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En el inicio de una etapa, no podemos dejar de reflexionar sobre cémo se llegd y hacia

dénde se camina.

El recorrido del IIATA, es un recorrido que se ha nutrido de etapas, exploracion,

metodologia, grandes equipos, grandes personas, suefios y objetivos.
Recordando la letra de su mision, rescato objetivos claves:

- Promover la difusibn de los resultados de las investigaciones y la
produccién de publicaciones en jornadas, congresos, eventos nacionales e
internacionales

- Estimular el desarrollo cientifico (con pertinencia social)

- Fomentar la formacion de recursos humanos, mediante la incorporacién de
los alumnos de grado, de posgrado y ayudantes de investigacién a los
equipos de investigacion.

- Lograr la coordinacioén interdisciplinaria

¢,Los hemos alcanzado?

Estamos caminando juntos, en pro de dichos suefios, pues los objetivos también
tienen parte de suefios.

Adriana Rubistein en un articulo publicado en el Dossier “Investigar en Psicoanalisis”,
en el Caldero de la Escuela N° 50, publicacibn mensual de la Escuela de la
Orientacion Lacaniana, Buenos Aires, Marzo-Abril de 1997, expresa: “La investigacion
tiene que ser util a los demas”, es decir que su contribucion sera tenida en cuenta en

trabajos posteriores sobre el tema.

Entonces, tratando de fomentar y cumplir con la formacién de las personas, estimular
el desarrollo cientifico y tratar de aportar valor a la sociedad, hoy queremos ofrecer
nuestro primer informe de Investigacion, el que tendra un carécter de divulgacion y de
participacion.

Mi agradecimiento al apoyo institucional recibido, por parte de las autoridades de
nuestra querida Facultad, para alcanzar este primer escalén, que seguramente nos
permitira subir otro, y a todo el equipo de investigadores que componen el IIATA, muy
especialmente a los Docentes Investigadores que hoy estan presentes en este primer

informe, con su aporte metodolégico y cientifico.

CP Adriana C. Amigo

Directora I.ILA.T.A.

Escuela de Administracion

Facultad de Ciencias Econémicas y Estadistica
Universidad Nacional de Rosario
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COMO GENERAR UNA IMAGEN DE MARCA POSITIVA DESDE
LA GESTION DEL CAPITAL HUMANO

Amigo, Adriana C.
Blanque, Silvina Maria
Latorre, Maria Gabriela
Yanda, Mabel G.

1. INTRODUCCION

Las organizaciones compiten a través de las personas. El capital humano es una
expresion genérica que se utiliza para describir el valor del conocimiento, habilidades y
capacidades de las personas que poseen un impacto tremendo en el desempefio de la

empresa’.

Las pequefias y medianas empresas de la regidén presentan limitaciones para poder
acceder a personal calificado debido a los bajos niveles retributivos existentes en el

mercado, ello dificulta la atraccion y retencion de personas calificadas para el puesto.

Las politicas que las organizaciones utilizan para atraer, desarrollar y retener a sus
empleados para cubrir posiciones constituyen un conjunto de practicas denominadas

“gestion de talento™.

Existen varios factores que potencian la escasez del talento, relacionados a
diferencias entre remuneraciones ofrecidas y requeridas, imagen de la empresa, falta
de experiencia necesaria, entorno econémico no favorable para el cambio laboral y

sobre calificacion de postulantes a puestos clave.

Entre los efectos mas comunes de la escasez podemos mencionar la imposibilidad de
cubrir posiciones fundamentales, la dificultad en el alineamiento de los colaboradores
a la estrategia empresarial, la limitacion de crecimiento de la organizacion, el impacto
negativo en publicos interesados y la incapacidad para desarrollar una ventaja

competitiva mediante el Capital humano®.

Esta problemética, debe ser encausada mediante programas y acciones
correctamente planificadas y coordinadas, para esto es necesario que desde la
organizacion, mas particularmente desde el area de Recursos Humanos se disefien
estrategias que permitan manejar de la mejor manera la dificultad para cubrir estas

posiciones que requieren competencias distintivas.

! GARZA TAMES, HORACIO., J.L.ABREY Y E. GARZA. Impacto de la capacitacién en una empresa del ramo eléctrico.
Daena; International Jorunal of Good Conscience 4 (1): 194-249. ISSN 1870-557X. Marzo 2009.

>MOYA, LILIANA. http://materiabiz.com/como-medir-el-impacto-de-la-politica-de-gestion-de-talento/ 7/01/2011.

* IRIGOITIA, ALVARO. Como contrarrestar la escasez de talentos. 15 de julio de 2013 en http:/materiabiz.com/como-
contrarrestar-los-efectos-de-la-escasez-de-talentos/
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Existen distintas estrategias a considerar, acciones como brindar atencién los planes
de atraccion y retencion del talento, promocionar personas con potencial, formar y
capacitar al personal, entre otras.

En este marco la capacitacion se transforma en una herramienta necesaria para

alinear personas, generando valor que contribuya a posicionar la imagen de la
empresa.

2. IDENTIFICACION DE LAS COMPETENCIAS DISTINTIVAS DE LAS
PERSONAS

La Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas®, define el
término de competencias béasicas distintivas como sinénimo de competencia nuclear o
central y las categoriza en cuatro clases; estratégicas, tecnoldgicas, personales y
organizativas, siendo su interaccion el creador de una ventaja competitiva en la

empresa.

Antes de analizar los caminos concretos que tienen las empresas, para apalancar sus

recursos, debemos tener en cuenta las siguientes caracteristicas®:
e Las empresas pueden concebirse como una cartera de recursos.

e Las empresas pueden concebirse como una cartera de unidades de negocios

alrededor del mercado.

¢ Laimitacién de los recursos no constituye una traba para la diferenciaciéon de la

empresa respecto de sus competidores

e Sin embargo, en la medida en que la empresa desarrolle la gestion de los
recursos como gestion de competencias centrales, habrd iniciado el camino de
la diferenciacion de toda vez que dichas capacidades sean de caracter: Unico,

valorables por el mercado, sin substitutos y de dificil venta.

e Los recursos humanos se diferencian de todos los otros recursos y pueden

simultdneamente compatibilizar dichas caracteristicas.

e Existen grandes diferencias entre recursos y los distintos efectos competitivos

que pueden generar con esos recursos.

¢ AAECA, 1999 AECA La Direccién y Gestién por Competencias. Principios de Organizacion y Sistemas, Documento n"
1. 1999.

> HAMEL, GARY; PRAHALAD C.K. Compitiendo por el futuro. Ariel Sociedad Econdmica. Barcelona 2° Reimpresion.
1999. P4g. 209.
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e ElI aumento de eficiencia basado en el apalancamiento se consigue;
aumentando los ingresos y beneficios netos (a través del valor de marca que

dicho apalancamiento produce), mas que reduciendo la inversion.

e La tarea mas importante del gerente sera la de la correcta asignacion del
recurso que se correspondera con el conocimiento de su potencial y de su

mejor aplicacion.

e S&ez de Viteri Arranz, D.° define a las competencias personales como el Etos
de la organizacion, el conjunto de capacidades de las personas, conocidas o

no y utilizadas o no.

Entre sus componentes incluye: aptitudes o conocimientos (lo que sabe hacer), el
oficio o habilidades (lo que hacer) y las actitudes o comportamientos (lo que quiere
hacer).

Para generar una posicion competitiva en el mercado, en el caso de las competencias
personales mencionadas: aptitudes y formacion, habilidades del personal, actitud y
comportamiento del personal, formacién del capital humano, y posicién en la curva de

experