenta del bajo nivel de acceso al financiamiento para
la actividad exportadora de un grupo de empresas rafaelinas encuestadas, en parte
explicada por diferentes barreras de acceso. Se observé que, aunque las empresas
siguen invirtiendo para mantener su participacién en el mercado externo, lo hacen en
su mayoria con capital propio, con un bajo nivel de acceso a programas financiados
por el Estado. La informacion aqui contenida sera de ayuda para mejorar las politicas
de crédito gubernamentales a fin de incentivar y mejorar las condiciones de la

actividad exportadora.
Introduccién

La actividad exportadora es el motor principal de la balanza comercial de muchos
paises, y una meta clara para muchas empresas que buscan diversificar el riesgo local
abriendo nuevos mercados. La literatura muestra que la recuperacion econdmica se
da de la mano del crecimiento en el desempefio exportador de los paises (Griffith &
Czinkota, 2012). Sin embargo, la propia actividad lleva no pocos inconvenientes a la

hora de encontrar fuentes de financiamiento que soporten dicha actividad exportadora.

Por lo general, las empresas exportadoras incurren en costos previos al embarque de
la exportacion (compra de materia prima, insumos, mano de obra etc.), mientras que,
en muchos casos, la cobranza de dicha exportacion se da mucho tiempo después, de

acuerdo a las condiciones comerciales negociadas con los clientes del exterior.
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Numerosos estudios han concluido que las barreras al financiamiento a la hora de
exportar son el principal factor que frena el crecimiento y desempefio de una empresa
(Aaby & Slater, 1989) (Gezici, Orhangazi, & Yalgin, 2018) y, por ende, de los paises
(Manova, Wei, & Zhang, 2015). Estas barreras pueden ser reales o percibidas, y
deberse a multiples razones, como ser la imposibilidad de cumplir con los requisitos de
riesgo crediticio, alto costo financiero, escasez de oferta de deuda o incertidumbre
econdmica y politica. En paises de mercados emergentes o de frontera, donde la
moneda local no esta vinculada a una moneda fuerte, el endeudamiento en doélares
para actividades de exportacion contiene un riesgo cambiario que agrava la situacion.
De la misma manera, la peticibn de garantias por parte de las instituciones
prestadoras de crédito genera mas barreras adn. La situacién empeora en periodos de

inestabilidad cambiaria, encareciendo el costo del dinero.

En los Ultimos afios, nuestro pais ha vivido numerosas situaciones de gran
incertidumbre que condujeron al management de las empresas exportadoras a tomar
decisiones radicales. De esta manera, se vieron obligadas a adoptar medidas rapidas
tanto para paliar malos resultados como para realizar inversiones de oportunidad,

aprovechando condiciones econdmicas favorables.

En Argentina, el 2018 ha sido un afio marcado por una gran devaluacién y una
importante inflacion. Estas dos variables han condicionado el accionar de las
empresas exportadoras, sumado a la aparicion de nuevos tributos como el derecho a
la exportacion, tanto para bienes de origen agroindustrial, como industrial y de
servicios. No solo en Argentina, sino también en otros paises en vias de desarrollo, las
empresas exportadoras operan con limitado apoyo por parte del Estado, con falta de
conocimiento especializado y falta de preparacion por parte de los lideres. Por tanto,
los mecanismos de ventas, las relaciones internacionales y el acceso al financiamiento

siguen siendo temas de diaria preocupacion. (Isaac, Flores, & Jaramillo, 2010)

La presente investigacion tiene como objetivo conocer y describir la toma de
decisiones de las empresas exportadoras de la ciudad de Rafaela, Provincia de Santa,
(1) en materia de financiacién para sus exportaciones, y (2) decisiones de financiacion
sobre proyectos de exportacién, tomando nota sobre las condiciones de acceso al
crédito en los mercados y otras particularidades. Parte de la premisa de que, teniendo
un buen diagnostico de la situacion, es posible plantear medidas para los proximos
afios que se ajusten a las necesidades actuales existentes del sector privado

exportador.
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El presente trabajo de investigacién se sita en la ciudad de Rafaela, provincia de
Santa Fe. La ciudad representa un polo industrial dentro de la provincia, y ha sido
objeto de estudio de diversas investigaciones. Si bien sobre el complejo industrial de la
ciudad se destacan dos grandes areas: el complejo alimenticio y el complejo
metalmecénico (Costamagna, 2000), esta investigacion estuvo centrada en un rango

de industrias mucho mas amplio.

Segun la Camara de Comercio Exterior de Rafaela (CaCEx Rafaela), la ciudad cuenta
con un total de 40 empresas exportadoras activas. Una cualidad que la caracteriza es
el valor agregado de su oferta exportable (exportaciéon de bienes). Durante los afios
2016-2018, el promedio de la provincia de Santa Fe estaba ubicado en los 400 ddlares
la tonelada™. Sin embargo, el valor de la tonelada exportada en Rafaela se ubicaba en
el orden de los 4000 délares la tonelada, haciendo de esta ciudad una muy interesante

area de estudio en esta materia.

Ante este escenario, resulta de gran valor caracterizar a las empresas exportadoras, a
fin de comprender las decisiones que se adoptan, las percepciones de gestiones
pasadas y perspectivas futuras, y las vinculaciones existentes con organismos

publicos locales, provinciales y nacionales.
Marco tedrico de referencia

Existe vasta literatura sobre la importancia del acceso al financiamiento de las
empresas para el desarrollo de una economia, tornandolo un factor critico de éxito. Sin
embargo, el conocimiento literario sobre el financiamiento como barrera a la hora de

exportar es limitado.

Un estudio realizado con datos de empresas exportadoras rafaelinas (Provincia de
Santa Fe) durante el 2015, revel6 que el acceso al financiamiento no esta dentro de
las principales barreras a los mercados externos, siendo que mas de la mitad de
dichas empresas accedieron a financiamiento durante dicho periodo. (Revale, Curbelo,
& Ascula, 2018)

En el plano latinoamericano, existe una débil insercién internacional de las pequefias y
medianas empresas debido a las dificultades a la hora de realizar las innovaciones
necesarias para acceder a los mercados de exportacion. Una de las dificultades se
traduce en un elevado costo y falta de garantias para acceder al crédito (Mulder &
Pellandra, 2017).

1% Estimacion con datos obtenidos de www.santafe.gov.ar; Exportaciones con Origen en la Provincia de Santa Fe


http://www.santafe.gov.ar/
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De la misma manera, un trabajo realizado sobre pymes exportadoras del area
metropolitana de Monterrey y el distrito Federal demuestra que, por un lado, existe un
grupo de empresas que prefieren la utilizacion de recursos propios en lugar de
endeudamiento y, por el otro extremo, otro grupo de empresas con elevado
apalancamiento que buscan mayores rentabilidades con mayor riesgo (Isaac et al.,
2010).

Otra investigacion importante fue realizada también sobre empresas mexicanas que
cotizan en la bolsa mexicana de valores (BMV) durante los afios 2000 y 2010,
arrojando mayor informacion respecto al tema. Los autores Hernandez Carmen, Rios
Bolivar y Garrido Noguera (2015) observaron que la crisis durante dicho periodo
modificé los determinantes microecondmicos de acceso al financiamiento externo.
Concluyeron que las empresas exportadoras y las emisoras de ADRs' son las que
pudieron sostener sus niveles de financiamiento externo, especialmente las primeras,
debido a las garantias o colaterales generados por la venta a mercados en moneda
extranjera no afectados por la crisis, a través de cuentas por cobrar que resuelven
(segun los autores) el problema de la informacién asimétrica. Sumado a esto, los
autores comentaron que los inversionistas ven positivo que una empresa exporte,
suponiendo una buena situacion econdmica, eficiente y competitiva, con baja
exposicion al riesgo cambiario. Durante el periodo posterior a la crisis, estas empresas
exportadoras mexicanas aumentaron su deuda, mientras que el resto no, pero con
mayores dificultades de cobertura de intereses por varios factores (Hernandez Carmen
et al., 2015).

En un contexto intercontinental, los autores Amiti y Weinstein (2009) encontraron que,
ante una crisis financiera, lo primero que cae es el nivel de las exportaciones, ain mas
que la produccién nacional. Cubriendo la crisis financiera japonesa desde los afios
noventa hasta dos mil diez, los autores concluyeron que la salud financiera del sistema
bancario es un determinante importante del nivel de exportaciones de las empresas en

tiempos de crisis.

Asimismo, Greenaway, Guariglia y Kneller (2004) analizaron empresas britanicas,
mientras que Yindenaba Abor, Komla Agbloyor y Kuipo (2014) estudiaron empresas en
Ghana, a su vez que Bellone et al. (2014) hicieron lo suyo con empresas francesas, y

todos encontraron que la financiacion del capital de trabajo arroja mayores

™ American Deposit Receipt en inglés: las empresas dan a conocer su oferta publica de bonos (y acciones) a un mayor
ndmero de inversionistas y acceso a los mercados internacionales de capitales.
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probabilidades de exportar para las empresas, a la vez que se convierte en una

barrera més que impide el acceso a mercados externos cuando no se tiene.

De la misma manera, analizando un conjunto de empresas exportadoras turcas, los
autores Demir y Javorcik (2014) observaron una prevalencia de exportaciones
financiadas por los propios exportadoras (no por los bancos), prevalencia que aumenta
con la calidad institucional de los paises importadores. Las exportaciones con
financiacién propia tienen mas probabilidades de alcanzar a paises con sectores

bancarios mas deficientes o afectados por crisis financieras.

Los autores Ling-yee y Ogunmokun (2001) estudiaron los recursos y las habilidades
necesarias requeridas por las empresas exportadoras para construir sus ventajas
competitivas en exportaciones. Dentro de los factores determinantes, estos autores
estudiaron los recursos financieros y las habilidades en la cadena logistica, siendo
ambas determinantes para que las empresas logren tanto productos de bajo costo
como productos altamente diferenciados. Particularmente, los recursos de financiacion
a las exportaciones pueden hacer una enorme contribucién al logro de productos
altamente diferenciados, al permitir emplear personal de soporte en funciones de
exportacion especializadas, y al destinar suficientes fondos al desarrollo de los

mercados externos.

Por otro lado, el autor David Griffith (2011) abordé la situacion desde una Optica
diferente. Determind cual seria el perfil ideal de una empresa exportadora para
acceder al crédito, desde el punto de vista de los prestamistas. De acuerdo a sus
conclusiones, el perfil ideal estaria caracterizado por una orientacién estratégica
analista, un desempefio financiero pasado correcto (analizando la capacidad de
repago), un pasado exportador suficiente como para proyectar el futuro exportador, y

disponer de recursos financieros.

Mas aun, el mismo autor Griffith junto con Czinkota (2012) se centraron en el conjunto
de las instituciones bancarias (prestamistas) para analizar la situacion de las empresas
exportadoras britdnicas. Al analizar dichas empresas durante las ultimas dos décadas,
observaron que la estructura de financiamiento obstaculizé la recuperacién econémica
a través del crecimiento de estas empresas. La estructura financiera se encontraba
centrada en el corto plazo, impidiendo a las empresas exportadoras pensar en
negocios largoplacistas. Esta estructura, sumada a las politicas gubernamentales de

mayores regulaciones para el sector financiero, obstaculizé el crecimiento econémico.
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Por otro lado, la experiencia de las empresas exportadoras pakistanies, segun los
autores Haque y Kemal (2007), demuestra que las politicas gubernamentales deben
ser estudiadas y monitoreadas constantemente para evitar que tengan un efecto

insignificante o incluso negativo en los paises.

En todos los casos consultados, la literatura coincide en que el financiamiento para las
exportaciones es un determinante de la buena performance de las empresas,
contribuyendo positivamente con la economia regional. Si bien el acceso a este
financiamiento de las empresas exportadoras viene siendo un tema de mucha
ocupacion por parte de los investigadores, la literatura se abrevia mucho mas cuando
se trata de mercados emergentes o de frontera, como el caso de nuestro pais. Contar
con mayor acceso a la informacion en una determinada regién permitird tomar mas y
mejores decisiones publicas que permitan mejorar la performance de todo la estructura

exportadora.
Metodologia

La presente investigacion es del tipo descriptiva/ cuantitativa, dado que busca
caracterizar las decisiones de financiamiento de las empresas exportadoras objeto de
estudio. La poblacion se defini6 como el conjunto de empresas exportadoras
localizadas en la ciudad de Rafaela, Provincia de Santa Fe. Sobre un total de 58
empresas registradas en la Camara de Comercio Exterior de Rafaela (CaCEx
Rafaela), el 95% son de neto corte industrial. Solo 40 de estas empresas se
consideran exportadoras activamente, mayormente industriales. Para colectar la
informacion, se realiz6 una encuesta con preguntas abiertas y cerradas, enviadas por

medios digitales y administradas telefénicamente.

Se obtuvo un total de 22 respuestas completas representando un total del 55% de la

poblacion activa.
Resultados y conclusiones

Clasificando a las empresas encuestadas, de acuerdo a la cantidad de empleados, en
micro, pequefias y medianas empresas segun resolucion 154/2018 de la Secretaria de
Emprendedores y PyMEs del Ministerio de Produccion®?, obtenemos que el 32% de las

empresas encuestadas fueron micro empresas, el 27% pequefias y el 41% medianas
(Fig. 1).

2 En; https://www.argentina.gob.ar/noticias/nuevas-categorias-para-ser-pyme
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Figura 1 Porcentaje de deuda total integrada por deuda por exportacion

| Micro
W Pequeia

1 Mediana

Financiamiento de exportaciones

Al consultarles a las empresas encuestadas sobre las caracteristicas de

financiamiento de sus exportaciones, la informacion resultd muy valiosa.

Solo el 44% de las empresas exportadoras encuestadas afirmaron haber financiado
parte de sus exportaciones durante el 2018 con deuda bancaria. Sobre este grupo de
empresas, la financiacion promedioé el 42% de sus exportaciones totales. Ademas, el
42% de este mismo grupo habia financiado esas exportaciones mediante bancos
publicos y el 58% restante a través de bancos privados (Fig. 2).

Figura 2 Institucion de financiamiento a las exportaciones
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B Bancos publicos

M Bancos privados

A este respecto, las empresas encuestadas ponen en primer lugar la tasa de interés
como factor prioritario a la hora de sacar un préstamo, le siguen las garantias exigidas

por la entidad prestamista y, en tercer lugar, el plazo del préstamo.

En cuanto a las principales barreras detectadas al momento de acceder al
financiamiento o prefinanciamiento de exportaciones (Fig. 3), el 90% de las empresas
sefialaron las altas tasas de interés, seguido en un 70% la incertidumbre sobre el
sistema financiero/bancario argentino. En menor medida también se mencionan los
altos costos de transaccion (25%), los requerimientos de los bancos tanto de
documentacion (25%) como de garantias (20%).

Figura 3 Principales barreras al acceso de financiamiento para

exportaciones

Falta de informacion de la oferta financiera/ bancaria Wl 5%
Aversion a endeudarse en délares [ 15%
Los bancos no entregan créditos en délares [ 15%
Requerimiento de garantias por parte de los bancos [ 20%
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Al consultar sobre la ponderacion de la deuda por exportaciones sobre la deuda total

de la empresa, el 62% de las empresas encuestadas afirmaron no tener en la
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actualidad deuda por la financiacion de exportaciones (Fig. 4), mientras que el 14%
poseia entre la mitad y dos tercios de su deuda total compuesta por deuda por
exportacion, el 10% de las empresas entre un 26% y 50% del total de su deuda, y el
9% entre un 1% y 25%.

Figura 4 Porcentaje de deuda total integrada por deuda por exportacién

m No tiene deuda por
exportacion

M Entreun 1% vy 25%
Entre un 26% y 50%

W Entreun 51% vy 75%

m NS/NC

Inversiones en activos fijos vinculados a proyectos de exportacion

En esta linea, se le consulté a las empresas sobre si habian realizado inversiones en
activos fijos para un proyecto exportador durante el 2018 (por ejemplo, inversiones en
maquinarias, equipamientos, naves industriales, etc.) Del 55% que respondio
afirmativamente, observamos que el 75% habia recurrido a capital propio para
financiarse, el 42% a bancos privados, el 33% habia obtenido financiamiento del
proveedor o de bancos publicos, y solo el 17% recibi6 préstamos de familiares o
amigos, o de otra institucion no bancaria (Fig. 5).

A su vez, del mismo grupo que respondi6é haber financiado esos activos fijos, solo el
25% tuvo contacto con organismos locales, provinciales o federales para financiarse,
el 13% tuvo acceso a programas subsidiados, y el 8% se relacion6 con camaras o
agrupaciones para dicho fin. Por su parte, de aquellas empresas que no realizaron
inversiones para un proyecto exportador durante el 2018, los principales motivantes
para ello fueron la incertidumbre sobre el contexto econémico o simplemente que no

fue necesario.

Figura 5 Fuentes de financiamiento de proyecto exportador
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Entre los principales determinantes considerados por las empresas a la hora de decidir
invertir para exportar un producto (Fig. 6), el 68% seleccion6 mantener la participacion
en el mercado y el retorno que se obtendra de aquella inversién, el 59% marco
también cumplir con los requerimientos de los clientes, y el 23% destacd saber el
momento en que se recupera lo invertido y el valor que generard la inversion para la

empresa.

Figura 6 Determinantes a la hora de invertir en un proyecto exportador
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A modo de resumen, la ciudad de Rafaela se caracteriza, entre otras cosas, por su
caracter industrial y su perfil exportador. A la hora de financiar esas exportaciones,
mas de la mitad (62%) no recurre a acreedores de capitales externos (bancos y otras
entidades financieras), y solo un 14% tiene un endeudamiento por exportaciones
superior al 50% de su deuda total. Esto indica que, durante el periodo analizado,

existié una aversion al endeudamiento para la actividad exportadora.



. “GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN PYMES”

Se observé también que, aquellas empresas exportadoras encuestadas que habian
financiado sus exportaciones durante el 2018, lo hicieron casi en la misma cuantia con
bancos publicos que con privados. Por otro lado, a la hora de concretar operaciones
de crédito, se observdé que las principales barreras de acceso al crédito se
encontraban en las altas tasas de interés, la incertidumbre sobre el entorno econémico
y politico (por lo general, la financiacién y prefinanciacion de exportaciones son en
moneda extranjera), altos costos de transaccion y gran cantidad de requerimientos

para calificar en los préstamos.

Respecto a la financiacion de proyectos de exportacién, mas de la mitad de las
empresas encuestadas realizaron inversiones en este sentido, donde tres cuartas
partes del total de respuestas indicaron que financiaron sus proyectos con recursos
propios. Otro tanto considerable recurrié a financiamiento por parte de bancos para
sus proyectos. Se destaca ademas que la cuarta parte de las empresas tuvo contacto
con organismos locales o provinciales para financiarse, siendo que solo un 13% de los
mismos tuvo acceso a un programa financiado. Finalmente, a la hora de decidir llevar
a cabo un proyecto de inversién exportador, los encuestados destacaron la necesidad
de mantener la participacion en el mercado externo, el retorno que dejara la inversion,

y cumplir con los requerimientos de los clientes.

En suma, la priorizacion del uso del capital propio, tanto para financiar el capital de
trabajo necesario para exportar como el necesario para la adquisicién de bienes de
capital en proyectos exportadores, define un perfil del comportamiento empresario
rafaelino. Los altos costos y la incertidumbre del contexto nacional explican
parcialmente dicha aversion al apalancamiento. Conociendo que el financiamiento es
un factor determinante para el desempefio exportador, la mayor cantidad de empresas

encuestadas no acceden habitualmente al mismo.

Si bien el sector publico tiene puentes trazados con el sector privado a través de
determinados bancos y organismos, son pocas las empresas que logran acceder a
programas subsidiados para mejorar sus costos, a fin de ser mas competitivas en los
mercados internacionales. Este trabajo pone en evidencia que aun es posible
optimizar y aumentar las propuestas de relaciones publico privadas en materia de
financiamiento, con el objeto de continuar mejorando el desempefio exportador de las

empresas en mercados cada dia mas competitivos.
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Resumen ejecutivo

El trabajo constituye avances de investigaciones desarrolladas bajo el proyecto
denominado “Replicacion del Modelo SER H4-proyecto 2016 de diagndstico y mejora
organizacional en empresas agroindustriales de la zona de influencia de la Facultad de
Agronomia de la UNCPBA”. El desarrollo del trabajo, comprende el estudio de los
modelos mentales de los directivos de las empresas agroindustriales de la region de
Azul. El andlisis mediante la técnica del Modelo de modelos mentales- de los datos
obtenidos a través de la aplicacion a campo de una guia de relevamiento, ha permitido
-en esta etapa de estudio- aproximarnos a la comprension de los modelos mentales
existentes en los directivos de dichas organizaciones, en lo relativo a la utilizacion de
datos, seguimiento e indicadores que utilizan en la gestibn empresarial y su relacién

con la formacion de escenarios futuros.

Lo expuesto cobra importancia, al considerar a las organizaciones desde un nivel
abstracto como sujeto de estudio, donde el individuo (el ser humano) vy
fundamentalmente sus decisiones son el foco de atencion y andlisis ya que por medio
de la relacion cerebro-mente-cuerpo desarrollan interpretaciones de situaciones,

generan pensamientos, percepcion, y demas aspectos que dan lugar a modelos

'3 Proyecto de investigacion “Replicacion del Modelo SER H4-proyecto 2016 de diagndstico y mejora organizacional en
empresas agroindustriales de la zona de influencia de la Facultad de Agronomia de la UNCPBA”.Director: Cr. (Mag.)
Carlos A. Lorenzo, Codirector: Lic. (Mag.) Rubén J. Reina
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mentales que se plasman en el comportamiento, las decisiones y acciones que
desarrollan en el proceso de gestion empresarial; no sélo en la instancia del presente y
con contemplacion del pasado, sino también en la configuracion-de cierta manera- de
un futuro determinado para sus empresas, orientdndolas a una mejor gestién que
permita lograr resultados acordes a los deseados y en consistencia con sus modelos

mentales.

Los saberes tedricos considerados en el trabajo, derivan del desarrollo de la
complejidad e integracion de estudios anteriores y en curso sobre la tematica, y del
estudio basado en interpretaciones y combinaciones propias sobre autores

reconocidos en estas disciplinas que se exponen a lo largo del trabajo.
Introduccién

El presente trabajo forma parte de investigaciones realizadas bajo el proyecto
denominado “Replicacion del Modelo SER H4-proyecto 2016 de diagndstico y mejora
organizacional en empresas agroindustriales de la zona de influencia de la Facultad de
Agronomia de la UNCPBA". Se estudian los resultados obtenidos de la aplicacion a
campo del instrumento operativo de relevamiento sobre los modelos mentales de los
directivos de las organizaciones agroindustriales de la regién de Azul, en lo relativo a
la utilizacion de datos, seguimiento e indicadores y su relacion con la formacién de
escenarios futuros. Este abordaje, se efectla por medio del pensamiento de los
directivos relevados, y sus bases explicativas y de ejecucion, intentando -
deductivamente- cubrir aspectos de la teoria de modelos mentales desarrollada en

trabajos referenciados en la bibliografia.

El trabajo se enmarca dentro de la linea de investigacibn que cuenta con una
trayectoria de 19 afos, siendo su inicio formalmente en el afio 2000 en el programa de
incentivos a la investigacion. Nace sobre la base de la Tesis de Maestria del Director
de los Proyectos que se fue sucediendo desde ese afo hasta el corriente. Se parte de
la base del desarrollo de un Modelo (Modelo SER H4) de diagndstico de intangibles de
gestion empresarial para la toma de decisiones, y de mejora de los inconvenientes que
se le presentan a las empresas para el cumplimiento de sus objetivos. Actualmente, el
proyecto representa una séptima etapa de profundizacion y desarrollo del mismo,
permitiendo contar con una tecnologia totalmente actualizada como aporte a la gestion
de las organizaciones. Por lo cual, la pregunta seria: ¢como se puede, desde la

administracion, hacer un aporte a la gestion y supervivencia de las organizaciones?
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La busqueda de la respuesta a dicha pregunta, es el inductor que el equipo de
investigacion ha encontrado, por su motivacion en la disciplina, las fuerzas y las
limitaciones dentro de un contexto determinado a través de estos afios. Siendo
coherente con la situacion de las Pymes agroindustriales de la region de Azul, que
cumplen un rol estratégico y socioeconémico de importancia, como organizaciones de
incidencia y participacion en los diferentes entornos (econémicos, sociales, laborales,
financieros, impositivos, etc.) de la zona. Pero, de acuerdo a estudios realizados en
etapas anteriores de investigacion aplicada, se han detectado en dichas
organizaciones, problematicas organizacionales y de funcionamiento de la gestion

empresarial que limitan su desempefio integral.

Frente a lo expuesto, en un mayor grado de profundizacién del modelo y del analisis
en la Pymes agroindustriales regionales, se ha desarrollado -a la vez que se continta
trabajando- estudios sobre Modelos Mentales poniendo el acento en los
descubrimientos de las neurociencias y la aplicacién de ello en los equipos de trabajo
y decisiones, como asi también en su Liderazgo con la finalidad de mejorar la
comunicacion y la cooperacién humana. Siendo algunos primeros aportes de datos
relevados, los insumos necesarios para lograr una aproximacion al comportamiento de
los directivos de dichas organizaciones, de acuerdo a ciertos elementos utilizados o de
influencia en la conformacién de escenarios futuros en el proceso de gestién

empresarial que desarrollan en sus funciones ejecutivas.
Objetivos

Objetivo general del trabajo: comprender la dinamica de los modelos mentales
existentes en los directivos de las organizaciones agroindustriales de la region de Azul
en la interpretacion de la constitucion de escenarios futuros en relacion al manejo de

datos, seguimiento e indicadores.
Objetivos especificos:

1) Desarrollar, para la aplicacién en la gestiobn empresarial, la teoria de los Modelos

Mentales en el marco del Modelo SER HA4.

2) Relevar e interpretar el modelo mental de los directivos del caso de estudio en

funcion de la teoria desarrollada por la linea del Modelo SER H4 a tales efectos.

3) Ajustar el proceso tedrico de toma de decisiones actual en base a los nuevos

conocimientos de la teoria de la mente y el impacto de los afectos en la misma.
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4) Redisefiar procesos de aprendizaje organizacional de incidencia en la gestion

empresarial de la Pymes agroindustriales de la regién de Azul.
Marco teérico de referencia

Modelos Mentales: antecedentes tedricos

En primer lugar, es necesario subirse a los hombros, dentro de lo que es al abordaje
del aprendizaje organizacional, a lo escrito por Peter Senge en su libro “La V
Disciplina” que naci6é en idioma inglés en 1990. Una de esas cinco disciplinas son los
denominados Modelos Mentales. Al inicio del capitulo 10 de su edicidn en espafiol nos
dice por qué fracasan las mejores ideas: “Estamos cada vez mas convencidos que
este trecho entre el dicho y el hecho no surge de intenciones débiles, de flaqueza de
voluntad o aun de una compresién a sistémica, sino de modelos mentales. Mas
especificamente, los nuevos conceptos no se llevan a la practica porque chocan con
profundas imagenes internas acerca del funcionamiento del mundo, imagenes que nos
limitan a modos familiares de pensar y actuar. Por eso la disciplina de manejar
modelos mentales — el afloramiento, verificacion y perfeccionamiento de nuestras
imagines internas acerca del funcionamiento del mundo — promete ser una decisiva

innovacion en la construccion de organizaciones inteligentes” (Senge, P., 1992:222).

Asimismo, en “La Quinta disciplina en la practica” del mismo autor (Senge, 1995) hay
herramientas de ese momento interesantes como estrategias para trabajar los

modelos mentales.

Otro texto a destacar es el de Howard Gardner “Mentes Flexibles” que anade sus
conocidos estudios sobre el concepto de inteligencias y no el de inteligencia de la

teoria clasica (Gardner, H., 2004).

Uno de los libros dignos de tener en cuenta es el Magoroh Maruyama denominado
“Esquemas Mentales: gestion en un medio multicultural” sobre todo para nosotros en

lo que se refiere a la investigacion endégena (Maruyama, M. 1998).

De manera complementaria a lo expuesto, y en el marco del proyecto de investigacion,
nos interesa ver como podemos aplicar los aportes de las neurociencias para
comprender mejor las organizaciones, y de alli poder gestionar mejor las mismas por
medio de su cultura, el poder a través del sistema politico, incluyendo la moral, la

ética, y la responsabilidad social, por medio de personas que analizan y deciden
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biol6gicamente integrados; es decir, sentido y/o espiritualidad, emociones,
sentimientos, racionalidad y el resto del cuerpo bioldgico.

Hay un camino por medio de las neurociencias, que es epistemoldgico; las
neurociencias estan, a través de sus avances, ratficando, ajustando, creando
interrogantes, poniendo en duda o negando lo mucho que han dicho muchas
vertientes de escuelas psicologicas y de alli con derivaciones sociologicas, culturales y
econdmicas. Aqui agregamos un cuadro sintesis de algunos aportes neurocientificos

relacionados con la gestidn, que actualizado seguira siendo una guia teorica:

Tabla 1: Aportes neurocientificas a la administracion y la gestién
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Tabla 1: Aportes neurocientificas a la administracién y la gestion (cont.)
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Peter Senge, hablé de la Organizacibn que aprende, lo que se dio en llamar
Organizacion Inteligente. En base a ello, este proyecto sobre Modelos Mentales no
puede estar despojado de la estrecha relacién sistémica con las demas disciplinas de
su libro mencionado, en un enfoque sistémico, por la vision compartida, el dominio
personal y trabajando en equipo, es un objetivo que todos los que ensefiamos e

investigamos en administracion y gestion debemos perseguir.

Es fundamental, para nosotros, ver el sistema nervioso en todo el campo del ser
humano, ya que esta demostrado que el dualismo cartesiano ha quedado superado, y
aun mucho antes que intervinieran las neurociencias. El cerebro y la mente impacta
sistémicamente en todo el organismo bioldgico, y el organismo biol6gico impacta, a
través de su funcionamiento, en el cerebro y por lo tanto la mente. Es un todo

integrado.

Otro aspecto que hace a las dimensiones organizacionales es la tecnologia. La
Tecnologia brinda un marco, que se hace estructural, al trabajo. Tiene influencia sobre
el Poder, la Comunicacién, el conocimiento, la Estrategia, la Estructura organizacional,
los Recursos, el Liderazgo, el sistema politico, la canalizacién de los conflictos; y por
su importancia la Cultura organizacional toma una impronta distinta que interviene

también, y muy especialmente, en la innovacion.

También, y en referencia al Modelo te6rico en que nos basamos para describir y
analizar el funcionamiento organizacional, son importantes las relaciones con los
Metaprocesos, que brindan el Programa necesario para mejorar las disfunciones y/o

enfermedades (problematicas) diagnosticadas a través del mismo.

Uno de los aspectos es lo que en nuestro Modelo SER 4 denominamos Abordaje y
Gestion de la Complejidad. Este es un Metaproceso que se refiere a percibir la
realidad externa e interna, lo que tiene en las organizaciones una gran complejidad.
Esta complejidad se debe a los mecanismos de percepcion y de intenciones de los
seres humanos en referencia a los hechos que observan y los indicadores que
analizan en relacion con el cerebro y la mente de cada uno y de la cultura colectiva de

una organizacion en particular. En tanto que otros abordajes refieren a:

El Abordaje y Gestion del Ser Humano en el trabajo. Todo a lo que se refieren las ocho
variables, direccionadas por la cultura organizacional, y sus relaciones dindmicas en
forma sistémica, més las dimensiones que el Modelo contempla. Obviamente que todo

lo que las neurociencias tratan tiene muchos aportes que aplicar en este aspecto.



. “GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN PYMES”

El Abordaje y Gestién del Capital Social, la Moral y la Etica, estan en estrecha relacion
con lo anterior y se trata de otros aspectos que hacen al mismo problema en relacién

con los seres humanos de la organizacion.

El Abordaje y Gestién del Aprendizaje organizacional, aspecto central que es una
finalidad a mediano y largo plazo de la organizacion y a la que contribuye la gestién
del conocimiento apoyada en la tecnologia informética, pero el ser humano es el

aspecto relevante. Aqui también la innovacién es un aspecto importante.

Finalmente, la Gestion de valuacion y Posicionamiento ante el contexto, incorpora de
una manera mas técnica todos los aspectos humanos anteriores, pero sin
desprenderse de ellos. Todo lo contrario, los procesos decisorios que tienen lugar en

este Metaproceso son una sintesis muy concreta de toda la situacién analitica anterior.

Los contenidos de los programas concerniente a los Metaprocesos para mejorar las
disfunciones, son deducidas de libros de administracién que se han constituidos en
documentacién base de nuestras investigaciones. Estos se pueden apreciar en la
bibliografia que es parte de este Proyecto. En este aspecto es de interés tener en
cuenta el pensamiento de autores como Jeffrey Pfeffer y Robert I. Sutton sobre la
nueva direccion de empresas basada en la evidencia llamado “El fin de la supersticion
en el management” cuyo editor original fue la Harvard Business School Press (Pfeffer.
y Sutton, R.I., 2007).

La consideracion de un autor que fue fundamental hace unos afios en nuestra
disciplina y fundamentalmente en la revision de las teorias de la toma de decisiones en
nuestro Pais, Antonio Damasio, que impactd con “El Error de Descartes: la emocion, la
razon y el cerebro humano” (Damasio, A., 2001) en el original inglés en 1994. Si bien
siguio publicando otros avances con su equipo en las investigaciones neurocientificas,
en 2003 inéditamente y en 2005 publicada, llega al espaiiol en 2014 su libro “En busca
de Spinoza: neurobiologia de la emocion y los sentimientos”. En filosofia, explica como
el error de Descartes lo apuntala con el acierto de Spinoza, y como en su libro anterior

con el desarrollo de los avances neurocientificos (Damasio, A., 2014).

Estimamos que el concepto de sentimiento separado, en su analisis neurobioldgico de
el de emociones que transita como si fuese el mismo fendbmeno en el cerebro, la
mente y el cuerpo humano, es de estudiar en relacion a cémo impacta en el
comportamiento y la toma de decisiones del ser humano en las organizaciones como

asi también en sus derivaciones en el aprendizaje en las mismas. Dice Antonio
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Damasio en el libro citado: “las emociones se representan en el teatro del cuerpo. Los

sentimientos en el teatro de la mente” (Damasio, A. 2014:38).

Por ultimo, el autor Alberto Levy en su libro “Estrategia/la razén y la emocién: el
Modelo Base de la estrategia empresarial, militar, politica, social o ambiental” (Levy,
A., 2013), aporta el desarrollo de conceptos de teoria cognitiva. Los puntos a los que
se refiere a la teoria de la mente y a la teoria de la accién en las paginas 129 y 123

son importantes contribuciones a la tematica en estudio.

Por ultimo, la teoria de la accion en las organizaciones es una derivacion de esa teoria
en un marco sociolégico, que en la organizacién se adapta a un marco con las
caracteristicas micro. En ese aspecto es de mencionar los trabajos de investigacion y
el libro de Pérez Lépez que tiene una estructura que consideramos muy valiosa. La
denominada “Teoria de la accidon humana en las organizaciones: la accion personal’
(Pérez Lopez, J.A., 1991). Su Modelo trata de representar los componentes y
operaciones que han de darse necesariamente en un agente libre para explicar sus
procesos dinamicos. Siendo el marco de la teoria de la accién fundamental en el

proceso estudio de los Modelos Mentales.
El Modelo Mental del ser humano en relacién con las organizaciones

Se da tratamiento a elementos que conforman cognitivamente la estructura del Modelo
Mental basandose en literatura vigente sobre el funcionamiento cerebro-mente-cuerpo
y la relacion entre los mismos. Se aborda a la organizacién desde un nivel abstracto
como sujeto de estudio, siendo el individuo el foco de atencién y andlisis; teniendo en
cuenta en una organizaciébn en marcha, el marco y la influencia de la cultura

organizacional: valores, principios, artefactos y sus simbolos son aspectos basicos.

En lo pasos iniciales de trabajo sobre la realizacion de una estructura de Modelo
Mental, en primer lugar, es necesario seleccionar los elementos que lo conforman
cognitivamente basandose en la teoria més actualizada sobre el funcionamiento
mente-cuerpo, y relacionar estos elementos manera tal que se puedan determinar, en
lo posible, una jerarquia hipotética de prelacion entre ellos en la accién cognitiva, con
la finalidad de identificar la dindmica de los procesos relativos a la gestion
organizacional; los cuales implican la accién conjunta de grupos y/o equipos en
funcion de proyectos con finalidades definidas, o la ocurrencia de eventos que
denotan la existencia de conflictos y/o la necesidad de comportamientos para los cual

es preciso tomar decisiones y operar en la realidad produciendo hechos.
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La organizacion es un nivel abstracto como sujeto de estudio, necesario pero
abstracto. Es por ello que hacer foco en el individuo y sobretodo en el Liderazgo y el
Autoliderazgo se torna decisivo; teniendo siempre en cuenta que en una empresa en
marcha el marco y la influencia de la cultura organizacional: valores, principios,
artefactos y sus simbolos son aspectos basicos, como también los sistemas politicos,
usos del poder en las decisiones y en las negociaciones, que estan relacionados a
cada tipo de cultura. Es decir, de acuerdo al grado de centralizacion o delegacién
presente en la organizacion, el lider y el componente humano son centrales, y de alli la
necesidad de analizar el complejo Modelo Mental de los participantes. Por lo tanto, es
importante descubrir el funcionamiento dindmico de modelos mentales en equipo con

un determinado liderazgo.

La organizacion, a través de la cultura organizacional, tiene -metaféricamente- un
genoma organizacional. ElI ser humano, con poder e influencia, desde su modelo
mental y en coopetencia con otros seres humanos sigue este genoma y, en algunos
casos, tiene la posibilidad de modificar -eventual o sostenidamente para el logro de los
objetivos- las decisiones y acciones que nos conducen a los mismos. Asimismo, es
posible prevenir enfermedades organizacionales —problematicas- a través de su
metafdrico sistema nervioso. Por supuesto que la acciéon de los mismos es distinta en
la etapa de evolucidn de cada organizacion; por eso contar con la base de la linea de
investigacion del Modelo SER H4 es importante para el potencial de ambos aspectos:
los modelos mentales y el funcionamiento de la gestién organizacional a través de
herramientas de diagnéstico y tratamientos de mejora. Como existe una herramienta
FODA para las fuerzas/debilidades y oportunidades/amenazas, también es coherente
pensar en la existencia de una metodologia asimilable para tipificar los modelos
mentales en relacién a finalidades y su contexto. Asimismo, se considera que ese
FODA debe ser analizado con una dinamica sistémica y paradéjicamente estudiado,
debido a que hay fuerzas en las debilidades y debilidades en las fuerzas, amenazas
en las oportunidades y oportunidades en las amenazas; dependiendo todo de
posicionamientos estratégicos, como también de los recursos mentales que se tengan

para poder generarlos.

Es por ello que corresponde incluir el factor tiempo a los modelos mentales, en cuanto
a la aplicacion de los mismos cuando existe una finalidad clara y determinada, ya que
el pasado incide en el presente y la vision o escenarios futuros también impactan en la

actualidad buscando direccion.
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Figura 1: Relacion dinamica entre el liderazgo (en el marco de la cultura
organizacional) y los impactos del contexto, en base a la funcidn del Sistema

Politico

[ CULTURA ORGANIZACIONAL ] o ———— [ CONTEXTO ORGANIZACIONAL ]

\ [ PODER — SISTEMA POLITICO ] /

ESTRATEGIA
[ LIDERAZGO ] MODELO MENTAL
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COMUNICACION

!

[ DINAMICA TENSIONAL ]

Fuente: elaboracion propia

El Modelo Mental, submodelos en relacién a una dindmica de proceso hacia el

objetivo

Al comenzar a seleccionar los elementos que deberian componer los Modelos
Mentales con la finalidad determinada, se llegé a tipificarlos de acuerdo a la etapa del
proceso en el que actuaban, aunque ciertamente de una manera subjetiva y arbitraria,
pero que hace a que sea Util y funcional para la investigacién y los sujetos de

observacion y aplicacion a ser relevados.

Por lo cual, se logré definir que existen, en los Modelos Mentales, elementos naturales
de origen (trabajan en segundo plano por ser parte del funcionamiento del
inconsciente, de los que ya se encuentran en la teoria en el nivel consciente),
elementos basicos (es lo que se sintetiza de manera general en la “forma de ver la
vida”, dentro de una moral y una ética), elementos de tendencia (que son los que
sostienen los elementos béasicos en una direccion), elementos de direccion, y
elementos que durante el proceso hacia los objetivos refuerzan o mediatizan,
sobretodo impactando desde lo exdégeno (desde el contexto), y en los aspectos

endogenos de la mente, en relacién al Modelo Mental y su constitucion.
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A continuacion, se presenta la Figura 2 con los elementos del Modelo Mental en
funcion de las etapas en que intervienen con mayor fuerza y habitualidad, a criterio
subjetivo, de tal manera que se pueden ver sus relaciones a través de flechas y una

cierta prelacion dispuesta para una exposicion mas clara.

Figura 2: Modelo Mental en el tiempo — Dindmica
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Listado de elementos de cada etapa del Modelo

En este punto, para dar claridad al trabajo del lector, se resumen vy listan los elementos
gue conforman cada punto del proceso de teoria y aplicacion del Modelo de Modelo
Mental:

- Elementos naturales de origen: inconsciente, consciente, homeostasis, sentimientos,

validacion, interocepcién, control corporal, presupuesto corporal.

- Elementos basicos: locus de control; creencias, valores y principios (formas de ver la
vida y el mundo); moral y ética; personalidad; talante; razén; emocién; sentimientos

(fundamentalmente lo que causa alegria o tristeza); existencialidad (espiritu).
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- Elementos de tendencia: tipos de inteligencia (principalmente la emocional);
experiencia; optimismo/pesimismo; empatia; realismo; resiliencia; habilidades;

conocimientos; intuicion; pensamiento sistémico; reflexion; motivacion; aprendizaje.

- Elementos de direccidn: expectativas; fines/plazos; escenarios; visién imaginada;

creacion/innovacion; intuicion.

- Elementos de refuerzo y compensacion: valores de familia; género; etariedad; grupos
de relacién; necesidades en jerarquia; intereses; estructura de deseos;
recursos/liderazgo; impacto de influencias; negociacion; tipos culturales y sistemas

politicos; stakeholders.

Los elementos descriptos, forman parte del proceso administrativo y gestionado de los
submodelos del modelo y niveles de gestion en las organizaciones, para la
comprension del contexto de aplicacion de los Modelos Mentales. Se identifican dos
aspectos basicos, por un lado, en lo individual vemos los valores, simbolos e influencia
micro social. Por otro lado, en el marco de la actividad organizacional, se encuentra la
cultura organizacional y el sistema politico, siempre esto Ultimo dentro del abordaje del
Modelo SER H4.

De manera gréfica se explicita el proceso, donde se muestran los distintos submodelos
del modelo mental representado por los “participantes” con su modelo mental y con el
atributo de pensamiento sistémico. A nivel grupal y organizacional se incluye el
proceso de Liderazgo, y el modelo mental individual se transforma en un modelo
mental del Lider coordinando con los grupos/equipos de las organizaciones. El
liderazgo coordina, supervisa e influencia, y a través de él, se logran visiones
compartidas, se disefian escenarios futuros y se operativizan proyectos. También,
existe un fuerte impacto e influencia del contexto que determina resultados vitales de
supervivencia, para el individuo y para la organizacion; los cuales son procesados, y

respondidos por las decisiones de liderazgo.
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Figura 3: Proceso Administrativo y gestionado de los submodelos del modelo y

niveles gestion
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Fuente: elaboracion propia

Los resultados, provienen de la aplicacion de los elementos del submodelo de
direccion aplicada, actian concomitantemente con el mismo, y ademas con los
submodelos béasico y de tendencias. A partir de aqui, entra a tallar el importante
submodelo de refuerzo-compensacion que influye directamente en el submodelo de
direccién. Existe una base que actlla como un parametro ciego que son los elementos
naturales de origen. No se puede dejar de marcar la relacion con el liderazgo y su
modelo mental en el marco de grupos/equipo, los cuales son respuestas al contexto,

CoOmo se expuso anteriormente.

Toda esta actividad aqui desagregada, actia de manera integrada, y realmente el foco
es el Modelo Mental del individuo y/o lider. Este, en su vivencia, no analiza (como si se
expresa en el presente trabajo) los distintos submodelos y etapas, sino que actla
emocional y razonablemente de manera dindmica de acuerdo a su Modelo Mental
Unico e irrepetible, tomando decisiones y actuando en mudltiples aspectos con un
cerebro y una mente que le da la impronta, respondiendo a expectativas propias y

ajenas.
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De esta manera, con esta Figura 3 se intenta mostrar algunos de los aspectos que se
encuentran funcionando en este proceso, aunque el resultado vivencial no se pueda
ver con el mismo orden que el descripto en este analisis. Pero para quienes lo
observan, y se observan a si mismos, el tenerlo descubierto permite mejorar la
reflexion y los cambios, entrenar la mente y ser, en el tiempo, mas efectivos en el

proceso cognitivo y la obtencién de resultados buscados.
Cierre dinamico y recursivo del Modelo

En este apartado, se presenta en la figura 4 cémo es el modelo total del proceso de
aplicacion de la técnica de Modelo Mental, cuya creacidn es propia de la linea de
investigacion en sus diferentes proyectos. Descriptivamente, de izquierda a derecha,
se parte de la memoria del cerebro y la mente del ser humano, que surge de la
relacion consciente e inconsciente entre los elementos basicos, los de tendencia
(siendo ambos partes del “presente”), y los de direccién (construyendo escenarios que
son el “futuro”). Asimismo, los elementos de refuerzo y compensacion actdan
modificando -eventualmente- el comportamiento en el corto plazo, y los modelos
mentales -en caso de que persistan- en el mediano plazo. Por lo tanto, actdan en los
elementos de direccién, en los de tendencia y los basicos dentro de la concomitancia

mental del proceso.

Son los “resultados” de las decisiones y acciones surgidas de los modelos mentales
(tanto individuales como en grupo/equipos) los que producen esta dinamica de ajuste
en el proceso y en el sistema. En definitiva, el feedback recursivo, expuesto de manera
grafica (no tan asi en las etapas en la realidad), produce a través de la memoria, las
emociones y la reflexion, experiencias y aprendizaje, la posibilidad de modificar o
reforzar elementos basicos del modelo mental como asi también aquellos relativos a

las tendencias, y de alli en los demas.

Se presenta a continuacion, en la Figura 4, un grafico resumido, con una exposicion
distinta pero complementaria para la mejor compresion de todo este proceso, de

manera sintética.

Figura 4: Cierre dindmico y recursivo del modelo
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Instrumento operativo de relevamiento de modelos mentales

Para la obtencion de datos referidos a la existencia de modelos mentales en los
directivos de las empresas agroindustriales de la region de Azul, se utilizé una guia de
relevamiento que ha pasado por diferentes fases de revisiones y disefios hasta su

version definitiva y lista para aplicacion.

En una primera instancia, y sobre la base tedrica, se desarroll6 una guia de
relevamiento en formato borrador, como herramienta operativa a ser utilizada en la
busqueda de datos respecto a los modelos mentales de los directivos de las empresas
agroindustriales de la region de Azul, se analiz6 en profundidad los distintos bloques
de preguntas para efectuar los ajustes que consideramos necesarios e ineludibles,
para lograr un disefio definitivo de la herramienta de relevamiento de datos a aplicar
en los sujetos de estudio (directivos) en dichas empresas, desde un enfoque

epistemoldgico.

Lo expuesto, se complementd con la percepcion de los investigadores sobre la

posibilidad de hallazgo de diferentes situaciones en las empresas, en virtud de que las
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personas que las componen se pueden comportar de manera inconsciente o
consciente en coherencia con sus modelos mentales e influencias que reciben a diario.
Condicién, que se entiende como factible a nivel individual y/o grupal entre las distintas
organizaciones del complejo agroindustrial como asi también dentro de una misma

organizacion.

En el proceso de ajuste del instrumento operativo, se efectuaron revisiones tanto de
forma como conceptuales, buscando dentro de un gran marco de subjetividad lograr la
objetividad necesaria en la herramienta, para la obtencién de datos fiables que nos
permitan la aproximacién a la interpretacion de los modelos mentales existentes en los
directivos de las empresas agroindustriales de la region. De esta manera, ha sido
necesaria la revisibn del modelo total del proceso de aplicacion de la técnica de
modelo mental, buscando materializar por medio de preguntas mdultiples y cruzadas,

para disminuir los posibles engafios o autoengafios.

Las revisiones efectuadas, permitieron reformular cuestionarios existentes. La guia de
relevamiento en su version definitiva aplicada en el campo experimental, entendemos
gue cuenta con los criterios y requisitos necesarios para poder instrumentarse de
manera logica y coherente, bajo la consideracion del equipo de investigacion. Siendo
conscientes de que al momento de los relevamientos y a posterior de los mismos es
factible de encontrar la necesidad de nuevos ajustes y redisefios. Ver en anexo guia

de relevamiento.
Organizaciones agroindustriales de laregién de Azul (PyMEs)

Las empresas agroindustriales de la region de Azul, son organizaciones que forman
parte de una cadena y se interrelacionan en su funcionamiento, integrando distintas
actividades. Participan directa o indirectamente en la produccién agraria y/o pecuaria,

procesamiento industrial, comercializacién o distribucion de bienes o servicios.

Se caracteriza por ser un sector complejo, pues existen muchos factores que influyen
permanentemente en la dindmica del funcionamiento de las empresas, desde el
proceso productivo (pre-cosecha), pasando por la cosecha (recoleccion del producto),
tratamiento post-cosecha, comercializacion y distribucion, servicios. Situacion que
plantea en forma constante, condiciones de riesgo e incertidumbre al trabajar con
productos de la naturaleza que tienen procesos biolégicos determinados y que se
constituyen en la fuente de alimentos o de materias primas para la elaboracion de

alimentos.
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Las empresas de la cadena agroindustrial de la region, desarrollan diferentes
actividades econdémicas, incluyendo las productivas, de transformacion o
industrializacion y de servicios, en un amplio sentido, siendo mayormente de tamafio
pequefias y medianas (Pymes), y existiendo una cantidad muy reducida de

organizaciones de tamafios medianos y medianos a grandes.

Es posible segmentar por grupos de organizaciones en tres subsectores empresariales
(produccidn, industrializacién o transformacién y servicios), con evidencias empiricas
de complejidad en sus formas de funcionamiento, configuracion organizacional,
cultura, sistema politico. A lo cual, se adiciona, las particularidades propias de sus
directivos en la interpretacion, elaboracion y aplicacion de decisiones empresariales,

en funcion de sus modelos de entendimiento y accién.

La constitucion directiva de estas empresas en estudio, denota cierta diversidad etarea
y en la composicion societaria por organizacion, evidenciandose la existencia de un
s6lo representante por empresa en algunos casos mientras que, en otros, la direccion
es compartida por dos personas que participan en el proceso de toma de decisiones.
Condicién que complejiza aun mas el entendimiento de la influencia que tiene cada

directivo en el funcionamiento organizacional y general de las empresas.

Es razonable pensar e intuir, que las diferencias personales de quienes gestionan
estas empresas, accionan por medio de sus modelos mentales y se ven reflejadas en
sus comportamientos, y procesos de toma de decisiones que a diario desarrollan en el
marco de sus actividades como personas y directivos. Y de alguna manera, inciden en
el comportamiento general de las organizaciones y sus derivaciones en los resultados

y en el desempeiio integral de las mismas.
Metodologia

En el marco de enfoque cualitativo, este trabajo se desarrolla a través de la
metodologia de estudio de caso haciendo foco en los directivos de las empresas
agroindustriales de la region de Azul, como individuos, como seres humanos con
valores, principios, racionalidad, objetividad y subjetividad en su pensamiento y

accionar.

Como base de obtencion de datos, se ha utilizado la instrumentacion a campo de una
guia de relevamiento denominada instrumento operativo de relevamiento, desarrollado
y ajustado bajo el enfoque tedrico de los modelos mentales. Se ha empleado, el

estudio de caso para la puesta a prueba de la metodologia; considerando un conjunto
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de empresas que cuentan con mas de 5 afios de antigiiedad y trayectoria empresarial
ininterrumpida en el sector. Si bien, es interesante utilizar la técnica del muestreo
estadistico, resulta una actividad de dificil aplicacion, de acuerdo a la experiencia de
los integrantes del equipo de investigacion en estudios realizados en etapas anteriores
de investigacion, derivados de la necesidad de contar con la participacion colaborativa,
voluntaria y responsable de los integrantes de las empresas. Es por ello que, si bien se
ha aplicado el muestreo tedrico en funcion del aporte o relevancia teérica que las
unidades de observacién puedan hacer a la investigacion, el mismo se realiz6 de
acuerdo a la conveniencia de los integrantes del equipo de investigacién en funcién de

su cercania a las empresas y directivos entrevistados.

La instrumentacion de la guia de relevamiento ha sido desarrollada por medio de
entrevistas personalizadas de los investigadores, buscando la obtencién de datos, y
procurando limitar suficientemente los sesgos (engafios o0 autoengafios) de las
respuestas dadas, de manera que permita la mayor aproximacién posible a la realidad

del comportamiento de las personas que gerencian la Pymes agroindustriales.

Los datos obtenidos fueron procesados y analizados mediante la metodologia
propuesta por la técnica de modelos mentales disefiada en el marco del proyecto de
investigacion indicado, de manera de profundizar hacia un acercamiento, a la
comprension de la dinamica de los modelos mentales existentes en los directivos. La
estrategia de analisis de modelos mentales, metodolégicamente se compone de
elementos conceptuales necesarios-a criterio subjetivo- para analizar la guia de
relevamiento de modelos mentales, y las de aplicacion de la teoria, realizando un
diagndstico. Los elementos se dividen en “aplicados en el hacer” (1 a 5) en el marco
del sub sistema de direccion, y los elementos que se refieren al “pensar, decir y hacer”
(1 a 4) en el subsistema de dimensiones articuladoras de la teoria de modelos

mentales.

Los elementos se encuentran en un marco de experiencias pasadas en el contexto
presente y proyectado a futuro como proceso de dinamica temporal. Los mismos, han
sido configurados, de acuerdo al criterio del equipo de investigacion, de la siguiente

manera:
Sub sistema de direcciéon

1 Sub sistema Direccion/aplicacion en el hacer

Deseos — Intereses — necesidades (DIN)
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Motivacioén (percepcion)

2 Sub sistema Direccidn/aplicacion en el hacer
Optimismo/pesimismo

Estilo de negociacion: Recursos — poder — influencia —
Identificacion/ sumision

3 Sub sistema Direccién/aplicacién en el hacer

Proactividad

Decir/hacer

Introversion/extroversion

4 Sub sistema Direccién/aplicacién en el hacer

Pensamiento analitico, perceptivo/intuitivo, deductivo/inductivo/abductivo, sensaciones
emotivas

5 Sub sistema Direccién/aplicacion en el hacer

Autoridad/liderazgo/Carisma
Formal/informal
Jerarquia/igualdad
Normativa/armonia

Limites grupales
Sub sistema dimensiones articuladoras.

1 Sub sistema dimensiones articuladoras: pensar, decir hacer
Naturaleza dominante — Optimismo/pesimismo

Locus de control — confianza/autoconfianza

2 Sub sistema dimensiones articuladoras: pensar, decir hacer

Abordaje analitico/abordaje emosentimental
Reflexion

Tiempo secuencias/ tiempo sincronizado

3 Sub sistema dimensiones articuladoras: pensar, decir hacer

Constituciéon de la realidad social
Estabilidad/cambio
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Familia/grupos

Etico/moral
Particularidad/universalidad
Cooperativo/competitivo

4 Sub sistema dimensiones articuladoras: pensar, decir hacer

Pensamiento intuitivo — creatividad/innovacién
Experiencia — habilidades

Conocimiento
Resultados y conclusiones
Resultados

La consideracion de los directivos como fuentes de datos para entender la dindmica de
sus modelos mentales y su traduccién por medio de decisiones y acciones al
comportamiento de las empresas agroindustriales de la region de Azul, se constituye
en la esencia de los estudios realizado en el campo experimental, sobre la base

tedrica desarrollada en la linea de investigacion.

Las organizaciones agroindustriales de la regién de Azul que dirigen estos directivos,
son pequefias y medias en su gran mayoria, y en un numero reducido son empresas
medianas a grandes. Forman parte del complejo agroindustrial mediante el desarrollo
de diversas actividades vinculadas a la produccion, transformacién y servicios, que
actian de manera directa o indirecta en la cadena agroindustrial desde la produccion y

hasta el consumo de los productos finales.

Son organizaciones con mas de 5 (cinco) afios de antigiiedad en el sector, las cuales
por lo general se ven afectadas por los ciclos biologicos de las materias primas que
utilizan y el ambito de la economia en el que operan. Asimismo, existen casos de
organizaciones con un solo directivo y organizaciones con dos directivos, como parte

societaria y decisoria.

En esta etapa investigativa y a posterior de los relevamientos efectuados, se
procesaron los datos metodolégicamente, derivando en un volumen importante de los
mismos como fuente de aproximacion al entendimiento de los modelos mentales de

las personas en estudio.
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En este trabajo en particular, se da tratamiento a dos bloques de preguntas utilizadas
para la recoleccion de datos y de los cuales surgen dos categorias. Un grupo refiere a
la categoria de “manejo de datos” por parte de los directivos y el otro grupo aborda el
seguimiento e indicadores empleados en relacion con la categoria de “conformacion
de escenarios futuros”. Respecto a los resultados obtenidos, se presentan a

continuacion:

En lo referente a la utilizacion de datos y cifras se identifica que es habitualmente
utilizado por los directivos y son elementos de importancia en la formacion de
escenarios futuros, principalmente de mediano plazo y en menor medida de corto
plazo. Considerandose como variables relevantes las econdmicas, las productivas y
los grupos externos de influencia. Se tiende a pensar, fundamentalmente, al menos en
dos escenarios. El foco de atencion se centra en las oportunidades, y cierto grado de
atencion en las amenazas, siendo las cuestiones de ataques y defensivas a nivel de

organizacion que se consideran de menor cuidado e importancia.

En general, la fiabilidad de la informacién que los directivos gestionan es buena, esta
informacion es mayormente gestionada de manera individual o sobre la base de un
trabajo en grupo, pero con recortes parciales y personalizados. La informacion se
genera en registros internos y al mismo tiempo, se obtiene informacién externa de
diferentes fuentes formales y no formales. Mayormente la informacion se encuentra
dispersa, no sélo por fuera de las organizaciones sino también en su ambiente interno,
lo cual condiciona de manera importante contar con la misma en tiempo y forma para
el proceso decisorio. Las decisiones que toman los directivos para sostener el camino
tomado de sus empresas, son en general rigidas, racionales y espontaneas. Las
decisiones son tomadas de manera individual y se observa que ello sucede por
cuestiones principalmente de poder y autoridad, estilo de liderazgo, estructura

organizacional.

Las amenazas, en general, son resistidas mediante ajustes internos, y se aprovechan
las oportunidades desarrollando negocios y/o productos o invirtiendo en distintos
sectores econdémicos de las empresas. Los escenarios negativos son vistos y
analizados principalmente de manera analitica, se diagnostica y determina la situacion
actual, siendo tomados en algunos, por los directivos, como una situacién de amenaza

y escasamente suelen generar nervios y malestar.

La variable tiempo en el 80% de los directivos relevados se muestra como de gran

importancia en sus acciones como en las organizaciones en las que actuan.
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En lo relativo al seguimiento e indicadores, se evidencia que los directivos hacen un
seguimiento, control y ajuste de escenarios, en forma difusa e informal mayormente,
en menor grado lo hacen en forma periddica, previendo ajustes, y, por ultimo, se
observa que actian de acuerdo a la percepcion-intuicion temporal. Se evidencia un
uso de los indicadores, de la informacién disponible y del conocimiento especifico, de
manera acotada y dependiendo de las circunstancias del ambiente interno de las
organizaciones y del contexto de los negocios. Siendo los indicadores mayormente
utilizados, los resultados econdmicos y financieros, los de productividad, ciertos
indicadores de mercados y posicionamiento y por Gltimo la contemplacion del capital.
En el accionar en el pensamiento y la accién de los directivos, la autoconfianza es un
elemento de gran importancia, seguido por el accionar de los mismos en el sector, la

fidelidad del cliente y en Ultima instancia la confianza en el equipo.

En general se evidencia que, en casi todos los casos, los directivos piensan que han
tenido buenos resultados en su vida personal y profesional. No obstante, argumentan
que, en circunstancias determinadas, se han visto obligados a resolver problemas, a
nivel individual, para contribuir al logro de los resultados. Al mismo tiempo, la mayor
parte del tiempo se observa que lo dedican a cuestiones operativas por sobre la
planificacion, en términos relativos de distribucion porcentual del espacio dedicado a

ambas cuestiones.

En la mayoria de los casos, consideran la posibilidad de imprevistos con una
incidencia relativa-moderada a importante, identificAndose situaciones referidas a
cambios en la competencia, incidencias del poder, intereses y politica empresaria, y
modificaciones de la estrategia empresarial como aspectos inesperados que generen

eventualidades.
Conclusiones

El trabajo, aborda dos aspectos de importancia considerados en la aplicacion de la
técnica de Modelo Mental desarrollado en el marco del Modelo SER H4, y empleados
en el estudio de los directivos de las empresas agroindustriales de la region de Azul.
Estos aspectos refieren al uso de datos y el seguimiento e indicadores empleados por
los directivos en sus organizaciones en relacion a la conformacién de escenarios

futuros.

La complejidad del topico, derivado de su intangibilidad, ha hecho necesario la
elaboracion de un instrumento operativo para el relevamiento de datos sobre la base

tedrica desarrollada en etapas anteriores de la linea de investigacién y de acuerdo a
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bibliografia especifica y actualizada de autores referidos a la disciplina. Los datos
obtenidos, han sido procesados y analizados metodol6gicamente mediante la técnica
de modelos mentales, derivando en forma sintética a los siguientes aspectos de

importancia:

En cuanto a utilizacion de datos; se ha detectado que son habitualmente empleados
por los directivos y son elementos de importancia en la formacion de escenarios
futuros, principalmente de mediano plazo. Considerandose como variables relevantes
las econdmicas, las productivas y los grupos externos de influencia. Se tiende a
pensar al menos en dos escenarios futuros, siendo los directivos mas audaces en la
conformacion de tres escenarios futuros. El foco de atencién se centra, principalmente
en las oportunidades, y cierto grado de atencion en las amenazas. En general, la
fiabilidad de la informacion que los directivos gestionan es buena y es mayormente
gestionada de manera individual. La informacion se genera en registros internos y al
mismo tiempo se obtiene informacién externa de diferentes fuentes formales y no

formales.

En lo referido al seguimiento e indicadores empleados, en general se observa que los
directivos hacen un seguimiento, control y ajuste de escenarios, en forma difusa e
informal mayormente, en menor grado lo hacen en forma periddica, previendo ajustes.
Se evidencia un uso de los indicadores, de la informacién disponible y del
conocimiento especifico, de manera acotada y dependiendo de las circunstancias del
ambiente interno de las organizaciones y del contexto de los negocios. En el accionar
en el pensamiento y la accion de los directivos, la autoconfianza es un elemento de
gran importancia. Al mismo tiempo, la mayor parte del tiempo se observa que lo
dedican a cuestiones operativas por sobre la planificacién. En la mayoria de los casos,

consideran la posibilidad de imprevistos con una incidencia relativa.

Por lo expuesto, se puede decir que los directivos se comportan de manera coherente
con los datos disponibles en sus organizaciones y con las interpretaciones subjetivas e
individuales que realizan de su entorno externo. En funciéon de lo cual, deciden y
acttan, conformando diversos escenarios futuros (dos y hasta tres en algunos casos),
condicionados por sus visiones, experiencias Yy situaciones particulares y
profesionales. Ante los cuales, hacen un seguimiento, control y ajuste de escenarios,

en forma difusa y de acuerdo a la percepcion-intuicion temporal.

Esta situacion, define un comportamiento de los directivos que en su nivel de

pensamiento y accionar, la autoconfianza es un elemento de gran importancia, y con
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una participacion activa y centralizada en la actuacion operativa; lo cual se plasma en
las organizaciones por medio de la definicibn de pocos escenarios futuros que
materializan a través de acciones individuales de alcance diario, con mecanismos
mayormente informales de seguimiento e indicadores de tipo cuantitativos (variables

productivas, economicas).
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Anexo.

Figura 5. Instrumento operativo de relevamiento de modelos mentales.

FACULTAD DE AGRONOMIA - UNCPBA - GRUPO DE INVESTIGACION

GUIA DE RELEVAMIENTO: MODELOS MENTALES
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8.[En qué manera se encuentra la informacidn para la toma de decisiones

9.[Qué decisiones toma para sostener el camino tomado

10.[Las decisiones son tomadas individ \te 0 en grupo

10.1.[Qué diferencia las decisiones tomadas individ: \te respecto de las en grupo

|

11.[Cémo resiste las amenazas

12.[Cémo aprovecha las oportunidades

13.[Cémo ve y analiza un escenario negativo

14.[Cémo considera al factor tiempo,

15.[Cudnto tiempo estima que requiere el proceso gue necesita para desenvolverse menjor frente a los escenarios | |(cantidad de dias/meses)

SEGUIMIENTO E INDICADORES

1.[Hace el seguimiento, control y ajuste de escenarios...

2.1 [uso de los indicadores | |
|uso de Ia informacién | |

|Uso del conocimienta | |

22 Qué tipo de indicadores

(En el caso de contestar Otros, debe ifi cuales...)

3.[su accionar en el pensamiento y accién Autoconfianza % participaci6n
Confianza en el equipo % participacion
En nuestra accidn en el sector % participacién
En |a fidelidad del cliente % participaci6n

4.[En qué grado considera que ha tenido buenos resultados en su vida personal
|En qué grado considera que ha tenido buenos resultados en su vida profes

nal
[En qué grado % de casos ha tenide que... [2¢ innovar
|% resolver problemas
[2e delegar
s.[Porcentaje del tiempo que dedica a [% Planificacién | |

|26 Operacién | |

6.[Considera en sus escenarios imprevistos

6.1[En qué situaciones, pueden aparecer estos aspectos inesperados |
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LA MUDEZ MORAL EN LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.
ESTUDIO DE CASO

Carlos David Simonetta
Maria Natalia Lorenzo
Daniel José Vinsennau
Lautaro Daniel Vinsennau

Resumen

El fendbmeno de la mudez moral inhibe las posibilidades de desempefio ético de los
lideres y los grupos dentro de las organizaciones. El fenbmeno ha sido escasamente
reportado, y reconoce dos vertientes tedricas principales: una vision desde el gerente y
otra desde el sistema. El caso analizado en el presente articulo posee particularidades
tales que hacen de él un aporte interesante, disparador de posibles futuras
investigaciones. La Usina Popular y Municipal de Tandil SEM, resulta por su actividad,
la conformacién de su capital, su historia y su relacion con la comunidad, un caso
interesante donde parecen existir procesos que inhiben la mudez moral, al menos en
cuanto a la operatividad diaria. Desde la figura del gerente, referente clave de acuerdo
a la teoria, se seleccionaron situaciones donde existen colisiones tipicas y excluyentes
entre decisiones éticas (lo que debe hacerse), y decisiones econdémicas (o eficientes).
Como resultado de ello, queda evidenciado un proceso de andlisis de decisiones
emergente, basado en criterios econémicos, éticos y morales, que en algunos casos
se revela como urgente, y que entre otros detalles, impulsa a los gerentes a dar
respuestas mas allaA de los esquemas organizacionales, regulados por los
procedimientos. Politicas de puertas abiertas, estructuras planas de canales amplios,
y comunicacién ascendente y lateral, parecen contribuir a un menor nivel de mudez
moral. Al mismo tiempo, el tamafio de la empresa, su relacién con la comunidad y el
tipo de bien comercializado han resultado mediadores de la presencia o no de mudez

moral.
Introduccién

En el campo de la responsabilidad social, la organizacion empresarial transita
relativamente bien sobre las nuevas teorias, como sustentabilidad, valor compartido, y
estrategia de integracién de los stakeholders, siempre que los objetivos sociales y
ambientales resulten alineados a la obtencion de los objetivos econémicos. Sin
embargo, dicha situacion no comprende otras variantes, en funcién de las cuales los

gerentes se enfrentan a la disyuntiva de tomar decisiones apoyadas en marcos éticos,
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o fundamentarlas sobre marcos econémicos, siendo -las derivaciones en su accionar-
mutuamente excluyentes. Diversas razones confluyen en la prevalencia del valor
econdmico por sobre otros aspectos, y en esas ocasiones controversiales, los analisis
desde el punto de vista ético tienden a desaparecer en un halo de mudez. Por lo cual,
en circunstancias como las descriptas, “de eso no se habla”; generando asi, un

impacto en la calidad de las relaciones y el compromiso de los seguidores.

El fendmeno de silenciar los criterios o dilemas de tipo éticos-morales en la toma de
decisiones se denomina mudez moral (moral muteness) y, aunque ya tiene varios
afios en desarrollo, no son numerosos los aportes disponibles en la academia. Menos

aun aquellos referidos a las pequefias y medianas empresas.
Objetivo

El objetivo del presente trabajo consiste en describir, mediante un estudio de caso, las
circunstancias, los dilemas y los resultados de la mudez moral, en determinadas
etapas o ante determinadas situaciones por parte de la gerencia de una empresa, de
sus seguidores y bajo los limites culturales que contienen a la organizacién

empresarial.
Marco Tedrico
Introduccién teérica a la Mudez Moral

Desde el marco teérico investigado, la mudez moral —relacionada negativamente con
tépicos del liderazgo ético-, incluye una serie de explicaciones posibles. Para ser
breves en el presente resumen, algunos estudios se concentran en la figura del lider y
en fendbmenos que dependen de su accionar, como Mudez, Miopia y Ceguera Moral
(Bird, F. B. &; Waters, J. A, 1989; Bird, F., 2014; Drumwright, M. E. &; Murphy, P. E.;
2004). Las causales estudiadas para la existencia de mudez moral, incluyen distintas
amenazas que impactan en la armonia, la eficiencia, el poder, la efectividad, la
confianza, y su limitacion por parte de las estructuras y las comunicaciones de la
organizacion (Bird, F. B. &; Waters, J. A, 1989). Ademéas, Dumwright y Murphy
adicionan a la Compartamentalizacion y la Razén del cliente como obstaculos para el

debate ético.

Otros estudios desarrollan el tema ético desde la relacion lider-seguidor. Por ejemplo,
Avey y otros (2019) relacionan la autoestima alta de los seguidores con la consecucién

de mejores debates éticos, y la baja autoestima con pobres desempefios éticos del
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lider y del grupo; mientras que Carlsten y Uhl-Bien (2013) establecieron el
desplazamiento de la carga -por parte de los seguidores- como el factor que inhibe el
debate ético de las decisiones del lider, llevandolosa cometer “crimenes de
obediencia”. Babalora y otros (2016) hallaron, del mismo modo, que el liderazgo ético
cumple un papel fundamental en la eficacia de la resolucion del conflicto de los
empleados, en cualquiera de sus tres tipos: conflictos de relacién (vinculados a
cuestiones personales), de tareas (conflictos sobre ideas u opiniones sobre su tarea

especifica) y de procesos (conflicto sobre como se realizan las tareas).

Finalmente, otros autores enfocan el problema desde la cultura general del entorno,
sSus creencias, y sus marcos ideol6gicos vigentes. Molthan-Hill encontré que la cultura
anglosajona tiende a la mudez moral porque toma el sistema capitalista como algo
natural, cuyas reglas van mas all4 del hombre, quién solo debe aplicarlas. Mientras
gque la cultura alemana tiende a formar sus lideres en valores y principios que luego
aplican en sus trabajos, dentro de un sistema que ellos creen “social’ y por ende
modificable y mejorable por el hombre. En efecto, el andlisis de la controversia entre
ética y economia implica reconocer que ambas perspectivas contienen marcos
morales vy filosofias politicas opuestas (Windsor, D. 2006), (Margolis y Walsh, 2003).
Esto también impacta sobre los plazos que se le otorgan a la organizacién para
demostrar su rendimiento; cuando en una cultura existe una excesiva tendencia a
presionar sobre el corto plazo, la ética queda relegada ante la necesidad imperiosa de

satisfacer objetivos econdémicos —a veces de cortisimo plazo- (Etkin 2000).

Tanto desde la perspectiva del lider, como de los seguidores y del impacto del entorno
social, cultural e ideolégico, el desarrollo de la mudez moral representa un problema

central para el crecimiento del capital social de la organizacion.
La Mudez Moral desde la vision del gerente

El primer andlisis necesario, implica tomar el lente sub socializador. Se propone al
lector que, por un momento, ignore el conjunto de reglas generales que conocemos
como economia de mercado, o capitalismo. Asi, podriamos describir algunos
resultados de distintos articulos que reportan la mudez moral como un producto de la

accion gerencial, bajo su orbita de responsabilidad.

Al respecto, se ha notado que muchos gerentes se muestran reticentes a describir sus
acciones en términos morales (incluso cuando actian basados en razones morales),
describiendo su desempefio como guiado exclusivamente por intereses

organizacionales, efectividad y busqueda de beneficios econdmicos, aunque en la
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practica valoren y respeten los estandares morales en los que se basan las leyes, los
codigos profesionales y las costumbres sociales. Es decir, si bien creen y sostienen la
importancia del cumplimiento de objetivos con sustento moral (por ej. eficiencia y
sostenibilidad en el uso de los recursos, cooperacion entre el personal, coopetencia
con los competidores, servicio de calidad a los consumidores, etc.) los presentan como

“necesarios” para que la organizacién sea exitosa.

Al respecto, la literatura sobre la temética ha notado la reticencia de los gerentes en
manifestar pablicamente que expresiones morales influyen en su proceso de toma de
decisiones, aunque actien moralmente; tal es el caso de Tocqueville al notar que les
cuesta admitir acciones altruistas, McCoy al observar que al aplican estandares
morales al momento de evaluar alternativas, pero que los presentan en términos
relacionados al interés comercial, Silk y Vogel al ver que muchos disgregan los
negocios de la ética (excepto cuando se trata de actividades ilegales), y Salomon y
Hanson al notar que la discusion publica sobre cuestiones morales no es normalmente
valorada (Bird, F.B. y Waters, J. A., 1989).

En funcion de ello surgen dos conceptos:

* Mudez Moral: ocurre cuando los gerentes evitan reconocer publicamente y expresar
-dentro del &mbito organizacional- sus preocupaciones y convicciones morales al
comunicarse en el marco de la organizacidn, aunque su conducta real exprese el
seguimiento de estandares asociados, la expectativa de que los demas los cumplan y
el reconocimiento -en privado- que esas hormas influyen en sus decisiones y acciones
(Bird, F. B. & Waters, J.A., 1989; Bird, F., 2015 ; Dumwright, M. E. & Murphy, P.E.,
2004).

* Miopia Moral: representa una distorsion en la visibn moral (desde la miopia hasta la
ceguera), que afecta la percepcion e identificacién de un dilema ético, colaborando en
la explicacion de la Mudez Moral. Ello impide centrarse en las cuestiones morales
(particularmente aquellos que no se encuentran cercanos a las mismas), pudiendo
agravarse hasta llegar a la ceguera moral y comprometiendo seriamente la
probabilidad de tomar decisiones de forma ética. De esta manera, la excesiva
racionalizacion o la falta de voluntad para centrarse en problematicas facilmente
observables —entre otras cuestiones- distorsiona la vision moral reduciendo su
percepcion a tal punto de no permitir la identificacion de dicha dimensién en el marco
de la organizacion. Tal cuestion puede observarse a través de la ponderacion de la

inteligencia de los consumidores (cuidandolos de ser engafiados), el traslado de la
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carga hacia el mercado (ej. lo que la sociedad demanda), la asociacion de lo legal con
lo moral, la elevada identificacion con la cultura organizacional propia o de clientes, y
el “sindrome del avestruz’” por el cual se evita que las cuestiones morales
“‘desaparezcan” de la mente cuando no son notadas (Dumwright, M. E. & Murphy,
P.E., 2004).

En consonancia, Bird y Waters (1989,2015) sostienen que los gerentes perciben el
didlogo sobre cuestiones morales como disfuncional e identifican algunas causas de la

Mudez Moral:

* Amenaza a la armonia: La conversacion sobre cuestiones morales puede —
ocasionalmente-requerir algun grado de confrontacion interpersonal. En ocasiones,
esto puede llevar a involucrar -en cuanto a practicas ilegales o no éticas- a personas
poderosas en la organizacion (representando riesgo de represalias para el
denunciante) o cuestionar practicas o decisiones de superiores, colegas o
subordinados (como por ej. Evaluaciones de desempefio). Dicha cuestion es llamada
“Sindrome de la caja de Pandora” (Dumwright, M. E. & Murphy, P.E., 2004:15), debido
gue cuando se abre comienza con un planteo sencillo, continuando su agravamiento
como una avalancha y generando multiples consecuencias, De esta forma, por el
miedo al mutuo sefialamiento y recriminacion muchos gerentes lo encuentran
disruptivo para la harmonia organizacional y -por ende- evitan su discusioén publica,

dejando —eventualmente- la conversacion sobre temas morales a &mbitos privados.

« Amenaza a la eficiencia: Muchos directivos son reacios, evitan o hacen poca
referencia a la moral en sus expresiones debido a que la misma esta asociada con
varias cuestiones que obstruyen o distraen de la solucion de problemas en la
organizacion, tales como la utilizacién discurso moral para elogiar, criticar o culpar;
sirviendo, en ciertas ocasiones, a los intereses individuales. A su vez, la conversacion
moral puede distraer la gestion llevando a buscar soluciones simplistas para
problemas complejos, y representar una amenaza a la flexibilidad al “limitar” la
adaptacion a los cambios en la organizacion y el contexto (asocidndola a la presencia

de normas o reglas rigidas, intrusivas y restrictivas).

* Amenaza a la imagen de poder y la efectividad: debido a que, por lo general, los
gerentes buscan parecer poderosos y efectivos rehisan hablar de moral al considerar
que posee argumentos demasiado idealistas y utdpicos como para cumplir con sus
deseos. Ello lleva a remplazarlo por discusiones respecto de alternativas de accion,

politicas, herramientas de gestion, ventajas competitivas, asi como costos medidos en
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términos econdmicos que le aportan capacidad de resolucion de problemas y
autonomia. Por ende, al asociar las expresiones morales a gestos vacios e hipotéticos,
muchos gerentes consideran al discurso moral inutil, no sintiéndose aptos para

defenderlo publicamente.

+ Falta de confianza: muchos silencian sus convicciones morales debido a que
consideran que abogar por ellas requiere de acciones contundentes (que no se
encuentran habilitados para llevarlas a cabo), asi como de tener la capacidad para
vislumbrar las implicancias del comportamiento no ético y generar alternativas morales
variadas (Imaginacion Moral) (Dumwright, M. E. & Murphy, P.E., 2004; Bird, F.,2015) a

diversas circunstancias organizacionales.

+ Estructuras y canales limitantes: las estructuras y canales de comunicacion de
muchas organizaciones suelen influenciar negativamente en la predisposicién para
tanto para expresar sus convicciones morales (Silencio o Mudez Moral) como para
escucharlas de los demas (Sordera Moral), al no proveer los suficientes medios y
canales -o eliminar sus obsticulos- para exponer preocupaciones, quejas o

cuestionamientos en una modalidad de dialogo de ida y vuelta.

« Comunicacion vertical unidireccional: las directivas y politicas, al ser generadas en
la cima de la estructura organizacional, son comunicadas al personal en un solo
sentido (arriba-abajo). De esta forma, al no plantearse una dinamica de didlogo
reciproco e interactivo, los subordinados tienen pocas oportunidades de plantear
preocupaciones y prioridades que marquen agenda; por lo cual, es poco probable que

expresen cuestiones morales al enfrentarse a dicho limite.

+ Précticas cuestionables: debido a que muchas veces la expresion del discurso
moral busca servir intereses y posiciones particulares -al elogiar, culpar o idealizar-,

desalentando la conversacion de ida y vuelta sobre cuestiones morales cotidianas.

Asimismo, Dumwright y Murphy (2004) identifican dos categorias mas que colaboran

en explicar la Mudez Moral:

+ Compartimentalizacion: muchas veces, la separacion de la vida personal de la
laboral lleva a separar las convicciones morales. Ello resulta en un conjunto de
estandares para el trabajo que se traducen en tolerancia frente a cuestiones con las

que extra-laboralmente a nivel moral no se esta de acuerdo.
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» La razon del cliente: el dicho de que el cliente (o para quien realice actividades la
organizacion) siempre tiene la razén, lleva a que se pase por alto -y no importe- su

actitud y convicciones morales, permitiendo cualquier comportamiento.
La Mudez Moral como un problema del sistema

Al abandonar el lente sub socializador, y tomar el lente sobre socializador, se incluye
el comportamiento gerencial dentro de un sistema de reglas, en un sentido amplio.
Tanto las reglas que educaron al gerente y a todos los gerentes, como el conjunto de
reglas que permite evaluar, analizar y calificar su desempefio. Tal marco no es menor,
y configura la otra cara de la moneda que explica, desde otro angulo, el

comportamiento gerencial en cuanto a moral y decisiones.

Las perspectivas econdmicas y éticas contienen marcos morales y filosofias politicas
opuestas. (Windsor, 2006). Desde el punto de vista econémico esto se traduce en
politicas publicas minimalista, competencia, énfasis en la propiedad privada y
derechos del inversor; desde el punto de vista ético se sostiene un fortalecimiento de
las politicas publicas y del reconocimiento de las necesidades de autocontrol y

existencia de deberes empresariales, respecto de diversos grupos de interés.

La antinomia dispara, en la teoria administrativa, reacciones muy diversas. Por
ejemplo, la niegan Porter y Kramer (2011) mediante la creacion del concepto funcional
del valor compartido, donde la ética se subordina a la moral de los negocios. Asi, la
mudez moral solo se transforma en “voz” cuando los niumeros dictan su conveniencia.
En cambio otros autores como Margolis y Walsh (2003) interpretan la franca colisién
de factores econdmicos, con la moral producto de la critica ética, y proponen que la
administracién debe salir del paraguas de la economia para poder reinterpretar una
agenda descriptiva y normativa de gestién. Esto permitiria administrar en medio de

tensiones logicas de tamafia antinomia.

Tomando el lente sobre socializador, pueden entonces advertirse que ciertos
problemas que derivan en mudez moral, no son mas que requisitos del sistema de

negocios, que han prevalecido en una cultura que soporta la actividad empresarial.

Asi lo ha estudiado Molthan-Hill (2014), quién advierte, tomando un framework de
Habermas (1984), que la mudez moral es primordialmente un fenémeno anglo-

americano.
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El estudio, que comparé puestos gerenciales de industrias similares alemanas y anglo-
americanas. Para la cultura gerencial anglo americana, la mudez moral, lejos de ser
una omision de criterios en la toma de decisiones, era una actitud o comportamiento
esperado. Descubrid por caso, que los gerentes anglo-americanos dificilmente podian
relatar sucesos, o identificar personas que hubieran tenido que ver con su formacién
en valores y creencias. Mas auln, lejos estaban de pensar que los criterios morales,
influidos por esos valores y creencias, eran un aspecto a tener en cuenta en la toma
de decisiones empresarias. Los gerentes alemanes, en cambio, concebian con
absoluta normalidad los temas sociales y/o del medio ambiente, como criterios
importantes a la par del criterio econdémico, a la hora de tomar decisiones. Lo hacian
como algo natural e integrado, y del mismo modo, eran capaces de identificar sucesos
0 personas que habian dejado alguna ensefianza en su vida. También relacionaban

dichos aprendizajes con conceptos y criterios presentes en su toma de decisiones.

Molthan-Hill concluye que para los gerentes anglo-americanos las reglas de decisiones
econdmicas del sistema, ocupaban el escalén de un sistema natural, es decir, algo
gue viene dado y que no es posible discutir, ni cambiar. Reglas mediante las cuales su
labor va a ser juzgada, pero cuya congruencia y ética no es posible discutir; algo que
esta mas alla de los seres humanos, algo que no forma parte de los sistemas sociales,
y por ende no es siquiera analizable desde el punto de vista ético. Son reglas, por asi
decirlo, neutrales. Por el contrario los gerentes alemanes identificaron claramente las
reglas del sistema como parte de un sistema social, tan criticable, modificable y

perfectible como toda cuestién humana.

Las ensefianzas de este articulo de Molthan-Hill son relevantes. Desde este punto de
vista, y en ciertas culturas, las reglas del funcionamiento del sistema son asumidas
como algo natural. Ello conlleva la idea implicita de una moral de negocios
subordinada y simplificada a los aspectos econdmicos. En este sentido, la racionalidad
estrictamente econdmica, no solo es la madre de la administracion, sino la tutela
indispensable de su aplicacién y el principio rector de comportamientos humanos y sus
decisiones en las organizaciones. Existen otras culturas, en cambio, que promueven el
accionar critico de las personas, al formarlas de una manera més diversa, proveyendo
un clima mas amigable para la mistura de criterios a la hora de las decisiones, aun
ante el desafio de las l6gicas antinomias que se presentan. Por ello algunos autores
suponen que esta ultima perspectiva, proclama que el pensamiento administrativo y/o
de gestion, debiera saltar por encima de los principios de la economia, alcanzando

algun grado de emancipacién (Margolis y Walsh, 2003).
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Puede agregarse finalmente, la contingencia o situacion a la hora de decidir. Autores
como Etkin (2000), sostienen que ademas existe una subordinacién excesiva a la
visién del corto plazo, lo cual implica siempre que los aspectos econémicos son
extremadamente sobredimensionados. En el corto plazo, siempre los balances deben
dar positivos, siempre deben darse sefiales a los inversores, y entonces las decisiones
gerenciales hacen prevalecer aspectos econdmicos en desmedro de los aspectos
éticos. La situacion siempre es de emergencia y siempre es de corto plazo; en efecto
el estado de emergencia no termina nunca, y esto implica que sistematicamente el

criterio econdmico prevalece.
Formas de Mudez Moral

La Mudez Moral se expresa, principalmente, a través de cuatro formas (Bird, F., 2015;
Dumwright, M. E. & Murphy, P.E., 2004):

1) Expresiones negativas: existe silencio o mudez moral cuando el individuo no
cuestiona o denuncia actividades que son dafiinas o equivocadas u observaciones de

injusticias, llevandolas a un debate moral.

2) Expresiones positivas: se es moralmente mudo cuando no se expresa, representa y

defiende el propio punto de vista moral con la fortaleza con la cual se debiera.

3) Devoluciones insuficientes: se observa mudez moral en la manera en que los
supervisores 0 colegas evitan realizar evaluaciones o dar feedback adecuado -de
forma franca y honesta- respecto del trabajo de los demés. Ello genera confusién

respecto de sus carencias y la posibilidad de revertirlas.

4) Vision econodmica/politica: se es moralmente mudo cuando se “disfraza” a las
preocupaciones morales traduciéndolas como asuntos econdmicos o politicos

organizacionales tales como finanzas y estrategia (entre otros).
Consecuencias de la Mudez Moral

Si bien, de acuerdo a Bird y Waters (1989) los gerentes identifican beneficios de la
Mudez Moral en el corto plazo como la harmonia organizacional, la eficiencia y la

conservacion de su imagen y autonomia, surgen consecuencias negativas:

* Amnesia Moral: ocurre cuando las personas evitan la conversacion moral y utilizan -
intencionalmente- términos no relativos a la misma para expresar, indirectamente,

preocupaciones éticas. Asimismo, muchos gerentes y personas de negocios tienen
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limitaciones para reconocer la dimension en que las actividades que realizan estan
reguladas por expectativas morales (comunicadas a través de leyes, codigos
profesionales, convenciones organizacionales/sectoriales, y costumbres sociales) y
que sus decisiones no estan determinadas exclusivamente por consideraciones
relativas a las ganancias, los costos y el interés organizacional. A su vez, la amnesia
moral relativa a las practicas de negocios es bien descripta por Friedman (1970) al
aludir a estdndares normativos que van desde la ganancia a la responsabilidad social,
aungue siempre ésta Ultima en el lenguaje del interés econémico, considerando que el

rédito es alcanzado sin otro criterio moral mas que la legalidad.

+ Concepcién excesivamente estrecha de la moralidad: con el propdsito de evitar la
amenaza a la eficiencia que consideran ejerce el planteo de la moral en las
conversaciones organizacionales, los gerentes que consideran que actian moralmente
lo argumentan manifestando que sus acciones son moralmente neutrales. De esta
manera, bloquean los cuestionamientos morales al indicar que gestionan en funcién de
la viabilidad, la practicidad y el equilibrio objetivo entre costos y beneficios sin
necesidad de generar una discusion publica. A su vez, las Unicas cuestiones morales
que son planteadas surgen por desviacion de normas de comportamiento aceptadas,
los dilemas (respecto de la aplicacién de normativas en conflicto) y el déficit en el
cumplimiento de metas, evitando cualquier otro tipo de discusiones morales y —por

ende- la generacion de alternativas para la gestion de los avatares organizacionales.

» Stress Moral: los gerentes experimentan stress moral como consecuencia del
conflicto de roles y la ambigiiedad de los mismos en relacion con las expectativas
morales. Debido a que consideran a su responsabilidad en la organizacién como un
estandar moral, cuando se enfrentan a un cuestionamiento ético —usualmente- tienen
dificultades para decidir con cudles costos estan dispuestos a lidiar y qué
comportamiento es moralmente aceptable en tal circunstancia. A su vez, ante la
ausencia de la conversacion moral, deben tolerar altos niveles de stress moral al negar
la relevancia de las expectativas normativas y al considerar a las decisiones
moralmente neutras, respondiendo solo a preocupaciones econémicas y sistemas de
premios/castigos. De esta manera, la mudez moral impide la posibilidad de generar
formas consensuadas y creativas de resolver los asuntos de la organizacion para que

sea los mejor para todos lo que la conforman.

* Negligencia sobre abusos morales: la evasion de los gerentes respecto de la
incorporacién del discurso moral a las conversaciones en el marco de la organizacion

implica que muchas cuestiones morales no son reconocidas y menos identificadas.
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Por lo cual, al ser ignoradas no se espera que sean cumplidas, y menos los eventuales
dilemas morales sean planteados y resueltos. De esta manera, dicho silencio moral da
lugar a una cultura moralmente negligente en la cual es muy dificil proponer debates o

generar cuestionamientos.

* Autoridad disminuida de los estdndares morales: los argumentos morales no
poseen relevancia por su légica (conocido ello como “Falacia de determinismo
nomativo”) (Blake y Davis, en Bird, F.B. y Waters, J. A., 1989), sino que so6lo poseen
autoridad —e inspiran su adhesion y el deseo de su cumplimiento- si su discurso se
encuentra socialmente integrado. Es decir, lo que lleva a las personas a
comprometerse con el cumplimiento de estandares normativos es la comunicacién de
expresiones morales en el marco de relaciones sociales donde existan acuerdos
explicitos, apego social, y una conexién entre el sentimiento de integracién, fortaleza y
autoestima con el cumplimiento moral. Por lo cual, las ideas morales. De otra forma,
carecen de autoridad real y su lenguaje es entendido como conflictivo, distractivo e
inflexible; resultando clave su asociacion a las experiencias y expectativas normativas
de quienes conforman la organizacion, generando asi las bases para el compromiso
en base a valores morales compartidos e integrados a una cultura que proveera la

guia para la accién y la justificacién de sus decisiones.

Finalmente, lo anteriormente descripto revela “la vulnerabilidad y la susceptibilidad de
la agencia moral en contextos donde existen asimetrias de poder y mecanismos de
rendicion de cuentas inadecuados, donde la denuncia de irregularidades se considera
un problema mas grave que el delito que se denuncia, y donde los imperativos
gerenciales permiten que la lealtad de la organizaciébn sea tratada como mas

importante que la integridad personal y los intereses sociales” (Lovell, A., 2003:202).

Es por ello que sera necesaria paciencia y perseverancia hasta que dichas dificultades
se superen, que el debate moral (sin criticas, acusaciones o0 persecuciones) sea cada
vez mas frecuente, que los gerentes le den a las aspectos y convicciones morales el
lugar que les corresponde en la generacion de estandares normativos y en el
desarrollo de las habilidades necesarias para resolver problemas tanto eficiente como
reflexivamente, y “hasta que los didlogos y compromisos morales se escuchen clara y

fuertemente a lo largo de las organizaciones” (Bird, F.B. y Waters, J. A.,1989).

Metodologia
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Se opta por un estudio de caso examinando de forma descriptiva como minimo 3
situaciones que hayan significado un dilema entre beneficios econdmicos y
desempefios éticos a nivel gerencial. Se cont6 con la colaboracion de los 2 gerentes
de la empresa. Las situaciones se seleccionaron de acuerdo a la utilidad para el tema
abordado (mudez moral), dentro de las experiencias cotidianas de los 2 gerentes de la
empresa focal.

El estudio de caso comprendié el desarrollo de entrevistas con guion, basado en el
marco tedrico abordado. Se complementé con informacion secundaria que ayuda a la

comprension de las distintas circunstancias en las cuéles se concentren los hallazgos.

El caso analizado es la Usina Popular y Municipal de Tandil Sociedad de Economia
Mixta. Una fuente de informaciéon secundaria aporta los datos de caracterizacion
histérica de la empresa, que es Util a los fines de otorgar sentido a los contenidos de
las entrevistas. La publicacion “80 afos, cénica de una Epopeya — Usina Tandil” ha

sido una referencia en tal sentido.
Descripcién de la Empresa Focal

« Nombre: Usina Popular y Municipal de Tandil - Sociedad de Economia Mixta
(SEM)

« Composicion del capital: 40 % Privado, 60 % Publico

« Actividad: Distribucién minorista de energia eléctrica

« Cantidad de Clientes: 65.000

. Cantidad de empleados: 132

« Niveles jerarquicos: 3 (Directorio, Gerencias, Nucleo operativo)

. Directorio: 5 directores, de los cuales 3 representan a los propietarios privados
y 2 a los propietarios publicos (Municipio)

« Gerencia Administrativa: 40 empleados, un gerente (entrevistado)

« Gerencia Técnica: 92 empleados, un gerente (entrevistado).

Breve Resefia Historica

Una breve resefia histérica se incluye, puesto que ayuda a dar sentido a las

respuestas y los relatos de los entrevistados.

La empresa nace en 1936, en medio de una lucha contra el Trust que pretendia

acaparar el negocio de la generacion y distribucion de energia eléctrica, renovando la
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concesion que le caducaba en 1933. Su origen esta emparentado a luchas sociales de
la época. La concesion a favor de la Usina Popular (tal su denominacion de aquel
momento), no fue facil, y tuvo muchas idas y vueltas. Para graficar la situacion, se
transcriben palabras de uno de los fundadores de la Usina Popular, Juan Nigro, en
aquellos momentos: “Haremos la Usina con la Municipalidad, sin la Municipalidad o

contra la Municipalidad.” (El Hage y Levy, 2016).

Hasta 1973 tuvo la forma de cooperativa, y cada uno de los ciudadanos de Tandil
habia recibido “una accion” de la Usina, que luego diversos actores iban comprando y
concentrando. Actualmente, la Usina es una sociedad de economia mixta, cuyos
propietarios son el Municipio por el lado publico, y distintos actores por el lado privado,

entre los que se destaca la CET (Camara Empresaria Tandil).

En un principio, la Usina generaba electricidad (mediante gigantescos motores de
barco a gasaoil), pero actualmente pertenece al sistema interconectado nacional y solo
se dedica a la distribucién de energia eléctrica. Su area de actuacion se limita a las

zonas urbanas y sub urbanas de la ciudad de Tandil.

En los dltimos afios ha emprendido negocios de distintos tipo, entre los cuales se
encuentran aquellos ligados a la obra publica y méas recientemente la incorporacion y
asesoramiento en cuanto a energias renovables, como energia edlica y solar. Todos
esos emprendimientos los realiza su controlada, denominada USICOM, de la cual

posee un 97% de su capital accionario.
Resultados
Situacion 1: Relato del Gerente Técnico

“...Yo creo que todo esta atravesado por estas cuestiones. Eh... una persona de bajos
recursos que necesita una conexion y no cumple con los requisitos. Y nos enfrentamos
a decir ¢Qué hacemos? ¢Hacemos la vista gorda, le damos una mano? ¢Generamos
una cuestion de rechazo y bueno... si no cumplis, nos vamos? Este... ;O analizamos
la situacién y vemos en qué podemos colaborar? Mi opinién personal es siempre..., y
es lo que les traslado a los muchachos que trabajan con nosotros: Analicemos las
circunstancias. No seamos el burdcrata que te pide 10 papeles, no los trajiste, bueno
vamos... El servicio que damos nosotros es un servicio muy importante para la gente.
Y entonces quiza, vos le decis... bueno hoy no lo tenés, pero te doy una semana para
que me traigas sellado el contrato de alquiler y sino te corto la luz... capaz que al tipo

le resolvés un problema de quedar una semana sin luz. Que no es lo mismo. Hoy tener
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luz o no tener luz para una vivienda no es lo mismo. Y una cuestion burocrética de que
el tipo quiza... porque no sé... el que le alquilé el departamento vive en Buenos Aires y
no en Tandil, y viene el fin de semana que viene para sellarle el papelito que
necesitamos ¢Lo vamos a dejar sin luz una semana? En los papeles lo podemos
hacer. Esta clarisimo que podemos. Ahora..., conscientemente, ;Esta bien lo que
estamos haciendo? Para mi yendo un poco mas alla de la Usina... si uno espera que
el directorio, los accionistas de la empresa, tomen una decision, esa persona se queda
sin luz un mes. Porgue el directorio tiene otras cosas, ¢,no? porque... Nosotros, cada
uno en su lugar, tiene que aplicar ciertos criterios y poder defenderlos cuando toma
una decision. -No porque es mi amigo y no le pido los papeles- ...El directorio esta en
cuestiones mas estratégicas de la empresa, no estad en el dia a dia de poner un
medidor. Si lo ponemos de dia, si lo ponemos de noche... si viene un tipo y me dice lo
tenemos que poner ahora porque viajo porgque tengo mi mama enferma ¢ No me podés
hacer la conexion a la manana?... Y puedo decirle que tengo 48 horas para
ponérselo... ;Uno no puede analizar la situacién? Si no podemos, bueno, no podemos

y se le dice...”

La situacion hacer referencia al marco de influencia del puesto de gerente. A partir de
la situacién se puede identificar un problema donde intervienen aspectos econémicos,
de calidad, de eficiencia y de cumplimiento de normas, entre los cuales se mezclan
aspectos de ética y moral. Puntualmente, se evidencia un conflicto de tipo excluyente
entre una decisién derivada del procedimiento y otra distinta evaluada desde la
gerencia (“4 Esta bien lo que estamos haciendo?” se pregunta el Gerente cuando, en
definitiva, estaba siguiendo las normas). En el sentido tradicional, un procedimiento es
la fijacion de criterios que la organizacion estandariza para cada proceso, y en general,
siguen criterios de eficiencia y de seguridad. Este Ultimo item, basado principalmente
en garantizar los criterios de beneficio, de cuidado de los mecanismos que originan
ganancia y logran efectivizarla. En ese sentido, no existe mutismo moral, ya que la
controversia presentada entre una clasica postura econOmica, apuntalada por el
criterio central del procedimiento de conexidén del servicio, es puesta en revision por
acciones humanas no previstas, que derivan de un andlisis particular, evidentemente
ligado a cuestiones éticas. El gerente se expresa a favor de tener criterios propios que
abarcan dimensiones mas all4 de lo econdémico, sin expresar aqui una dependencia

hacia ningun otro criterio, ni siquiera del directorio.

No existe aparentemente en este caso, una amenaza a la eficiencia. Tampoco existen

canales limitantes ni impedimentos derivados de los canales de comunicacién, que se
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ve reflejado cuando explica que esta evaluacién més alla de las reglas, se las traslada
como visién al personal (los muchachos). Parece existir discrecionalidad tanto en el
tratado de estas situaciones, asi como en la formacion de empleados competentes en
el trato de estas situaciones, en donde el gerente toma el papel de mentor. Dice el
gerente técnico, “Nosotros, cada uno en su lugar, tiene que aplicar ciertos criterios y
poder defenderlos cuando toma una decisién”, pudiendo deducirse un impulso
personal a estimular respuestas semejantes a las propias, en todo el personal. Cuando
expresa “cado uno en su lugar”, también puede interpretarse el limite que impone a su
vision sobre el tema, que consiste en los asuntos que operativamente le competen a
los operarios, e incluso, a él mismo en un plano gerencial. La limitaciéon implica que
otros asuntos, otros debates, quizd a nivel organizacional, podrian si sufrir cierto

mutismo moral.

En la situacién referenciada, tampoco es posible un analisis sobre el sistema y el
mutismo moral, aunque es posible afirmar en esta situacién, un mediador entre el
plano organizacional y el sistema, y el mediador aludido es el tipo de bien o servicio
que se comercializa. Se afirma “el servicio que damos nosotros es un servicio muy
importante para la gente”. En este sentido una interpretacion posible es que las
discusiones sobre normas, procedimientos, y aspectos evaluativos de tipo moral,
ocurren impulsados por la importancia que el bien o servicio posee (en términos
sociales) para las personas que lo consumen. De forma que los imperativos del
sistema econOmico, en este caso, encuentran un limite a la evaluacion econémica,
dado por la importancia social que posee el tipo de servicio comercializado. Este
mediador hallado en este caso, configura una importante fuente de investigaciéon. Sin
formar parte del marco tedrico seleccionado para el presente trabajo, conviene no
obstante sefialar que el servicio que comercializa la empresa del caso, se encuentra
ampliamente regulado por el Estado, al considerarsele un servicio publico. Regulacion
ésta que, como puede apreciarse, tampoco impide que se produzcan debates éticos y
morales en el dia a dia organizacional;, como es sabido, dichos debates operan entre
los innumerables grises, no especificados, que inevitablemente la regulacion contiene.

De alli que este caso es una prueba mas de ello.

La situacion analizada también permite aseverar que en el caso, no existe un mutismo
derivado de “que el cliente siempre tiene la razén”. Todo lo contrario, en diversos
pasajes del relato se observa que el cliente tiene escaso poder sobre las “formas” y las
decisiones de la organizacién. En efecto, se trata de una empresa de monopolio

natural.
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Situacion 2: Relato del Gerente Técnico

Ni hablar, porque las reglas son para las rutinas. Yo vengo de Buenos Aires; en
Edenor no tenés acceso a nadie mas que a la chica de mesa de entrada. Y yo cuando
vine a Tandil, noté la diferencia basica que es... si yo te digo que no, mafiana te veo
en el mercado comprando un yogurt, vos una coca cola para tu hijo, que se yo...y te
tengo que poder decir porque no, te dije que no, y poder explicarte, y no por eso voy a
dejar de saludarte mafiana. Y nosotros aca, cualquier cliente que quiera hablar con
Mario o conmigo, manda un email, y lo respondemos. A cualquiera que nos manda un
email pidiendo, que le dicen a los chicos de la mesa de entrada quieren hablar
conmigo, les dicen dejenmé un teléfono y coordinamos.(...) Pero nosotros
escuchamos todas las situaciones y nos esforzamos por encontrar alternativas. A

veces no la encontramos.

Dentro de la dimension gerencial, es interesante destacar que no existen
impedimentos estructurales, o comunicacionales para el debate moral dentro de la
organizacion. Tampoco parecen presentarse problemas de tipo personal, y por ende
no surgen problemas de disrupciones a la armonia organizacional. La actitud del
gerente propicia que el problema de efectividad y el debate moral pueda aplicarse a
situaciones concretas, y con esto puede llevarse a cabo sin menoscabo de su poder o
de la eficiencia de la organizacion. Esto se ve en la politica de comunicacién
permanente con cualquier persona interna o externa de la organizacion. Se aplica una
especie de politica de puertas abiertas, pero incluyendo a la comunidad. Conviene
resaltar aqui, que la comunidad misma posee el 60% del paquete accionario de la
empresa. Con esto, existe un doble rol en el cual la comunidad es cliente, y al mismo
tiempo resulta propietaria de la empresa, con 2 de los 5 puestos en el directorio, y

ejercidos por enviados del poder ejecutivo municipal.

Siempre dentro de la dimension gerencial, resulta haber indicios de una
compartimentalizacion nula. El relato de la situacidén sugiere que los valores envueltos
en una decision gerencial, conviven con la vida personal del gerente aun fuera del
ambito laboral. Mas aun, existen indicios que el gerente no solo no separa su vida
laboral de su vida personal, sino que siente una obligacion de dar respuestas sobre
decisiones que ha tomado, desde un criterio amplio que incluye evaluaciones ético-
morales, en lugares que no son laborales, sino que pertenecen a la vida personal,

como la visita a un mercado para aprovisionarse de articulos de consumo.

Dentro de la dimensién del sistema, esta situacion aporta gran riqueza.
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En primer lugar, el entrevistado compara Edenor con la Usina de Tandil, dos empresas
de disimiles tamafios que prestan el mismo servicio. En ese contexto expone las
diferencias con una comparacion bastante grafica: ellos tienen plena comunicacion
con el entorno y con lo interno, mientras en Edenor todo lo que hay es una chica en
una mesa de entrada. Esta resulta ser la diferencia entre una gran corporacion y una
pequefia y/o mediana empresa, que puede interpretarse como la “distancia” entre los
tomadores de decisiones y los clientes, por un lado, y entre los tomadores de
decisiones y los propios empleados, por otro lado. Aqui aparecen tacitamente,
estructuras, sistemas de comunicacion, burocracia entendida como separacion entre
“los que piensan y los que hacen”, bases de poder, y orientacién en general de las
empresas. Debe entenderse orientacion en general de la empresa, a la intencién
estratégica de atender aspectos economicos, éticos y morales, o establecer
prioridades entre dichos conceptos. En principio, el entrevistado establece estas
diferencias relacionandolas adrede con el tema de mudez moral. Aparece, entonces, el
tamafio de la organizacién, como un claro mediador del desempefio ético moral. A
mas tamafio de empresa, se van cerrando posibilidades para el debate ético - moral, y
aumentan las posibilidades de mudez moral. El relato también ofrece la posibilidad de
profundizar en el modo de operacién de dicho mediador, en relacion a la ciudad. Existe
otro factor extra muy importante, que es el tamafio de la comunidad de llegada de la
empresa. La ciudad de Tandil permite, con sus 150.000 habitantes, que las personas
puedan habitualmente “encontrarse en el mercado”. Por tanto, otro mediador es el
tamafio de la comunidad a la cual la empresa dirige sus productos o servicios, y la

convivencia de sus gerentes y directivos en la propia comunidad.

En segundo lugar, y tal como apunta la teoria, las pautas culturales implican también
una influencia del sistema de creencias sobre el decidor. El gerente, al encontrarse
con un cliente en el mercado, siente que debe dar explicaciones de por qué decidio lo
que decidid; en este sentido sobre él pesa la pauta de que la aplicacion de la norma o
regla del sistema, no alcanza como mérito, o no es suficiente. También puede leerse
que el criterio de rentabilidad, y su aseguramiento, no es suficiente. Es necesario
probar que la decisién también tuvo una evaluacién moral y/o ética. La hipotética pero
ejemplificadora situacion del supermercado, explicita la posibilidad cierta de que los
gue deben tomar decisiones, se enfrenten a las personas a las cuales impactan esas
decisiones. Alli, la mudez moral resulta imposible, porque el decididor debe poder dar
una respuesta, que exceda el mero marco normativo de los procedimientos de la
organizacion. Justificar las decisiones para un gerente de la Usina de Tandil resulta

mas dificil que para un gerente de Edenor. Y esto se debe a que el gerente de la Usina
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tiene altas probabilidades de encontrarse personalmente con los impactados por sus
decisiones, y no puede argumentar solo razones econémicas, de procedimientos o de
funcion, sino que debe ampliar el criterio a razones éticas y morales. Cuando
hablamos entonces de una mudez moral, desde el punto de vista de matrices de
pensamiento culturales, podriamos advertir que mas alla de una cultura general,
pequefias y medianas empresas en ciudades intermedias o pequefas, originan
fendmenos de interpretacion de la realidad que inhiben la mudez moral, potenciando

evaluaciones éticas y morales.

Finalmente, siguiendo el paper de Molthan-Hill, se transcribe otra pequefia parte de la

entrevista realizada al Gerente Técnico, ligada a esta segunda situacion evaluada:

- Personalmente... porque me estas hablando de valores... personalmente
reconocés personas, actores famosos, inspiradores, familiares... que hayan influido en

tu formacion en valores? ... artistas... no sé...
Si, mi Jefe anterior.
- ¢ El jefe anterior de aca, de la Usina?

Si. Y que ocupaba mi puesto. Es mas, a mi me hubiera gustado que estuviera mas
tiempo. Yo me ocupo, en el lugar de él, con lo cual tuve hasta mejoras salariales. Pero
hubiera preferido que él siga. Un tipo excelente unos valores... destaco los valores y
la seriedad, la honestidad en las decisiones, él era honesto con lo que el resolvia y él

entendia que era lo mejor independientemente que sea favorable para él o no.

Es interesante destacar que para que un gerente no se mueva dentro del mutismo
moral, es necesaria una cultura que haga que la persona sea formada e influenciada
para su formacion en criterios que vayan mas alla de lo que se conoce como las reglas
de decision del sistema. Estas preguntas apuntaban a saber si sus criterios de
decision se enriquecian o no, con personas influyentes que hayan dejado en él una
impronta ligada a valores independientemente del conjunto de reglas que conocemos
como economia de mercado y que cualquier gerente aplica a través de las directrices
organizacionales. La respuesta fue favorable, y precisamente su jefe anterior fue
influyente y hasta inspirador, destacandose en la respuesta palabras como honestidad,
valores, seriedad, y una tendencia a resolver no en beneficio propio, sino en pos de

algo mas colectivo.

Situacién 3. Respuesta del Gerente Administrativo.
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“Las discusiones sobre ética no salen... no es un tema de agenda... para el directorio
no estéd dentro de la agenda. El cédigo de ética lo generamos nosotros, desde abajo

para arriba.”
- ¢ Es una necesidad interna?

Para nosotros si, es un tema importante. Y mira, te voy a contar cuando me cayo la
ficha de todo... de eso... No hace mucho cerramos un contrato de alquiler con

Telefénica...

- Perdoname... pero el Directorio es un grupo de personas que se puede oponer a las

cosas?

Si, claro. El contrato de telefénica, me cae la ficha cuando lo analizo para firmarlo,
¢no?, que me lo mandan, era mas importante... era de 10 paginas, y tenia 7 paginas
de integridad, de corrupcién, de ética, y 3 paginas del alquiler mismo de los fierros.
Osea, era mas importante lo otro, que eso. Cuando lo empezamos a leer... no era
para un abogado... era otro enfoque. Estamos hablando de 5000 délares por afo
¢eh? (El entrevistado deja a entrever comunicacién no verbal que sefiala el importe

como algo muy poco importante). ¢ Me explico?, ahi me cayd la ficha”.

El relato precedente se ha seleccionado porque interpreta la ética y la moral como
tépicos dentro de la dinamica organizacional, entendiendo que la amenaza del
mutismo moral es percibida por el nivel gerencial, y dejando a entrever que también
por el escalon de operarios y administrativos del nivel més bajo de la estructura
organizacional. La expresién “caer la ficha” hace referencia a una persona que estaba
mirando un contrato con ojos econémicos y se dio cuenta que habia otros aspectos

quiza mas centrales; de alli la utilidad de esta parte del relato.

Sin embargo, no es un tema importante para el Directorio (“no es un tema de
agenda”). El Gerente Administrativo relata la ética y la moral como temas necesarios,
temas centrales en sus decisiones, aun en las que por los montos econémicos no
resulten ni siquiera importantes (comunicacién no verbal). Los debates sobre ética y
moral adquieren un sentido de urgencia. En otros tramos de la entrevista el Gerente
ligé estos temas a cuestiones laborales, y a cuestiones ligadas al aprovisionamiento
de insumos. En todos los casos, el colorario de las situaciones era “por ello estamos

disefiando un cédigo de ética interno” o frases similares.
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El sentido de urgencia del nivel gerencial, parece no tener su correlato en los
directores de la empresa. Y alli podrian darse algunos de los supuestos de mutismo
moral, por ejemplo, amenazas a la armonia, a la eficiencia, a la imagen — poder —
efectividad, practicas cuestionables, entre otras. Sin embargo, la organizacion posee
estructuras y canales de comunicacion abiertos a estas teméticas, y una comunicacion
de tipo ascendente y lateral, que quedan demostradas en los relatos de ambos
gerentes. Tanto estructuras como canales son evidentemente los impulsores del

debate ético que impiden el avance del mutismo moral, entre otros factores.

El hallazgo dentro de esta tercera situacion, puede ser la impronta, los impulsos o
causas que favorecen la evaluacién ético —moral de las decisiones, y hasta la
aparicion de un codigo de ética interno, en una organizacién pequefia y/o mediana.
Como se dijo, proveedores, clientes, asuntos laborales, o de transparencia en tareas
criticas (abastecimiento, compras), son causales de una urgencia por establecer

evaluaciones y definiciones que van mas alla de aspectos meramente econémicos.

También se evidencia que en este caso la inhibicidn a la mudez moral opera a través
de un movimiento emergente, de abajo hacia arriba, que no depende de la alta
direccion. Y que congruentemente, no surge de problemas estratégicos, sino de
cuestiones diarias y operativas que originan una reflexion acerca de las reglas que,
como es natural, se encargan de procedimentar situaciones de decisién a favor de

aspectos de eficiencia econdmica.
Conclusiones

El mutismo moral no esti presente en el caso analizado, al menos en decisiones
diarias, de tipo operativo y tactico. Aunque no puede decirse nada respecto a
decisiones de tipo estratégico.

El proceso de debate ético-moral en el caso analizado es emergente, contando con los
gerentes como actores claves, tal como proponen autores de la teoria. En ciertos
aspectos, hasta incluye una necesidad de formalizacion donde los temas éticas

revisten el carcter de urgentes.

La empresa analizada tiene particularidades que pueden ser mediadoras para el
mutismo moral; entre ellas pueden mencionarse el tamafio de la empresa, el tamafio
de la comunidad a la que sirve, el tipo de servicio producido, la composicion y origen

de su capital, su historia, y su la relacion con su comunidad.
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Del punto de vista interno, otros mediadores como las caracteristicas de sus gerentes,
sus politicas de puertas abiertas, las caracteristicas estructurales y de comunicacion
interna, marcan importantes topicos aunque en este caso habian sido adelantados por
la teoria disponible.

La metodologia utilizada, estudio de caso, no permite la generalizacion de resultados,
pero es posible concluir en una serie de proposiciones que puedan actuar como

hipétesis de trabajos que deseen comprobar la validez general de las mismas.

P1. La pequefa y/o mediana empresa posee ventajas considerables para impedir el

desarrollo de mutismo moral.

P2. El tamafio de la empresa actla como un mediador del mutismo moral. A mayor

tamafio de empresa se acrecienta la posibilidad de mutismo moral.

P3. El tipo de servicio o producto que la empresa comercializa incide o media en el
nivel de mutismo moral. Si el bien o servicio resulta de elevada importancia para la
comunidad, y es necesario en términos sociales, es probable que se propicie el

didlogo ético moral en las decisiones, y baje el nivel de mutismo moral.

P4. El tamafio de la comunidad de llegada de la empresa incide o0 media en el nivel de
mutismo moral. A menor tamafio de la comunidad destino, se acrecienta el
acercamiento entre empresa y comunidad, y la convivencia entre clientes y empleados
de la empresa, incluidos los gerentes, y por ende desciende la posibilidad de mutismo

moral.

P5. La conformacién social de la empresa incide en el mutismo moral. Las empresas
con conformacién publico-privada tienden a contener debates éticos, morales,
econdmicos, sociales como contenidos mas naturales que las empresas tipicas de

capital privado.

P6. Las fuerzas que inhiben el mutismo moral, son emergentes del plano interno de la
organizacion; no incluyen al directorio; de basan en la evaluacion de situaciones

operativas y rutinarias, mas que en temas estratégicos de la empresa.

P7. El pensamiento y la formacién de los gerentes respecto a su propio accionar, a la
interpretacion que le dan a su trabajo y a los objetivos de la empresa, es un elemento

fundamental en la inhibicidon del mutismo moral.
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P8. Aspectos laborales, contractuales con clientes, y de abastecimiento y compras
suelen actuar como disparadores de una formalizacion de definiciones éticas, por

ejemplo, en codigos escritos.

P9. Los procesos emergentes que inhiben el mutismo moral, surgen como emergentes

y con un sentido de urgencia.

P10. Las politicas de puertas abiertas hacia empleados y clientes, una estructura con
pocos niveles, canales laterales y una comunicacion ascendente y lateral son

elementos organizacionales Utiles a los fines de impedir mutismo moral.

P11. La formacién en valores resulta necesaria para el impulso gerencial de politicas

de gestién que inhiban el mutismo moral.

P12. La gerencia tiene un papel fundamental porque puede influir a inhibir la mudez
moral en el comportamiento de los empleados. Aqui un aspecto fundamental es la
necesidad de transmitir el sentido de responsabilidad y vision natural del error,
haciendo hincapié en la generacion de criterios y defensa de las decisiones que se

tomen.

No se evidencian en el caso ninguna de las consecuencias del mutismo moral, a
excepcion de una concepcion estrecha sobre la moralidad. Al parecer el mutismo
moral no procede en las situaciones operativas de ambas gerencias; sin embargo ante
un directorio escasamente interesado en estas problematicas, no puede aseverarse
nada respecto de temas mas estratégicos. Podria operar, entonces, una vision
estrecha de la moralidad. Por otra parte, no se han encontrado rastros de amnesia

moral, stress moral o negligencia sobre abusos morales.
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Introducciéon

Desde fines de la década de los setenta, la economia mundial y el proceso de
acumulacién capitalista han experimentado importantes transformaciones que, entre
otras cuestiones, incidieron en la adopcion de nuevas formas de organizacion de la
produccion y del trabajo. La emergencia de la produccibn en masa como modelo
predominante implicd, a partir de la incorporacion de la linea de montaje, una
profundizacion de la parcelacion y la repetitividad del trabajo y generé nuevas
demandas en términos de calificaciones de los trabajadores (conocimientos minimos

pero muy especializados).

Sin embargo, tal vez con demasiada rapidez, este modelo comenzé a mostrar
debilidades para responder al nuevo contexto productivo y tecnologico. Para
contrarrestar esta tendencia que comenzaba a poner en riesgo los niveles de
productividad logrados con el modelo anterior se introdujeron modificaciones en la
linea de montaje que permitieron relanzarla sin cambiar la légica de produccion de
flujo continuo y fraccionamiento del trabajo (Coriat, 2001). Asi, este modelo productivo
abandond la correlacion entre un hombre, una tarea y un puesto.

En términos generales, estas nuevas practicas productivas fueron denominadas por la
literatura socio-econdmica como postfordistas. Un rasgo caracteristico de ellas fue la
incorporacion de equipos de trabajo pequefios con funciones especificas asignadas
por la direccién. Esto permitio la descentralizacion de algunas tareas y configuré un
nuevo espacio de trabajo, para lo cual fue necesario que nuevamente mutaran los

atributos requeridos a los trabajadores. En esta etapa la fuerza de trabajo debia ser
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polivalente, calificada y autbnoma, y capaz de dinamizar el trabajo y de distribuir las

tareas al interior de los mismos grupos o0 equipos.

La implementacién de estas practicas productivas también requirié crecientes niveles
de compromiso por parte de los actores intervinientes en el proceso productivo, lo cual
se logré a partir de proporcionar a los trabajadores espacios de participacion mas
amplios que se tradujeron, principalmente, en la posibilidad de discutir los problemas y
proponer soluciones -independientemente del lugar ocupado en el organigrama de la
empresa- ante las eventualidades que se presentaban. También fue necesario
modificar los sistemas de control, ahora mas vinculados con el seguimiento de los

pares y el auto-control.

En este contexto, el espacio de trabajo se constituyd en un sistema socio-técnico
compuesto por un entorno técnico y por un entorno social, donde el buen
funcionamiento técnico puede lograrse siempre que se atiendan diferentes cuestiones
que se relacionan con el entorno social. En términos de Finkel (1994), esto implica
correr la mirada desde el individuo hacia el grupo como actor fundamental del proceso

de trabajo.

Es por ello que los equipos de trabajo adquieren una importancia central como
elemento organizador de las actividades productivas de la empresa y también de la
dinamica de produccién de conocimientos, generacion de capacidades y creacion de
ventajas. En particular, como el resto de las dimensiones que conforman la
organizacion del trabajo, son un elemento clave para dar cuenta de dinamicas
productivas en las cuales el desarrollo de procesos de aprendizaje y elevados niveles

en la calidad del empleo son objetivos complementarios y no antagénicos.

Mas recientemente, la emergencia de nuevas tecnologias y, en particular, los cambios
que se prevén a partir de la expansion de la llamada “Cuarta Revolucion Industrial”,
generan nuevas preguntas sobre la organizacién de la produccion y el trabajo en
general, y sobre la composicion, dinamica y relevancia de los equipos de trabajo en

particular.

Distintas contribuciones (World Economic Forum, 2016; Brynjolfsson y McAfee, 2014;
Ford, 2016) sefialan que esta nueva etapa del cambio tecnol6gico, asociada con los
desarrollos en tecnologias digitales, genética, inteligencia artificial, robdtica,
nanotecnologia, impresion 3D, internet de las cosas y biotecnologia, tendrd impactos
significativos sobre la organizacién de la produccion, y por consiguiente sobre el

trabajo y el empleo del futuro. La incorporacion de estos avances implica nuevamente
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una reconfiguracion de las tendencias mencionadas, con efectos que comienzan a

visibilizarse pero que aun requieren estudios mas profundos para ser comprendidos.

En este contexto, el objetivo de esta ponencia es reflexionar sobre la relacion existente
entre cambio tecnoldgico y la conformacién, dinamica y relevancia de los equipos de
trabajo, en tanto esta ultima es una dimension central en la organizacion del proceso
productivo y del trabajo al interior de la firmas. La importancia de este analisis se
enmarca, como ya se menciond, en la nueva etapa de cambio tecnolégico en curso, la
cual genera hoy -y lo hara con mayor fuerza en el futuro inmediato- importantes
modificaciones en las relaciones de trabajo al interior de la empresa y, por lo tanto, en
la calidad del empleo, tanto en el plano objetivo como en el percibido por los

trabajadores.

Las ideas desarrolladas se articulan en cuatro secciones. En la primera de ellas
presenta el marco conceptual que ha sido utilizado por los autores para dar cuenta de
la relacién entre cambio tecnolégico, organizacién del trabajo y calidad del empleo. En
la segunda parte se consideran las caracteristicas de los procesos de cambio
tecnolégico en curso y su relacién con la organizacion del trabajo, mientras que en la
tercera se realiza un andlisis especifico que considera a los equipos de trabajo.

Finalmente, se plantean las principales conclusiones.

1. Calidad del empleo y organizacién del trabajo: el rol de los equipos de

trabajo

La calidad del empleo sintetiza conceptualmente la forma mas reciente que se ha
adoptado, desde hace aproximadamente dos décadas, para dar cuenta de las
condiciones y caracteristicas de las relaciones de trabajo en las sociedades
capitalistas. Su andlisis requiere reconocer un extenso trayecto de evolucion
conceptual que culmina con este término que recoge dimensiones de andlisis y
herramientas metodolédgicas propias de distintos abordajes. En el caso particular de
Argentina, los avances sobre el tema se articulan, al menos parcialmente, con los
cambios que se fueron sucediendo a nivel internacional, incluso en lo que respecta a
la incorporacion o marginalizacion de ciertas dimensiones a medida que se fue

avanzando en el estudio de esta temética (Rodriguez Miglio et. al, 2015).

Asi, en la década del 80 se desarroll6 el enfoque renovador que, en Argentina, se

plasmé en la adopcion de normativas vinculadas con las condiciones y el
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medioambiente de trabajo (CyMAT). Las dimensiones contempladas en las CyMAT
estan estrechamente vinculadas a las caracteristicas que adoptan los procesos de
trabajo y se desprenden del modelo analitico formulado por el CEIL (Neffa, 1995) y se
diferencian de la antigua concepcién de higiene y seguridad que ponia el acento
fundamentalmente en las tareas manuales y de ejecucion. Hacia finales de la década
del 80 y principios del 90, se adoptaron las perspectivas de la informalidad laboral
(Lindemboim, 1990; Novick, Mazorra y Schleser, 2008) y del trabajo precario (Feldman
y Galin; 1990). Estos enfoques, pero especialmente los que se concentraron en la
precarizacion, dejaron de considerar la importancia de la organizacién del trabajo para
el desarrollo de capacidades en los trabajadores e incorporaron la tercerizacibn como

mecanismo relevante para el estudio del fenédmeno de la precariedad laboral.

Durante los primeros afios del nuevo siglo se instalé en el pais una nueva categoria
analitica, la de trabajo decente, cuyos antecedentes se remontan, en el plano
internacional, hacia la segunda mitad de la década del 90 especialmente en el marco
de las discusiones y acciones definidas por la OIT. Desde esta perspectiva se enfatiza
la promocién del trabajo productivo, es decir, aquel que es justamente remunerado, en
condiciones de libertad, equidad, seguridad, dignidad y en el cual los derechos sean
respetados. En este marco, se ha destacado que esta categoria resulta limitada desde

el punto de vista del estudio integral del fenébmeno (Mocelin, 2008).

En términos generales, estos abordajes se concentran en un conjunto de cuestiones
juridico-institucionales que definen las caracteristicas de la relacion laboral (modalidad
de contratacion, registro, nivel de ingresos, extension de la jornada, proteccién social,
etc.) e impactan en el trabajador fundamentalmente en términos econémicos. Pese a
su importancia, estas dimensiones presentan algunas limitaciones para describir
aspectos que se derivan de la dinamica laboral, entre ellos el proceso de desarrollo
profesional y personal de los trabajadores. A su vez, estas perspectivas no contribuyen
a describir y explicar el impacto que tiene la organizacion productiva sobre la calidad
de vida del trabajador, dimension que fue relegada cuando se abandona el estudio de

la calidad del empleo desde la perspectiva de las CyMAT.

En las Ultimas dos décadas, el interés se ha centrado en el concepto de Calidad del
Empleo, categoria que encuentra una de sus principales fortalezas en la consideracion
de las perspectivas de los empleadores, de los trabajadores y del Estado. De los
aportes realizados por distintos estudios (Slaughter, 1998; Infante & Vega Centeno,
1999; Vanbastelaer & Hussmann, 2000) se deriva que un empleo de calidad implica

salarios adecuados y crecientes, estabilidad laboral, horarios de tiempo completo,
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seguridad social y posibilidades de formacion, entre otras cuestiones, aunque también
implica ciertas caracteristicas que determinan la capacidad del empleo de satisfacer
necesidades asociadas al bienestar econdmico, social, psiquico y de salud fisica de
los trabajadores. Asi, puede sostenerse que la calidad del empleo se define a partir de
un conjunto de factores asociados al sistema de relaciones laborales, tales como la
remuneracion adecuada, la existencia de beneficios sociales y la estabilidad en el
empleo, a la vez que considera aspectos referidos a las condiciones que ofrece la
organizacion en materia de posibilidades de formacién y aprendizaje, oportunidades
de desarrollo laboral y movilidad en la estructura ocupacional (Amorin y Erbes, 2007;

Infante y Vega-Centeno, 1999).

En este marco, Roitter et. al (2013) sostienen que la definicién de niveles diferenciales
de calidad del empleo requiere considerar complementariamente las caracteristicas de
i) la gestidbn productiva y la organizacion del trabajo, ii) distintos aspectos
institucionales, vy iii) la representacion sindical. Se engloban en esta definicién integral
aspectos destacados en las distintas conceptualizaciones previas, en tanto se
considera que la calidad del empleo no puede ser comprendida desde la mirada de un
unico actor del proceso de trabajo (empleadores, trabajadores y Estado) ni atendiendo
individualmente a cuestiones institucionales, vinculadas con las relaciones laborales o

con el proceso de trabajo.

Entre estas tres dimensiones la relacionada con la organizacion del proceso productivo
y del trabajo es la que ha recibido menor atencién en la literatura. En parte, el
relegamiento de estos aspectos puede asociarse con la importancia relativa que
fueron adquiriendo las dimensiones institucional y de representacion sindical en las
conceptualizaciones mas recientes, en detrimento del énfasis organizacional que
habia caracterizado a la perspectiva de las CyMAT, al menos en Argentina. El analisis
de la calidad del empleo pone nuevamente en escena la importancia de estos
aspectos, al mismo tiempo que requiere generar nuevas contribuciones que permitan
profundizar la comprensién sobre la forma en la que distintas configuraciones
productivas y organizacionales se relacionan con niveles diferenciales de calidad del

empleo.

El estudio de la organizacién de la produccion y, en particular, de los procesos de
trabajo es una temética que ha adquirido una importancia significativa en los ultimos
40 afos, especialmente a partir de la emergencia de los modelos productivos
(fordismo y las distintas variantes posfordistas). Estos andlisis no solamente han

sefalado las diferentes caracteristicas de cada uno de estos modelos, sino que
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también algunas contribuciones han avanzado en la identificacion de los rasgos que

definen a las dimensiones constitutivas de los mismos.

Con este marco como referencia, trabajos realizados en Argentina especialmente
durante la ultima década han permitido interpretar evidencia empirica a nivel de firma y
generar modelos y estructuras analiticas que permiten comprender las relaciones
entre diferentes configuraciones de organizacion del trabajo y dindmicas de
innovacion, desarrollo de procesos de aprendizaje y calidad del empleo, por mencionar
s6lo a algunas. Asi, por ejemplo, Roitter et. al (2007) y Erbes, Roitter y Delfini (2011)
consideran la relacion entre las formas de organizacién del trabajo y el desarrollo de
procesos de innovacién y, a partir de datos relacionados con empresas
manufactureras argentinas de distintos sectores, encuentran que las dinamicas
innovativas mas virtuosas prevalecen en las firmas que se caracterizan por contar con
estructuras organizacionales formativas, esto es, mas cercanas a las formas de
produccién posfordistas. En el otro extremo, entre las empresas que organizan su
produccién y el trabajo bajo esquemas fordistas, las dinamicas de produccién de
conocimiento e innovacion tienden a evidenciar un menor grado de desarrollo relativo.
Por otro lado, Roitter et. al (2013) encuentran, en un analisis realizado a partir de
encuestas a trabajadores, que elevados niveles de calidad del empleo se
corresponden con formas de organizacion del trabajo en las que predominan rasgos

mas cercanos a las estructuras posfordistas que fordistas.

Estos trabajos y otros similares parten de un desarrollo metodolégico en el que
subyacen dos elementos centrales. En primer lugar, los distintos modelos de
organizacion del trabajo se presentan como el resultado de la interrelacion entre
diferentes dimensiones que la constituyen. En segundo lugar, se reconoce una
relacién entre las caracteristicas de esos modelos de organizacion del trabajo y la

calidad del empleo en tanto la primera es un aspecto analitico de la segunda.

Sobre el primero de estos puntos los analisis realizados permiten reconocer, tanto en
las actividades industriales como en las de servicios, seis dimensiones (equipos de
trabajo, autonomia, participacion e involucramiento, adquisicion de competencias,
control y flexibilidad) que condicionan las caracteristicas que asume la organizacion
del trabajo. A partir de la identificacion de dichas dimensiones fue posible comprobar la
sinergia entre las mismas para dar cuenta de formas de organizacion con rasgos, en
un extremo, tayloristas-fordistas y, en el otro, formativas, aunque también se
encontraron grupos hibridos que articulan de distintas maneras caracteristicas de las

modalidades anteriores. El extremo posfordista, asumido como virtuoso en términos
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del desarrollo de dinamicas que potencian la produccion de conocimientos y el
desarrollo de procesos de aprendizaje, se configura a partir de la existencia de: i)
equipos de trabajo con una elevada intervencion de los integrantes no sélo en el
desarrollo sino también en la especificacién de las tareas, ii) elevados niveles de
autonomia vinculados a la posibilidad de tomar decisiones sobre el proceso de
produccion; iii), una participacion de los trabajadores que permite resolver problemas;
iv) procesos de adquisicidbn de capacidades y competencias que incluyan tanto la
rotacion hacia puestos de mayor complejidad, como la formacion en el puesto de
trabajo y la capacitacion estructurada; v) esquemas de flexibilidad en el desarrollo de
las tareas, especialmente en términos funcionales, y vi) mecanismos de control
basados en el cumplimiento de objetivos y en el control por pares, de manera tal que
no se constituyan en meros instrumentos disciplinadores sino que contribuyan al logro
de los objetivos del trabajador. Formas organizacionales definidas por las
caracteristicas opuestas a las anteriores limitarian las dinamicas de aprendizaje e

innovacion al interior de la firma.

Por su parte, se reconoce una relacion entre organizacion del trabajo y calidad del
empleo en la cual la primera es un aspecto analitico constitutivo de la segunda. Si bien
los avances logrados en este marco son fundamentalmente conceptuales y
metodolégicos (Rodriguez Miglio et. al, 2013; Rodriguez Miglio et. al, 2012; Amorin y
Erbes, 2007), también se ha avanzado en el desarrollo de contribuciones que permiten
el testeo empirico de la metodologia anterior (Roitter et. al, 2013; Pujol, et. al, 2012;
Erbes y Amorin, 2009). Ambos aportes (los conceptuales y los empiricos) han puesto
de manifiesto la importancia de colocar a la organizacién de la produccién y del trabajo
en el mismo nivel que los aspectos regulatorios e institucionales a la hora de dar
cuenta de la calidad del empleo, especialmente en lo que respecta a la satisfaccion
personal y la generacion de un clima laboral adecuado para que los trabajadores

puedan desarrollar sus actividades.

Las contribuciones mencionadas y el marco analitico general en el que estas se
inscriben no pueden ser analizadas independientemente de los momentos historicos
que configuran patrones y procesos tecnologicos, econémicos y sociales especificos.
En particular, los avances presentados en los péarrafos anteriores cobran relevancia en
el marco del modelo fordista y en la transicion de este hacia dinamicas productivas y
de organizacion del trabajo posfordistas. Dichas relaciones no necesariamente
adquieren el mismo significado en la actual etapa de cambio tecnoldgico v,

especialmente, en el contexto de la emergencia de nuevas tecnhologias que
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revolucionan las formas de producir, de organizar e incluso de innovar (Rodriguez
Miglio et. al, 2015).

Como consecuencia de lo anterior, una primera hipdétesis de investigacion que
sostenemos en esta ponencia es que el contexto tecnoldgico, por un lado, y las
caracteristicas de la organizacion de la produccién y del trabajo a nivel de firma,
por el otro, se encuentran estrechamente relacionados y se condicionan

mutuamente.

En este marco, los aportes resefiados requieren ser revisados a la luz de los cambios
tecnolégicos recientes. Esto es asi porque, tal como sefiala Adler (1997), la
organizacion del trabajo es resultado de la interseccién entre dos fuerzas, los sistemas
técnicos y las estructuras de gestién y autoridad que se desarrollan en cada una de las
firmas. Como resultado de ello tiene lugar un avance interrelacionado entre
tecnologias, practicas productivas y formas de organizacion del trabajo que implica el
desarrollo de trayectorias donde la modificacibn en alguno de estos ejes

necesariamente impacta sobre los restantes.

El andlisis de las relaciones entre cambio tecnoldgico y organizacién del trabajo
demanda una mayor atencion por parte de la literatura especializada que la que ha
obtenido hasta este momento, especialmente ante la evidencia del cambio tecnolégico
en curso. Sin embargo, las vacancias son aun mas profundas cuando se considera a
cada una de las dimensiones que la constituyen. Dicho analisis resulta fundamental
dada la necesidad de comprender los procesos intrinsecos y especificos que se dan
entre las transformaciones tecnolégicas y diferentes aspectos que configuran la
organizacion del trabajo, con el objeto de gestionar los impactos y atenuar la
incidencia de las aristas negativas que puedan existir sobre la organizacion, sobre la

calidad del empleo y sobre los trabajadores, entre otros.

Sin desconocer la relevancia de cada una de estas dimensiones, en este caso en
particular nos concentraremos en los equipos de trabajo como objeto de andlisis. La
forma en la que se realizan las actividades centrales de la firma esta condicionada por
la existencia y la complejidad de los equipos de trabajo. Este factor considera las
cuestiones mas elementales del proceso productivo al analizar si este se desarrolla
individual o colectivamente. Se trata de uno de los aspectos centrales de la dinamica
formativa de las empresas, por cuanto el trabajo grupal, como herramienta social,
permite que la actividad adquiera caracteristicas enriquecedoras en la medida que

promueve intercambios entre los trabajadores a partir de las experiencias compartidas.
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Sin embargo, la mera existencia de equipos de trabajo no es suficiente para dar
cuenta de formas de organizacion del trabajo mas formativas y complejas, sino que
también es necesario considerar las caracteristicas de estos equipos en términos de
las tareas y responsabilidades que se asignan al interior de los mismos. La presencia
de estos rasgos es la que permite que los trabajadores se apropien de las operaciones
y que intervengan en las rutinas de trabajo creativamente proponiendo mejoras e
innovaciones, resolviendo problemas, optimizando procesos, etc., mientras que su
ausencia puede generar insatisfaccion derivada de la rutinizacion de tareas operativas

sin gue se generen espacios de aprendizaje.

Mientras que durante el fordismo los equipos constituian una dimension ausente,
durante el modelo productivo posfordista se transformaron en un espacio de
participacion, interaccion, resolucion de problemas y aprendizaje. La interaccion entre
los miembros de una organizacién, especialmente aquella que se da de manera
estructurada en equipos de trabajo con objetivos y tareas definidas, se convierte cada
vez mas no solamente en un espacio de especializacion funcional o en las actividades,
sino también de sinergias en la produccion de saberes redituables tanto para la
organizacion como para el propio trabajador.

Frente a los cambios tecnoldgicos recientes los equipos de trabajo —en si mismos y
como dimension de la organizaciéon del trabajo- deben enfrentar nuevas
modificaciones, de manera tal que contribuyan a mejorar la eficiencia de la
organizacion y, simultdneamente, a potenciar mayores niveles de calidad del empleo

entre los trabajadores.

En este marco, sostenemos como segunda hipotesis de trabajo que las
sucesivas etapas de cambio tecnolégico han demandado crecientes niveles de
interaccion entre los actores de las organizaciones y, particularmente en la etapa
actual, se requiere que esas interacciones involucren mayores niveles de
calificacién y contactos con nuevas tecnologias. En este sentido, no solamente se
trata de una transicibn desde la independencia y la autonomia hacia la
interdependencia y el trabajo en equipo, como sostiene Adler (1997), sino de
interacciones en el marco de equipos que requieren mayores niveles de formacion y

desarrollo de capacidades.

Las implicancias de las dos hipétesis planteadas no son neutrales en términos de la
calidad del empleo. En el marco de referencia considerado, donde la organizacion del

trabajo es un elemento fundamental para dar cuenta de niveles diferenciales de
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calidad del empleo, las reconfiguraciones en los patrones productivos y del trabajo que
se asocian con las nuevas tecnologias conllevan transformaciones en la calidad
objetiva y subjetiva que deben ser considerados y comprendidos. Sostenemos, en este
sentido, que el marco analitico propuesto sigue siendo relevante para el analisis de las
relaciones propuestas, pero requiere ser revisado y ajustado a la luz de las

transformaciones recientes.

Para avanzar en esta direccion un primer paso necesario es analizar las
especificidades y caracteristicas de las transformaciones en curso, lo cual constituye el

objeto de las proximas secciones de esta ponencia.

2. Las transformaciones tecnolégicas recientes y su relaciéon con las formas de

organizacién de la produccion y del trabajo

A través del tiempo, la relacion entre transformaciones tecnoldgicas y cambio
organizacional han sido abordados desde distintas perspectivas y las conclusiones
alcanzadas ponen de manifiesto la diversidad de posiciones y dimensiones
involucradas en esta relacion. Tal como sostiene Lazonick (2016) ya en las
contribuciones de Marx es posible identificar interrelaciones entre el cambio
tecnolégico y las relaciones de produccién, especialmente al argumentar que el
primero es un importante elemento para explicar los incrementos de productividad.
Mediante estos procesos, Marx sostenia que el cambio tecnoldgico era uno de los
principales responsables de la creacion del ejército de reserva de trabajadores, en
tanto generaba no solamente el desplazamiento de estos, sino también una importante
reconfiguracion de las habilidades demandadas que necesariamente excluia a un

sector de la poblacién en tanto fuerza productiva.

Las contribuciones aportadas desde la teoria de la compensacion clasica, desde la
escuela marginalista y, en menor medida, desde el keynesianismo e incluso desde la
perspectiva evolucionista-schumpeteriana, comparten con la anterior el énfasis en el
andlisis de la relacion entre cambio tecnoldgico y empleo (Roitter, 2011; Roitter et. al,
2013) y solamente de manera marginal o indirecta retoman la relaciébn con la
organizacion de la produccion y del trabajo. Como consecuencia de ello el analisis que
se realiza en torno a la calidad del empleo resulta incompleto dado que, en términos
generales, no esta presente la organizacion del trabajo dimension que, desde la

perspectiva propuesta en esta ponencia, es central en la definicion de calidad.

Con el incremento de la intensidad y la profundidad de los cambios tecnolégicos que

se registra desde mediados del siglo pasado (a comienzos de 1960), especialmente de
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la mano del desarrollo e incorporacion de las tecnologias de informacion vy
comunicacion (TIC), el analisis de la organizacion de la produccion y del trabajo
comenz0 a adquirir mayor importancia. Particularmente, a partir de la década del 70
surgieron distintas contribuciones que abordaban los impactos de la incorporacion de
las nuevas tecnologias en las empresas, atendiendo en algunos de estos casos los
efectos sobre la organizacion del trabajo. Culnan (1986), Robey (1977), Olson (1982) y
Ginzberg (1980) son solamente algunos ejemplos de los andlisis realizados con base
conceptual en distintas disciplinas (management, informatica, sociologia, economia,
etc.) donde, mediante generalizaciones mas o menos abarcativas, se proponia dar
cuenta de los efectos mencionados. Aunque, como se menciond, la organizacion del
trabajo comenzo a estar presente como un elemento que era necesario analizar ante
la implementacién de nuevos sistemas de informacion, su rol permanecia en un lugar
de subordinacién en tanto su configuracion era el resultado de decisiones asociadas

con la incorporaciéon de tecnologia.

La mayoria de estos trabajos se destacan por su analisis empirico a partir de casos o
de encuestas estructuradas y sostenian un fuerte determinismo tecnoldégico en el
andlisis de la relacion entre incorporacion de tecnologia y caracteristicas de la
organizacién. Hacia finales de los 80’s, surgieron algunos aportes fundamentalmente
conceptuales que se orientaban a generar conceptos y metodologias que permitieran
lidiar con las caracteristicas y relaciones que se daban a partir de estos nuevos
procesos. En este marco, Markus y Robey (1988) a partir de un andlisis sobre la
solidez de las propuestas tedricas que dan cuenta de esta asociacion, cuestionan el
lugar dominante de los estudios que sostienen el determinismo de la tecnologia. Los
autores concluyen que las contribuciones realizadas hasta ese momento podian ser
clasificadas considerando tres dimensiones de los modelos teéricos propuestos: i) la
causalidad de las relaciones (agencia causal), ii) la temporalidad que asigna un
caracter dinamico o estatico a cada perspectiva (estructura logica), y iii) el nivel de

analisis.

En relacién con la agencia causal los autores sostienen que es posible distinguir entre
el condicionamiento tecnoldgico y el organizacional (el cambio tecnoldgico conduce al
cambio organizacional, y vicerversa), y la perspectiva emergente como una tercera
alternativa que reconoce que el uso de nuevas tecnologias y su impacto es el
resultado de procesos e interacciones sociales complejas. Por su parte, en lo que
respecta a la estructura légica destacan las diferencias entre las teorias de variaciéon o

diferencia donde necesariamente una causa implica determinada consecuencia, y las
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teorias de proceso, en las que las causas son condicién necesaria pero no suficiente
para dar cuenta de ciertos resultados. Por Ultimo, destacan la existencia de distintos
niveles de andlisis, individual, organizacional o social, en los que puede enmarcarse el

estudio de esta relacion.

Con este marco como referencia, los autores sostienen que cualquier investigacion
que analice la asociacién existente entre nuevas tecnologias o transformaciones
tecnolégicas y cambios organizacionales requiere especificar el posicionamiento
conceptual, al menos, en torno a estas tres dimensiones. Diferentes objetivos en las
investigaciones redundan en distintas necesidades metodolégicas, aunque en todos
los casos se requiere especificar la estructura causal que fundamenta el andlisis

desarrollado y las conclusiones obtenidas.

Sobre esta base, en lo particular y sin ser restrictivos en su postura, Markus y Robey
(1988) sefialan las fortalezas de la perspectiva emergente, de las teorias de proceso y
de la complementariedad entre los planos micro y macro. Sin embargo, en gran parte
de los trabajos empiricos realizados hasta ese momento centran su mirada en el
impacto de la tecnologia y en miradas estaticas que son insuficientes para abordar la

complejidad de las relaciones que se desarrollan.

Pese a los avances conceptuales y empiricos realizados, no fue hasta finales de la
década de los 90’s que surgieron trabajos donde, ademas de considerar el efecto
sobre la cantidad del empleo y la dimension organizacional como un todo, se le
otorgaba a la organizacion del trabajo en particular un rol mas protagonico en relacion
con la incorporacion de tecnologia. Bresnahan, Brynholfsson, y Hitt (1999), Chennells
y Van Reenen (1999), Dunne, Haltiwanger y Troske (1997), Martin (1999), Machin,
Ryan y Van Reenen (1996) y Novick, Roitter y Erbes (2006), entre otros, se agrupan
en torno a estas cuestiones. Los aportes realizados se orientaban principalmente al
estudio del efecto de las TICs sobre la cantidad de trabajadores y sobre las
calificaciones y competencias de la fuerza de trabajo. En el primero de estos casos las
discusiones se centraban en el efecto ahorrador de mano de obra y en la existencia o
no de un efecto compensacién que contrarrestara al anterior; por su parte, en el
segundo, los resultados destacan efectos negativos de las nuevas tecnologias sobre
los trabajadores menos calificados, al mismo tiempo que se produce un aumento

considerable en la demanda de trabajadores muy calificados.

En el plano de la organizacion del trabajo, como se menciond, los aportes son menos

frecuentes, pero no por ello menos contundentes. En particular, distintos trabajos
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consideran que entre las principales modificaciones organizacionales introducidas a
partir de las TICs se encuentran la descentralizacion de las tareas y el aumento de la
autonomia de los trabajadores (Bresnahan, Bryholfsson y Hitt, 1999; Caroli y Van
Reenen, 1999). A su vez, Peru-Pirotte (1996) sostiene que el cambio tecnolégico y la
implementacion de las tecnologias de informacion estan transformando los procesos
de trabajo y organizacion, tanto en las actividades de produccion como en las de
gestion de empresas productoras de bienes y servicios, al mismo tiempo que
Aguirregabiria y Alonso-Borrego (2001) sefialan que las modificaciones en la
organizacion del trabajo y en la estructura de calificaciones se producen al momento
de la introduccion de los cambios tecnolégicos pero no cuando la tecnologia ya

incorporada se mejora o actualiza.

Para el caso particular de Argentina, Novick, Roitter y Erbes (2006) sefialan que la
incorporacién de tecnologias en las empresas forma parte de un proceso sistémico de
desarrollo de competencias endégenas donde se producen cambios organizacionales
y reconfiguraciones en la demanda de calificaciones a los trabajadores. Asi, por
ejemplo, la existencia de nuevos modelos de organizacion que tienden a flexibilizar la
estructura de las firmas y a alentar la participacion de los integrantes de los equipos,
ha otorgado un nuevo rol a quienes deben desempefiarse en las tareas de
supervision. Asi, las antiguas modalidades asociadas fundamentalmente con el
control, fueron desplazadas por nuevas formas en las que los supervisores también
desarrollan tareas de formacion y motivacion. Desde esta perspectiva, este aporte,
que es el punto de partida para el desarrollo de la estructura conceptual presentada en
la primera seccion de esta ponencia, puede inscribirse en el conjunto de trabajos que
destacan la emergencia (en lugar del determinismo tecnoldgico u organizacional)
(Markus y Robey, 1988) de modelos organizacionales e incorporacion de tecnologias

en el marco de procesos de cambio tecnolégico transversales.

Desde mediados de los 2000, pero especialmente en la segunda década de este siglo,
comenz0 a cobrar fuerza la idea de una nueva etapa de cambio tecnoldgico. Si bien
existe consenso acerca de las transformaciones en curso, se han abierto importantes
debates en la literatura vinculados con la continuidad o novedad de estos procesos
tecnolégicos. En particular, mientras que en algunos trabajos se sostiene el
advenimiento de la cuarta revolucion industrial, en otros se afirma que, en realidad, la
emergencia de las nuevas tecnologias es solamente la profundizacion de los cambios
que se iniciaron a mediados de los 70’s con la las TICs (Brynjolfsson y McAfee, 2014;
Frey y Osborne, 2013; Nubler, 2016).



. “GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN PYMES”

Mas all4 de estas discusiones, lo que es evidente es que los cambios en el trabajo y
en la gestion de los recursos humanos que se asocian con la emergencia de estas
nuevas tecnologias son mas profundos y poseen caracteristicas diferentes con
respecto a las etapas previas de cambio tecnoldgico. La profundidad y transversalidad
de las nuevas tecnologias abarca a la mayor parte de las actividades productivas y, en
este sentido, uno de los principales interrogantes que se abre es en torno a la
suficiencia en la oferta de puestos de trabajo para dar trabajo a la mayor parte de la

fuerza laboral.

Al respecto, Roitter (2019) sintetiza las conclusiones de un importante conjunto de
trabajos que se centran en el andlisis del impacto de las nuevas tecnologias -
digitalizacion, robots y TIC- sobre el empleo. En lo que respecta a la absorcién de
fuerza de trabajo en el nuevo contexto tecnoldgico, los debates se extienden entre
posiciones en las que se augura el fin del trabajo (Ford, 2016) hasta otras
relativamente mas optimistas que sostienen la complementariedad entre tecnologia y
demanda de trabajo, por lo que se prevé que el impacto mas fuerte estd asociado con
cambios en las caracteristicas de la fuerza de trabajo demandada. Desde esta
segunda perspectiva el efecto puede asociarse con un “desempleo tecnolégico” que se
deriva de la incapacidad del sistema productivo de absorber en el corto plazo la mano
de obra excedente, lo cual puede resolverse en el mediano y largo plazo. El resultado
de todo esto es, entonces, una fuerte incertidumbre sobre el efecto de estos cambios

tecnologicos sobre el empleo.

Complementariamente a lo anterior, los aportes anteriores sostienen que los procesos
de cambio tecnoldgico no son neutrales en términos de la calidad del empleo que se
genere. En este sentido, las discusiones se plantean en torno a cuatro ejes analiticos
principales: i) las caracteristicas de las ocupaciones, las tareas y las actividades
desarrolladas; ii) las capacidades y calificaciones de los trabajadores; iii) los niveles de
remuneracion; iv) las formas de organizacion del trabajo que favorecen dinamicas de
desarrollo personal y profesional en los trabajadores (Roitter, 2019). El primero de
estos puntos constituye el punto de partida de las discusiones restantes, en tanto el
tipo de actividades pasibles de ser automatizadas a partir de la incorporacion de las
nuevas tecnologias condiciona el espacio de trabajo que queda reservado para las
personas y, por lo tanto, las capacidades demandas, los niveles de remuneraciones
(acordes a productividad) y el rol de los trabajadores en los nuevos esquemas de

organizacion de la produccion y el trabajo resultante.
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De la revision realizada por Roitter (2019) surge, como ya se menciond, que son las
actividades rutinarias, tanto manuales como cognitivas, las primeras que han sido o
estan siendo abarcadas por el proceso de digitalizacion, destruyendo puestos de
trabajo que tienden a requerir menores niveles de calificacion relativa (Autor y Handel,
2013). Como consecuencia de ello, las posibilidades de empleo se vinculan con un
perfil muy especifico de trabajadores, con niveles de formacion elevados, que seran
los que podran complementar sus saberes con la operacion de las maquinarias y
recibiran remuneraciones acordes a ese saber especializado. Como contrapartida, se
presenta un panorama desalentador para gquienes no poseen estas capacidades y no
pueden adquirirlas. Asi, el empleo tendera a concentrarse en aquellas tareas que las
computadoras no pueden realizar y, por ende, los trabajos se volveran mas complejos
y de mejor calidad (OIT, 2016).

En lo que respecta particularmente a la organizacién de la produccion y del trabajo, -
Brynjolfsson y McAfee (2014) y Ford (2016) sostienen que las transformaciones
tecnolégicas implican cambios en estas configuraciones, en las técnicas de
produccioén, en los procesos comerciales y en los modelos de negocios. Todas estas
cuestiones actian como complementos que contribuyen a acelerar el progreso en esta
era y, entre las principales formas en las que se cristalizan estas interacciones, se
encuentran los procesos de deslocalizacion y fragmentacién productiva, este Ultimo

especialmente motorizado por el sector servicios.

En el plano interno, la relacibn entre cambio tecnolégico y organizaciéon de la
produccion se aborda fundamentalmente desde la perspectiva del aprendizaje
organizacional. Si bien este no es un enfoque nuevo, en tanto pueden encontrarse
contribuciones desde esta perspectiva que analizan el efecto de las TIC en la
organizacion ya en la década de los 70s, cobra mayor relevancia en el actual contexto
de cambio tecnolégico dada la velocidad de las transformaciones y el rol que adquiere
el conocimiento en la generacion y en la adaptacion de las empresas a este nuevo
contexto tecnoldgico y productivo. Las caracteristicas del aprendizaje organizacional
no pueden escindirse de la forma en la que se organiza el trabajo (Lorenz y Valeyre,
2005; Novick, Roitter y Erbes, 2006; Roitter et. al, 2007), en tanto esta Ultima
condiciona el flujo e intercambio de conocimientos entre distintas aéreas y miembros
de la organizacion. Al mismo tiempo, tal como se sostuvo en la primera seccion, estas
formas organizacionales brindan a los trabajadores posibilidades diferenciales de

acceso a la formacién y al desarrollo de sus capacidades que impactan en las tareas
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gue realizan y en la calidad del empleo a la que pueden acceder no solamente en su

espacio laboral presente sino también en sus oportunidades futuras.

En este marco, una de las principales conclusiones alcanzadas a mediados de los 90s
al analizar el impacto de las TIC sobre la organizacion es que estas tecnologias no
solamente han incrementado las posibilidades de almacenamiento y gestion de la
informacion, sino que también han contribuido significativamente a mejorar los niveles
de capacitacion de los trabajadores y han permitido incrementar el flujo de creacion y
circulacion de conocimiento al interior de la organizacion (Robey y Boudreau, 1999). Al
analizar los efectos organizacionales de la digitalizacién, Kuusisto (2017) sefiala que
estos procesos permiten la codificacidn del conocimiento, mejoran las posibilidades de
andlisis de informacion e incrementan los niveles de comunicacion en tanto ofrecen un

abanico de herramientas que operan sobre cada una de estas dimensiones.

Pese a la relevancia de estas contribuciones, es importante destacar dos limitaciones
que son centrales en términos de la propuesta analitica de esta ponencia. La primera
de ellas se asocia con la escasez de estudios que consideran el rol de la organizacion
del trabajo en la adopcién de nuevas tecnologias, mientras que la segunda retoma el

determinismo tecnoldgico como principal perspectiva de analisis.

En lo que respecta a la primera de estas cuestiones, de la revision realizada surge que
las contribuciones que analizan la relacién entre cambio tecnol6gico y organizacion del
trabajo son limitadas. La perspectiva del aprendizaje organizacional constituye un
punto de partida interesante, pero la mayor parte de los aportes alin se concentran en
el rol pragmético de las nuevas tecnologias y se desarrollan escasamente las
caracteristicas de la organizacion del trabajo que pueden potenciar o restringir el

aprendizaje organizacional.

Esta ultima cuestion es retomada por Robey y Boudreau (1999) a partir de la idea de
“logica de oposicion”, la cual sostiene que en los procesos de cambio organizacional,
especialmente aquellos traccionados por la incorporacion de nuevas tecnologias,
existen fuerzas que promueven y obstaculizan la dindmica de transformacion. Sin
embargo, los autores no identifican especificidades de configuraciones donde
prevalezcan unas u otras fuerzas, o donde rasgos vinculados a la organizacién del
proceso productivo (equipos de trabajo, autonomia, rotacion, etc.) puedan contribuir a
minimizar el efecto de los factores que obstaculizan el cambio. En una linea similar,
Kuusisto (2017) postula el advenimiento de organizaciones flexibles que sean mas

agiles y sencillas, en detrimento de las estructuras jerarquicas que caracterizaron al
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modelo de produccion fordista. No obstante, no avanza en esta caracterizacion y deja
planteada la necesidad de estas formas organizacionales en el plano de lo discursivo,
sin debate ni propuestas acerca de los rasgos de la organizacion del trabajo que
favorecerian los procesos de aprendizaje en el contexto de incorporacion de las

nuevas tecnologias.

Por su parte, también son limitados los aportes que lograr efectivamente superar el
determinismo tecnolégico en el analisis del cambio tecnolégico. Ya sea que se
considere al empleo o a la organizacibn de la producciéon y del trabajo como
contrapartida de la relacion, la mayor parte de los estudios revisados ponen de
manifiesto la centralidad de la incorporacion o generacion de tecnologia. El resultado
de esto es una mirada en términos de efectos o impactos -de la tecnologia sobre el
modelo organizacional-, antes que procesos de emergencia y retroalimentacion
(Markus y Robey, 1988), de reconciliacién entre materialismo y agencia (Leonardi y
Barley, 2008), de légicas de oposicion (Robey y Boudreau, 1999) o de balance del
sistema de trabajo (Smith y Carayon, 1995). Si bien ninguna de estas perspectivas se
centra exclusivamente en la organizacion del trabajo, todas ellas pueden ser Utiles
para comprender las nuevas dindmicas necesarias de aprendizaje organizacional y los
rasgos de la organizacién del trabajo que favorezcan su desarrollo ante la emergencia

e implementacion de modelos productivos basados en nuevas tecnologias.

La escasez de estudios y, complementariamente, el énfasis en la mirada en términos
de impacto se agudiza cuando se consideran las distintas dimensiones que forman
parte de la organizacién del trabajo. En el caso particular retomado en esta ponencia,
si bien el estudio de los equipos de trabajo no es un tema ausente desde distintas
perspectiva que abordan las cuestiones organizacionales, resta adn una mirada mas
integral que los incluya en el contexto de formas de organizacion del trabajo
especificas y que, al mismo tiempo, analice sus aspectos caracteristicos en distintos
momento de desarrollo tecnolégico. En la proxima seccidbn avanzaremos en la

definicién de algunos elementos vinculados con esta cuestion.

3. Los equipos de trabajo en el contexto tecnolégico actual: implicancias para

la organizacion del trabajo y la calidad del empleo

En las secciones anteriores se puso de manifiesto la importancia diferencial que tienen
las formas de organizacion del trabajo fordista y posfordista ante la emergencia de
nuevas tecnologias, tanto para el desarrollo de la actividad productiva como para

generacion y difusion de conocimientos al interior de la empresa. En el marco anterior,
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un primer elemento que se pone de manifiesto es que el modo de produccion y
organizacion del trabajo fordista no permite explotar los efectos positivos de las
nuevas tecnologias, no solamente para las empresas, sino también para los
trabajadores. Pese a ello, tampoco es posible identificar claramente la configuracion
organizacional mas adecuada para este objetivo: se asume como ideales a las formas
organizacionales mas cercanas al posfordismo, aunque también en estos casos es

preciso discutir las especificidades asociadas con el huevo contexto tecnolégico.

Parte de esta vacancia puede asociarse con la necesidad de desarrollar estudios
previos en los que se profundice sobre las caracteristicas de las distintas dimensiones
que constituyen una forma de organizacién del trabajo, antes que en la configuracion
misma. En el caso particular de los equipos de trabajo se trata de una dimension que
ha recibido atencion en distintos contextos y que se ha transformado en una pieza
clave para dar cuenta de formas organizacionales mas o menos cercanas a dindmicas
virtuosas de generacién de conocimientos e incrementos de la calidad del empleo
(Gallie et. al, 2012).

Como se menciond anteriormente, en el marco del fordismo la organizacién del trabajo
era fundamentalmente individual, con una fuerte especializacion de los trabajadores en
tareas repetitivas especificas. La emergencia de los nuevos modelos productivos pos
década del setenta se ha sustentado ampliamente en el ascenso de la relevancia de
los equipos de trabajo por sobre el trabajo individual, lo cual requiere, al menos, una
resignificacion de las dinamicas productivas colectivas. El trabajo en equipo se
presenta como un espacio de construccion grupal de saberes, donde la cercania fisica
con el otro y el sentido de pertenencia al grupo facilitan el desarrollo de procesos de
aprendizaje. Sin embargo, la mera existencia del equipo no garantiza el surgimiento de
estas dinamicas. Por el contrario, se requiere analizar si estos promueven o no el
protagonismo de los trabajadores en actividades de concepcion del proceso productivo
y si se consideran aspectos mas especificos de las interacciones, entre ellos los
vinculos directos o indirectos que establece cada trabajador con las actividades de
produccién (Batt 2004).

Por consiguiente, no siempre el trabajo en equipo garantiza mayores niveles de
calidad del empleo sino que, por el contrario, puede generar l6gicas de trabajo en las
que la rutinizacion de las tareas operativas conduzca a la insatisfaccion del trabajador
como consecuencia de las escasas posibilidades de aprendizaje y desarrollo
profesional en el marco del grupo de trabajo. A su vez, el trabajo en equipo puede

tornarse un instrumento para facilitar el control de la productividad en el marco de
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mediciones grupales, dado que, ante incentivos econémicos asociados al rendimiento
grupal, se produce un mayor control desde los pares sobre el trabajo y la asistencia de
sus comparnieros (Rodriguez Miglio, et. al, 2015) .

Varias de estas cuestiones han sido retomadas por la literatura, generando
importantes debates sobre los efectos positivos y negativos de los equipos de trabajo
no solamente sobre la dindmica organizacional, sino también para alcanzar mayores
niveles de calidad del empleo. Gallie et. al (2012) sintetizan estos debates y
encuentran que los principales aspectos positivos de los equipos de trabajo estan
vinculados con mejoras en la productividad que se derivan de un mayor control del
trabajador sobre el proceso de trabajo, del desarrollo procesos de aprendizaje que
permiten el acceso a una amplia variedad de conocimientos y habilidades, tanto tacitos
como codificados. En contraposicion, desde la una perspectiva pesimista, suele
sostenerse gue la implementacion de equipos de trabajo constituye una nueva etapa
de la organizacion taylorista en la que se generan nuevos mecanismos de control por
pares, estrategia desplegada desde las gerencias de las empresas. Otras posiciones
sostienen que en realidad los equipos de trabajo no tienen efectos especificos o que
estos difieren entre sectores y actividades econémicas, lo cual pone de manifiesto las
dificultades de avanzar en el andlisis de los equipos de trabajo como una dimensién

que se desarrolla homogéneamente en cualquier organizacion.

En cualquiera de estos casos lo cierto es que los equipos de trabajo requieren ser
revisados a la luz de las nuevas demandas generadas por el proceso de cambio
tecnoldgico en curso. Esto es asi no solamente por los nuevos rasgos que adquieren
las actividades productivas, sino también porque los trabajadores, particularmente los
especializados que pueden optar entre distintas posibilidades laborales, han
modificado los pardmetros de lo que se consideraba un empleo de calidad en la
sociedad industrial. En ese marco, las modificaciones en las caracteristicas de los
equipos de trabajo resultan de la interaccion entre nuevas demandas productivas y
nuevas necesidades de los trabajadores (Smith y Carayon, 1995), en el marco de

dindmicas de organizacion del trabajo que adquieren también nuevas caracteristicas.

Para avanzar en esta direccion algunas contribuciones realizadas desde fines de los
‘80s pueden aportar elementos analiticos de interés. En particular consideraremos dos
trabajos que permiten identificar los aspectos o dimensiones relevantes para analizar
las caracteristicas de los equipos de trabajo en el marco de organizaciones que

producen bienes y servicios.
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Por un lado, Bendifallah y Scacchi (1989) presentan, para analizar la importancia de
los equipos de trabajo en el desarrollo de software, un esquema analitico que da
cuenta de las especificidades vinculadas a la estructura de dichos grupos. Para esto,
consideran tres dimensiones principales: la estructura de las tareas (operativas o meta
tareas que responden a una decision de gestion sobre las anteriores), la estructura de
autoridad y la estructura de comunicacion entre los distintos miembros que integran los
equipos. Sobre esta base los autores sostienen que las caracteristicas de los equipos
de trabajo van a estar condicionadas por estos tres aspectos, y que la estructura que
resulte como consecuencia de las relaciones que se desarrollen entre los mismos
podra generar alternativamente mejoras en la productividad o en la calidad de los

productos desarrollados.

Por otro lado, aunque desde una perspectiva mas amplia en términos de la aplicacién
sectorial, Rousseau, Aubé y Savoie (2006) presentan una sintesis de distintas
perspectivas que pretenden dan cuenta del comportamiento de los equipos de trabajo
en base a un conjunto variable de dimensiones. En este marco, a partir de la revisién
realizada los autores encuentran que no existe un consenso generalizado sobre las
dimensiones que deben ser consideradas para analizar el comportamiento de los
equipos, al mismo tiempo que dan cuenta de la existencia de importantes
heterogeneidades en la definicion de las dimensiones consideradas. Por este motivo,
proponen un enfoque integral que considera distintas propuestas conceptuales y las

integran en el marco de una estructura jerarquica.

El resultado de ello es un marco analitico en el que se identifican dos funciones
béasicas: las que buscan regular el desempefio del equipo y las que buscan gestionar
el sostenimiento del equipo. Mientras que en este Ultimo caso las dimensiones a ser
evaluadas incluyen la asistencia psicologica y la gestién integral de los conflictos, en
torno a la primera se identifica un conjunto mas amplio de dimensiones: la preparacion
de los objetivos de trabajo (andlisis de la misién, definicibn de objetivos y
planificacion), comportamientos colaborativos relacionados con las tareas
(coordinacion, cooperacion e intercambio de informacion), comportamientos
relacionados con la evaluacion del trabajo (monitoreo del desempefio y sistemas de
monitoreo) y comportamientos de ajuste del equipo (respaldo, entrenamiento,

resolucion colaborativa de problemas y préacticas de innovacion).

Mientras que la propuesta de Bendifallah y Scacchi (1989) tiende a concentrarse en
los aspectos mas estructurales de los equipos de trabajo, especialmente a partir de la

importancia asignada a las caracteristicas de las tareas desarrolladas en el marco de
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los mismos, el esquema de Rousseau, Aubé y Savoie (2006) avanza en la
comprension de los comportamientos de los equipos y en las necesidades de
reconfiguracion que se van presentando a partir de cambios en la organizacion o en el
contexto productivo y/o tecnoldgico que esta enfrenta. Ambas perspectivas pueden ser
complementarias, en tanto analizan aspectos que se integran en la definicion de las
caracteristicas de los equipos de trabajo y, tal como sostienen West y Hirst (2003) en
su andlisis sobre equipos de trabajo para la innovacion, la comprensién de la
potencialidad de los equipos de trabajo requiere tener en cuenta las caracteristicas de
estas estructuras, los procesos que se desarrollan en su interior y el contexto

organizacional que promueve distintas dinamicas colaborativas.

A su vez, entre ambas alternativas los principales puntos comunes gque se presentan
estan asociados con la necesidad de coordinacion entre los miembros de los equipos y
entre estos y el conjunto organizacional del que forman parte. En el marco de la actual
etapa de cambio tecnolégico la coordinacion se presenta como una dimensiéon central
en tanto los equipos atienden a una mayor diversidad de actividades, por lo que se
vuelven crecientemente mas complejos y exigen desarrollar nuevas formas de

interdependencia entre sus miembros (Adler, 1997).

Asi como la emergencia y la implementacion de las TIC generd importantes
reconfiguraciones en los equipos de trabajo, es esperable un efecto similar a partir de
la incorporacién del conjunto de tecnologias que integran, para algunos autores, la
cuarta revolucion industrial. Las contribuciones presentadas en esta seccion
constituyen un punto de partida para avanzar en el andlisis de las caracteristicas de
los equipos de trabajo que se configuran con y a partir de estas transformaciones

tecnologicas.

En lo que respecta a la estructura de tareas de los equipos, es esperable que en el
nuevo contexto tecnoldgico-productivo estas estén fundamentalmente vinculadas con
la definicion de los objetivos productivos y de las herramientas que deben ser puestas
en préactica para que estos se alcancen, en detrimento del desarrollo de actividades
repetitivas y fisicas. Las tecnologias tienden a reemplazar al interior de los equipos de
trabajo a estas tareas, y dejan reservado al trabajador el rol de planificacion y

configuracion de sistemas.

A su vez, el carcter cada vez mas especifico de las actividades desarrolladas, no
solamente al interior de los equipos sino entre distintos equipos de una organizacion,

genera en los trabajadores mayores demandas de coordinacidon y comunicacion para
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articular la division del trabajo que resulta de la especializacion. Tanto la coordinacion
como la comunicacion son necesarias para garantizar la ejecucion de las tareas
operativas, pero también para enfrentar los desafios que implica la continuidad en la
produccion de conocimientos que garanticen el desarrollo de ventajas competitivas y
los procesos de diferenciacion. Estos rasgos de los equipos imprimen capacidades y
habilidades especificas a sus integrantes, y pueden mejorar las posibilidades de los
mismos de acceder a puestos de trabajo diferenciados y, por lo tanto, mejor

remunerados.

Las caracteristicas productivas vinculadas a las nuevas tecnologias y los equipos de
trabajo que se configuran necesitan mecanismos de control de los grupos y de los
individuos que no pueden basarse, como en el fordismo y en algunas versiones del
posfordismo, en medidas coercitivas que limitan la creatividad y la autorrealizacion de
los trabajadores. Por el contrario, el lugar que se le reserva al trabajador en el marco
definido por las nuevas tecnologias justamente requiere capacidades de creacion, de
innovacion y de desarrollo que potencien las virtudes de las nuevas tecnologias vy
restrinjan sus efectos negativos, tanto sobre el desempefio de las empresas como

sobre las condiciones de trabajo.
4. Conclusiones

Desde hace varios afios, el equipo de investigacion que presenta esta ponencia ha
venido desarrollando distintos trabajos que recogen la relacion entre procesos de
innovacién y organizacion del trabajo, y entre esta Ultima y la calidad del empleo.
También se han relevado experiencias y diferencias entre distintas actividades, al
mismo tiempo que se han discutido las especificidades que se presentan en la

organizacion del trabajo en el marco de actividades industriales y de servicios.

La emergencia de las nuevas tecnologias, independientemente si estas configuran un
nuevo paradigma o una nueva etapa del paradigma de las TIC, representa un desafio
para los andlisis realizados en estos ultimos afios. En particular, una de las principales
preguntas que guian el desarrollo de esta ponencia y las investigaciones en curso, se
asocia con las caracteristicas que asume la organizacion del trabajo y, como resultado
de ella, la calidad del empleo en contextos productivos dominados por estas nuevas

tecnologias.

En este contexto, la revision realizada permite ratificar la existencia de una vinculacién
entre cambio tecnoldgico y organizacion del trabajo. Sin embargo, tal como se discutio

en la primera seccion, en el actual contexto los andlisis deterministas (desde lo
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organizacional pero especialmente desde lo tecnoldgico, que es el enfoque que prima
hasta el momento) presentan limitaciones para dar cuenta de esta relacion. Diferentes
aportes realizados desde fines de los ‘80s hasta la actualidad proponen alternativas en
las cuales ambos procesos de cambio se retroalimentan y las configuraciones
resultantes son un emergente de esa interrelacion. La aplicacion de las nuevas
tecnologias y su insercién plena en los procesos productivos no puede pensarse, dado
el importante rol que se le asigna al conocimiento, sin las complementariedades
necesarias en materia de habilidades y capacidades en los recursos humanos (a la
Lazonick, 2016), las cuales no se derivan Unicamente de la educacién formal sino
especialmente del saber compartido en estructuras dinamicas de aprendizaje en el

puesto de trabajo.

A su vez, los trabajos abordados en relacion con los equipos de trabajo ponen de
manifiesto la relevancia de esta dimensidbn en la configuracibn de formas
organizacionales especificas, pero especialmente en la implementacién de los
cambios tecnolégicos en curso. Tal como se sostuvo, la segmentacién de actividades
entre integrantes de los equipos de trabajo y entre distintos equipos al interior de la
organizacion demuestra la necesidad de fortalecer los procesos de comunicacion y
coordinacion para garantizar el éxito de la dinamica productiva. Otras funciones tales
como el control y la definicion de objetivos al interior de los equipos también se ven
atravesados por las nuevas tecnologias, no solamente en términos de las
herramientas que estas representan para la planificacion y el seguimiento de las
actividades, sino también en lo que respecta a las calificaciones y capacidades que se

demandan para su utilizacion.

Al igual que cuando se considera a la organizacién del trabajo en su conjunto, la
relacién entre las caracteristicas de los equipos de trabajo y los cambios derivados de
las nuevas tecnologias no puede pensarse de manera unicausal: necesariamente
ambos elementos de esta relacion se retroalimentan y condicionan mutuamente, en
una dinamica de emergencia similar a la mencionada anteriormente. Estos rasgos de
los equipos de trabajo configuran, junto con las dimensiones mencionadas en la
primera seccion, formas de organizacion del trabajo que no son neutrales a los
espacios geograficos y temporales en los que tienen lugar. En este sentido, si bien
ciertos rasgos de los equipos de trabajo y ciertos tipos de organizacion del trabajo se
relacionan con dinamicas mas virtuosas de produccion de conocimientos e
incorporacién de tecnologias, es dificil avanzar en generalizaciones en términos

causales. Como en otros momentos histéricos, la existencia de tendencias generales
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no anula las particularidades que podran manifestarse a nivel de paises, de sectores e
incluso de las empresas en contextos similares. Es en este sentido que, por ejemplo,
Coff (2003) sostiene que las posibilidades de utilizar a los equipos de trabajo como un
elemento para la construccion de ventajas competitivas requieren tener en cuenta el

contexto en el que estas estructuras se desarrollan.

Como correlato de lo anterior, resulta dificil definir si las nuevas tecnologias pueden
vincularse con la construccién de espacios de trabajo con mayores niveles de calidad
del empleo. Es esperable que formas de organizacién del trabajo que promuevan el
desarrollo de capacidades y generacion de conocimientos, menores exigencias en
términos de control, mayor autonomia de los trabajadores en la definicion y uso de su
tiempo de trabajo estardn asociadas con mayores niveles de calidad traccionados por
las dimensiones subjetivas de la calidad del empleo. Complementariamente, las
dimensiones objetivas de la calidad que se definen a partir de los arreglos
institucionales que enmarcan la relacién laboral se articulan con lo anterior para
afianzar dinAmicas de mayor calidad.

Pese a estos avances y conclusiones, el camino de la investigacion sobre la relacion
entre nuevas tecnologias y organizacion del trabajo es aln incipiente, mas aun cuando
se consideran las dimensiones individualmente. Los desafios que se imponen son
numerosos. En primer lugar, es preciso seguir evaluando la validez de los modelos
formulados para explicar la dindmica de esta asociacibn en las sociedades
industriales, donde las maquinas permitieron incrementos de productividad pero con
fuertes limitaciones para cuestionar el lugar del trabajador en el proceso de trabajo. En
segundo lugar, y relacionado con lo anterior, es necesario desarrollar esquemas
conceptuales y metodolégicos que permitan avanzar en la construccion de
herramientas y en la comprension de las sinergias existentes entre estos dos planos
atendiendo a sus dimensiones y a las especificidades que adopta la calidad del

empleo en este nuevo contexto.
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Abstract

El presente trabajo de investigacion se basa en los conocimientos y habilidades que
adquirieron durante sus estudios universitarios de licenciatura en administracion de
reciente graduacion. Estos saberes, en general han sido definidos para una trayectoria
laboral en relacion de dependencia, aunque en los dltimos afios existe un creciente
interés por la creacion de empresas de graduados universitarios, en este contexto,
mediante una metodologia cualitativa se analizan esos conocimientos y habilidades en
cuatro casos, dos de los cuales estan trabajando en una empresa de la regién y los
dos restantes trabajan en su propio emprendimiento, pudiéndose observar que estos
dltimos manifiestan poseer mayores aptitudes en los saberes en sus etapas post-

graduacion que quienes trabajan en relacion de dependencia.
Palabras Clave: SABERES; HABILIDADES; LICENCIADOS EN ADMINISTRACION
1. Introduccién

En la actualidad es cada vez mas evidente que al trabajador ya no le basta un limitado
conjunto de conocimientos y habilidades practicas relacionadas con el desarrollo de
una ocupacion en particular (Ludefia, 2004), dando lugar al requerimiento de una serie
de competencias generales para desempefiarse durante su vida activa puesto que
comprenden la posesion y el desarrollo no solo de conocimientos especificos, sino
también destrezas y actitudes que le permitan desenvolverse en actividades en su
area profesional y que a su vez les proporciona la adaptacion a nuevas situaciones y

en algunos casos transferir su competencia a otras areas profesionales proximas.

Por lo expuesto referirse a capacidades, habilidades y aptitudes es considerar que no

solo son intrinsecas para determinado puesto laboral, sino para desempefiarse en la
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cambiante realidad econOmica a la que se encuentran expuestos los jovenes en

general y los Licenciados en Administracion en particular.

Estas competencias consideradas de manera amplia pueden ser empleadas en las
oportunidades presentes, ya sea en relacion de dependencia o para poner en practica
una idea de negocios en forma individual o con otros. En tal sentido, en la literatura
sobre entrepreneur se identifican una serie de capacidades que poseen quienes llevan
adelante una idea de negocios y a su vez éstas son cada vez mas solicitadas por las
empresas en sus blsquedas de personal comenzandose a identificar en la literatura
especializada con el término intrapreneur, en la medida en que se requieren esas

capacidades emprendedoras en quienes trabajan en relacién de dependencia.

En los dltimos afios se han incrementado no solo los estudios sobre las competencias
de los profesionales en general y de los licenciados en administracion en patrticular,
sino también aquellas relacionadas con la apertura de nuevos negocios. Asi, desde
1999 se comienza a analizar la tasa de actividad emprendedora en una serie de
paises -que se han ido ampliando en cada una de las investigaciones anuales- por el
Global Entrepreneurship Monitor (GEM). El GEM es un consorcio de investigacion del
gue participa Argentina a través del Centro de Entrepreneurship del IAE, la Escuela de
Direccion y Negocios de la Universidad Austral, cuyos informes ademés de mostrar la
Tasa de Actividad Emprendedora de cada uno de los paises participantes, también
analiza el indice de oportunidades percibido. Al respecto, puede decirse que no
presentan un patrén estable ya que se observa un comportamiento variable de ambos

a través de los afios.

Por otro lado, y también en la linea de crear su propio negocio, existe un informe
elaborado por el Banco Mundial, denominado Doing Business, que trata de la facilidad
para hacer negocios en 190 paises, en los que unos de los aspectos relevados es la

apertura de un negocio, aunque Argentina no destaca en ninguno de los dos informes.

De acuerdo a lo planteado, ya sea que los profesionales trabajen en una empresa en
relacion de dependencia o creen la suya propia, los licenciados en administracion
necesitan adquirir habilidades y saberes durante el transcurso de sus estudios de

grado para utilizarlos en su desarrollo personal y profesional.

Teniendo en cuenta lo expresado en pérrafos anteriores surgen las siguientes

preguntas que guian la investigacion:
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- ¢Qué habilidades y conocimientos adquirieron los licenciados en

administracion que estan insertados en empresas de la region?

- ¢Qué habilidades y conocimientos poseen aquellos graduados que pusieron en

practica una idea de negocio con éxito?
- ¢ Cuadles de esas habilidades y conocimientos coinciden segun su rol laboral?

Para dar respuesta a las anteriores preguntas se presenta un estudio en el que se
analizan las habilidades y saberes que incorporaron los Licenciados en Administracion
de la Facultad de Ciencias Econdémicas para desempefiarse en sus actividades

posteriores a su carrera universitaria.

El objetivo que guia la presente investigacion es analizar y describir conocimientos, y
habilidades que poseen los Licenciados en Administracion de la Facultad de Ciencias
Econdémicas (FCE) de la Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos
Aires (UNCPBA) y como los aprovechan en sus actividades posteriores a su
graduacién segun su rol de empleados en relacion de dependencia en una empresa

de la regién o para llevar adelante sus ideas de negocio.

En el acapite siguiente se presenta el marco tedrico sobre el que se fundamenta este
trabajo, siguiendo con la explicacion de la metodologia cualitativa utilizada,
explicitando la eleccion del estudio de caso, continuando en el apartado posterior con

los resultados obtenidos y las conclusiones a las que se arribaron.
2. Marco Teorico

El cambio constante de escenarios en el mercado laboral trae aparejado el desarrollo
de nuevos perfiles para el desempefio laboral de los licenciados en administracién, lo
cual implica también el desarrollo de nuevas competencias para aprovechar
oportunidades profesionales adicionales, involucrando asi a la educacién superior en
la definicion y adecuacion de las competencias impartidas en la formacion de sus
graduados como respuesta a ese cambio del entorno, entendiendo que son atributos
de la persona en las que se incorporan elementos individuales y sociales haciendo una

trayectoria Unica para cada individuo (Rodriguez y Corral, 2013).
2. 1. Las competencias profesionales

La conceptualizacion de las competencias procede de diversos ambitos del

conocimientos tales como la filosofia, la linglistica, la sociologia y la psicologia
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organizacional entre otros (Tobon, 2009), de alli que dicho término tenga mudltiples
significaciones siendo catalogado como polisémico y confuso (Odriozola et al., 2011),
o multifacético y multidimensional (Rodriguez y Corral, 2013), puesto que al
comprender aspectos de la personalidad incluye elementos de caracter cognitivo,
afectivo-valorativo y comportamental, todas caracteristicas que dotan al individuo de la
capacidad para desempefarse con calidad en una profesién, asi como solucionar
ciertas situaciones o problemas en su interaccion con un medio laboral y social

concreto.

Una competencia es la integracién entre el saber, el saber hacer y el saber ser
definidos en un contexto determinado (Ibarra Almada, 2000). En el mismo sentido
Losada y Moreno (2003), la definen como el conjunto de procesos cognitivos y
conceptuales que un individuo pone a prueba en una aplicacion o resolucién en una
aplicacion determinada, coincidiendo asi con los inicios en el uso del término atribuido
a McClelland (1973), aunque su propuesta hacia referencia a la medicion de
conductas que causen un rendimiento superior y que sean susceptibles de ser

identificadas en el proceso de evaluacion en la gestion de recursos humanos.

Bunk (1994), en la definicibn de competencias, no solo incluye a conocimientos y
destrezas sino que incorpora las aptitudes necesarias para ejercer una profesion y
resolver problemas profesionales de forma auténoma y flexible. Aunque para
considerarlo en forma completa se deberia tener en cuenta lo expresado por Torrado
(1999) que argumenta que mas que poseer un conocimiento se debe utilizar de

manera adecuada y flexible en nuevas situaciones.

Las competencias no son un concepto abstracto (Tobon, Pimienta y Garcia, 2010),
aungue se basen en las actuaciones que tienen las personas para resolver problemas
integrales del contexto, con ética, idoneidad, apropiacién del conocimiento y puesta en

accion de las habilidades necesarias.

Las competencias son susceptibles de ser clasificadas, en tal sentido, en el proyecto
Tuning América Latina (2011, 2013), se proponen dos tipos de competencias, para los
graduados de la enseflanza superior: las genéricas y las especificas. Asi, las
competencias genéricas son aquellas que resultan comunes a diversas ocupaciones,
en tanto que las segundas se asocian con conocimientos técnicos o especificos

propios de la profesion u oficio dentro de una funcién productiva (Maldonado, 2002).

Por otro lado, las competencias evolucionan de acuerdo al entorno (Tobon et al.,

2010), lo cual significa que se pueden incorporar nuevas competencias a medida que
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cambia el contexto, lo cual implica que se vayan incorporando nuevas habilidades y
capacidades que los individuos deben desarrollar. Asi, dentro de las competencias
genéricas de graduados de la educacion superior se puede observar una serie de
comportamientos en referencia a la ética en la resolucion de problemas integrales,
como asi también a la responsabilidad con el medio ambiente y la diversidad
conceptos que cada vez adquieren mayor relevancia. Quiza resulta mas dificil de
verificar su incorporacién en los propio planes de estudio no significando sin embargo

que no estén presente en los graduados.

En muchos paises las competencias estan definidas en el &rea de la educacion y en
todos los niveles de estudios, no solo en la educacién superior, aunque en Argentina
no esta generalizado, han surgido recientemente disposiciones que reglamentan en
algunas carreras universitarias los planes de estudio por competencias, aunque en las
ciencias econdmicas aun no esta obligatoriamente establecido se observa que es una

corriente que comienza a verse con mayor frecuencia desde lo pedagdgico.
2. 2. Competencias profesionales de los Licenciados en Administracion

En el Proyecto Tuning, se puede encontrar definiciones de las competencias de
acuerdo a la profesion universitaria, siendo uno de sus objetivos contribuir al desarrollo
de titulaciones comparables entre diferentes paises para los perfiles de egresados. En
este proyecto realizado en conjunto entre universidades europeas y algunas
universidades latinoamericanas, se considera que la formacién de los graduados
universitarios en Administracion de Empresas debe contar con una preparacion
integral de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y valores, resultantes de la
investigacion en cuatro grupos representativos: graduados, alumnos, académicos y

empresarios.

Como resultado clasifican a las competencias en genéricas, las cuales corresponden a
aquellas que son compartidas con otras profesiones, y especificas a la carrera de los
Licenciados en Administracion que estdn relacionadas a saberes propios de la

profesion.

Entre las genéricas estan definidas aquellas como la capacidad de aprender y
actualizarse, la capacidad de trabajo en equipo, la habilidad para trabajar en forma
autbnoma, la capacidad de abstraccion, andlisis y sintesis, la responsabilidad social y
compromiso ciudadano, la capacidad de comunicacion oral y escrita, capacidad de
comunicacion en un segundo idioma, las habilidades en el uso de la tecnologia de la

informacién y de la comunicacion, la capacidad de investigacion, la capacidad creativa,
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la capacidad para plantear y resolver problemas, la capacidad para tomar decisiones,

el compromiso con el medio ambiente, la capacidad de liderazgo, etc. (Tuning 2007).

La capacidad de abstraccién, analisis y sintesis es una habilidad que consiste en
descomponer o separar elementos empiricos y conceptuales relacionandolos desde
alguna posicién explicativa 0 comprensiva, que permita recomponer un nuevo
conocimiento 0 una nueva interpretacion, por ello se considera que los graduados
universitarios deben contar con esta capacidad para desenvolverse en su trayectoria

laboral.

La capacidad critica les permite a los individuos examinar objetos conceptuales y
situaciones a partir de criterios teéricos, metodoldgicos e ideolégicos para obtener
interpretaciones fundadas, en tanto que mediante la capacidad autocritica pueden
establecer sus propias fortalezas y debilidades pudiendo planificar una mejora en sus
actuaciones (Hawes y Troncoso, 2007). La toma de decisiones también forma parte de
las habilidades profesionales y es considerada una competencia genérica, puesto que
es la eleccién sobre diferentes alternativas en general, y por lo tanto se trata de un
acto que repercute en las acciones posteriores de los individuos. Tanto en el trabajo
en equipo como la capacidad de liderazgo son muy valoradas y necesarias en la
actualidad, donde la consecucién de los objetivos requiere del trabajo mancomunado
de un grupo de gente y lideres que cuenten con la capacidad e conducir a metas

comunes.

La capacidad de aplicar los conocimientos en la practica significa la aptitud o talento
para utilizar conocimientos para resolver problemas, sin dejar de lado la
responsabilidad social y el compromiso ciudadano, puesto que cada vez son

competencias mas valoradas para mejorar y sostener el bienestar colectivo.

A su vez, los conocimientos basicos sobre las areas de estudio y de la profesiéon
permiten caracterizar bien su area de profesion, adquiriendo asi la capacidad de

realizar abordajes integrales y complejos del campo profesional.

Entre las competencias especificas se encuentran aquellas relacionadas con el area
de incumbencia de su profesion, por lo tanto estédn incluidas la aplicacion de
herramientas financieras, de marketing, de procesos productivos, de sistemas de
produccion, de recursos humanos y toda otra relacionada en funcion de las

orientaciones que pueda tener la carrera

2. 3. Los profesionales y la creacion de empresas
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Asi como los profesionales ponen en practica determinados saberes y habilidades
para trabajar en relacién de dependencia, también pueden aplicarlos en sus propios
emprendimientos utilizando sus competencias genéricas y las especificas. Cohen y
Levinthal (1990) consideran que la mayor formacion de los recursos humanos de una
empresa genera capacidad de absorcion de conocimientos externos que les permite

aprovechar asi las oportunidades del mercado.

Remarcando lo anterior, estudios previos demuestran que existe cierta asociacion
entre altos niveles de educacién formal y experiencia laboral en ciertos tipos de
emprendimientos generados por los profesionales (Gennero et al., 2000; Kantis et al.,
2002), encontrandose una relacién positiva entre el nivel educativo y la propension a

emprender (Gennero et al, 2006, Reynolds et al. 2000).
3. Metodologia

Para dar cumplimiento al objetivo se opté por una metodologia cualitativa de estudio
de casos mudltiples (Yin, 1989), compuesto por cuatro profesionales de la Licenciatura
en Administracion de la Facultad de Ciencias Econdémicas de la Universidad Nacional
del Centro de la Provincia de Buenos Aires. La mitad estan trabajando en relacion de
dependencia en empresas de la regién y la otra mitad en su propio emprendimiento.
Aunque en teoria no esta determinado el nimero ideal de casos, se debe trabajar con
un numero tal con el que puedan llevarse adelante los andlisis pertinentes (Hernandez
et al., 2006), que permita determinar patrones comunes entre los casos y la teoria
tratando de evitar asociaciones causales (Eisenhardt, 1989), asi como también las
diferencias que existieran entre cada uno de ellos y de las categorias a medida que se

fueron incorporando nuevos casos.

La informacién fue obtenida mediante entrevistas en profundidad, las cuales fueron
grabadas y posteriormente se transcribieron en forma integra para el analisis de su
contenido. Con el fin de llevar adelante la comparacion de las habilidades y saberes
entre los entrevistados se utilizd un listado en el que constan aquellas enumeradas en
los resultados del Proyecto Tuning para América Latina original, siendo las mismas
comparadas entre los dos grupos de analisis constituidos teniendo en cuenta por un
lado a aquellos que habian puesto en practica una idea de negocios y por el otro a

quienes estaban trabajando en relacion de dependencia.

Las entrevistas tuvieron una duracién entre veinticinco y treinta y cinco minutos cada
una respecto de su historia laboral, a lo que debe adicionarse el tiempo necesario para

la respuesta de cada una de las habilidades y los conocimientos tanto generales como



. “GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN PYMES”

especificos que se les presentd a los entrevistados para poder comparar las

diferencias y similitudes existentes en cada uno de los individuos y de los grupos.
4. Resultados

Los casos analizados corresponden a cuatro egresados recientes de la carrera de
Licenciados en Administracién de empresas, de los cuales dos son mujeres y dos son
varones, y dos estan trabajando en relacion de dependencia y otros dos
comprometidos con una empresa en marcha. Sus edades estan comprendidas entre
los 25 y los 30 afios, con una antigiledad de un afio hasta un afio y medio de

graduacién. Se presentan a continuacién algunas caracteristicas de los mismos.
4. 1. Caracterizaciéon de los casos presentados
Caso 1

Ha implementado con otros socios una idea de negocios, varon de 30 afios de edad,
gque ingres6 a la carrera en el aflo 2008, y que si bien termind de cursar en el tiempo
estipulado en el plan de estudios, fue postergando la entrega de su trabajo final,
dedicandose a trabajar en relacién de dependencia y a crear la empresa que se
encuentra en etapa de crecimiento, siendo uno de los motivos de su atraso en el
egreso de la carrera producido en 2018. Durante su carrera universitaria realizo
pasantias rentadas, no rentadas y pasantias solidarias en diferentes ONG de la
ciudad, colaborando en proyectos de investigacion y de extension durante sus afios de

estudiante.
Caso 2

Gestiona un emprendimiento familiar, que si bien no fue creado exclusivamente por la
graduada, durante su etapa de estudiante tuvo que hacerse cargo de la empresa
llevando a cabo una importante reestructuracién y modernizacién, implementando
diferentes estrategias para salvar la empresa y comenzar el crecimiento de la misma,
ademas de implementar su propia idea de negocios que por el momento la tiene
suspendida para dedicarse al emprendimiento familiar. Tiene 26 afios de edad,

habiendo egresado de la carrera en el afio 2017.
Caso 3

Se trata de un varén de 28 afios de edad que trabaja en relacion de dependencia,

recibido de Licenciado en 2018 que trabajé en relacion de dependencia desde su
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etapa de estudiante. Nunca puso en préctica solo o con otros una idea de negocios,
tampoco realiz6 pasantias rentadas ni solidarias, ni tuvo experiencias en actividades

de extension ni investigacion mientras duro su carrera de grado.
Caso 4

Representado por una mujer de 25 afios que termind sus estudios superiores en el
afo 2017, que trabaja en relacién de dependencia en una empresa de la ciudad, y que
nunca puso en practica una idea de negocios, aunque realizé diferentes trabajos antes
de su graduacién asi como también pasantias rentadas, habiendo realizado también
pasantias solidarias en mas de una Organizacion no Gubernamental (ONG) de la

ciudad.
4 2. Hallazgos

Como se explicito en la metodologia, para efectuar la comparacion de las
competencias entre los casos objeto de estudio se usaron treinta y tres competencias
del listado original del proyecto Tuning América Latina, dentro de las cuales estan
comprendidas las genéricas y las especificas. En cada una de ellas los individuos
debian elegir entre un minimo de 1 (en caso de no haberla adquirido), y un maximo de

7 (en caso de que fuese adquirida totalmente).

Las respuestas se analizaron en cada uno de los grupos, por un lado quienes habian
puesto una idea de negocios en practica y que seguian con dicha actividad, y por el
otro, los dos casos que trabajan en relacion de dependencia y nunca pusieron un

negocio en marcha.

Puede observarse en la Tabla 1, que los graduados Licenciados en Administraciéon
gue pusieron en marcha una idea de negocios consideran que adquirieron en mayor
medida esas competencias asignandoles mayores valores que aquellos individuos que

estan trabajando en relacién de dependencia, ocurriendo eso en de ellas.

Asi, la capacidad que mayor diferencia presenta entre ambos grupos es la de actuar
en nuevas situaciones, donde los profesionales deben adaptarse para desempefarse
en una diversidad de contextos y situaciones y son quienes crearon sus propias
empresas los que consideran en mayor medida respecto del otro grupo la adquisicion

de dicha capacidad.

Otras de las competencias que tiene una diferencia importante entre los grupos esta

relacionada con la capacidad critica y autocritica que les permite ir planificando sus
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actuaciones desde el analisis de las propias fortalezas y debilidades, siendo también
una calificacion superior la capacidad para realizar abordajes integrales y complejos
del campo profesional, quiza porque desde su propia empresa deben involucrarse en
todas las areas de negocios a diferencia de quienes estan trabajando en relacién de
dependencia que solo tienen una vision parcializada desde el puesto de trabajo.

Como puede observarse en la Tabla 1, al igual que las anteriores competencias,
también la habilidad para trabajar en forma autbnoma y para buscar, procesar y
analizar diferentes fuentes de informacién, a lo que pueden sumarse las habilidades
interpersonales son reconocidas como mayormente adquiridas por el grupo de
profesionales que tienen su propia empresa, también las capacidades relacionadas
con el liderazgo y la negociacion, asi como la capacidad de tomar de decisiones, y la

identificacion y resolucién de problemas.
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Tabla 1. Competencias adquiridas por quienes trabajan en su propia

empresa

Caso 1 | Caso 2 Promedio Caso 3 | Caso 4 Promedio
Competencias adquiridas Clempresa EMPL/Rel.

V) (M) s ) (M) Dep.

Capacidad para actuar en nuevas situaciones 5 5 5 1 5 3
Capacidad critica y autocritica 5 6 55 2 5 35
Conoc_n,"mentos sobre el area de estudio y la 5 5 5 A 3 35
profesion
(‘Tapac'ldad de aplicacion de herramientas 4 6 5 A 3 35
financieras
Habilidad para trabajar en forma auténoma 6 5 55 4 4 4
Habllldao!gs para buscar, procesar y gnallzar 5 6 55 3 5 4
informacion procedente de fuentes diversas
Habilidades interpersonales 5 6 55 2 6 4
Capacidad creativa 4 4 4 2 3
Hablll]d&}d en aplicacion de herramientas 4 4 4 3 3 3
estadisticas
F:fipamdad de comunicacion en un segundo ) ’ ’ ) 1 15
idioma
Capacidad de trabajo en equipo 6 7 6,5 4 6 5
Capacidad de motivar y conducir hacia metas 3 6 45 ) 5 35
comunes
Capacidad de abstraccion, analisis y sintesis 5 5 5 4 4
Capacidad para formular y gestionar proyectos 5 5 5 5 4
Capacidad de negociacion 2 4 3 2 3 25
Responsabilidad social y compromiso ciudadano 3 3 3 2 3 25
Capacidad para organizar y planificar el tiempo 4 4 4 3 4 35
Capacidad de aprender y actualizarse 5 5 5 4 5 45
permanentemente
Capacidad para tomar decisiones 5 5 5 4 5 45
Capacidad de aplllcauon de administracion de 5 5 5 3 6 45
procesos productivos
Capacidad para identificar, plantear y resolver 5 5 5 3 6 45
problemas
Compromiso con la calidad 6 5 55 4 6 5

Fuente: elaboracién propia

En cuanto a los profesionales que trabajan en relacion de dependencia le otorgan
mayor puntaje en la escala de adquisicion a nueve competencias en las que superan
al otro grupo (Tabla 2), encontrdndose en primer lugar la capacidad de comunicacion
oral y escrita y la capacidad de investigacién. También resultan importantes la
valoracion y respeto por la diversidad y multiculturalidad, asi como el compromiso con
identificar y prever las implicancias medioambientales de sus acciones y decisiones
proponiendo e implementando acciones que minimicen esos impactos, mostrando a su
vez un compromiso creciente con su medio social y cultural, extendiendo su

compromiso a la construccion de puentes entre el saber y su aplicacion practica.
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Tabla 2. Competencias adquiridas por el grupo en relacion de dependencia

Promedio Promedio

Competencias adquiridas Casol | Caso2 Clempresa Caso3 | Caso 4 EMPL/Rel.

v | wm [ v |~ T
Capacidad de comunicacion oral y escrita 4 3 35 4 6 5
Vanramon y respeto por la diversidad y 3 3 3 3 5 4
multiculturalidad
Capacidad de investigacion 3 4 35 3 6 45
Com_prom|50 con la preservacion del medio ) 3 25 ) 4 3
ambiente
Compromiso con su medio socio-cultural 2 3 25 2 4 3
Compromiso ético 3 3 3 3 4 35
Capacidad de aplicacion de herramientas de 5 ) 35 3 5 4
recursos humanos
Capac@ad de aplicacion de herramientas de 4 4 4 4 5 45
marketing
Ca,pa.(zldad de aplicar los conocimientos en la 5 4 45 5 5 5
practica

Fuente: elaboracion propia

Como puede observarse en la Tabla 3, ambos grupos perciben un mismo grado de
adquisicion de la competencia especifica, relacionada a sistemas y administracion de
la produccion, y la genérica referida a la capacidad para utilizar software especializado
en la solucion de problemas, asi como dominio de conocimientos informaticos y el uso

de medios audiovisuales.

Tabla 3. Competencias adquiridas por igual por ambos grupos

. . . P di P di

Competencias adquiridas por igual por Casol | Caso2 romedio Caso 3 | Caso 4 romedio
Clempresa EMPL/Rel.

ambos grupos V) (M) S %) (M) Dep
Capamd.a’d de aplicacion de sistemas de 4 4 4 3 5 4
produccion.
f—labllldad't?s en el uso de Ia§ tec.pologlas dela 3 4 35 3 4 35
informacion y de la comunicacion

Fuente: elaboracion propia

Como puede apreciarse de las treinta y tres competencias analizadas solo en dos de

ellas existe coincidencia en ambos grupos en los que se dividio a los profesionales.
Conclusiones

En el presente trabajo de investigacion nos planteamos el objetivo de analizar y
describir los conocimientos, capacidades y habilidades que conforman las

competencias de los Licenciados en Administracion de la Facultad de Ciencias
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Econdmicas de la UNCPBA teniendo en cuenta su ocupacion laboral ya sea en el rol
de empleados en relacion de dependencia en una empresa de la regiéon o en la

implementacion de una idea de negocio.

Como pudo apreciarse en los resultados, los profesionales que estan trabajando en su
propia empresa consideran que las competencias que adquirieron durante su proceso
formativo como licenciados en administracion en mayor medida que quienes estan
trabajando en relacion de dependencia a aquellas que se corresponden con la
capacidad para actuar ante nuevas situaciones, la capacidad critica y autocritica,
conocimientos sobre el area de estudio y la profesién, habilidad para trabajar en forma
auténoma, habilidades para buscar, procesar y analizar informacién procedente de
fuentes diversas, habilidades interpersonales, capacidad creativa, habilidad en
aplicacion de herramientas estadisticas, capacidad de comunicacién en un segundo
idioma, capacidad de trabajo en equipo, la capacidad de motivar y conducir hacia
metas comunes entre otras, dentro de las genéricas, y la capacidad de aplicacién de

herramientas financieras en las genéricas.

Posiblemente la realizacion de asignaturas y actividades voluntarias previstas a lo
largo de la carrera inciden en las competencias y el grado de adquisicion de las
mismas, puede observarse que los profesionales que trabajan en relacion de
dependencia no han participado en una serie de actividades que permiten incorporar
durante su carrera mediante vivencias, ciertas habilidades tales como actividades de
extension y de investigacion, aunque dichas actividades estan incluidas como
optativas para la incorporacion de créditos de caracter voluntario que deben sumarse

para obtener el titulo y que quienes trabajan en su propia empresas si accedieron.

Debe tenerse presente que los resultados del presente trabajo no deberian ser
extrapolados al conjunto de egresados de la carrera puesto que corresponden a un
estudio de casos y que se bien se utilizaron estrategias para triangular los datos y la
informacion, se pueden presentar sesgos hacia lo positivo o lo negativo en las
unidades de andlisis, puesto que las respuestas pueden estar influenciadas ademas
de las caracteristicas psicolégicas de los entrevistados y sus experiencias durante su
etapa universitaria y sus periodos previos de formacion entre otras cuestiones,

también por sus expectativas laborales.

No obstante el estudio aporta provechosas conclusiones a partir del andlisis en
profundidad de estos aspectos que hacen a las capacidades, habilidades y saberes de

los Licenciados en Administracion de la Facultad de Ciencias Econdtmicas de la
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Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos y la percepcion respecto
de la adquisicion de competencias segun su ocupacién sea en relacion de
dependencia en una empresa de la region o que estén trabajando en su propia

empresa.
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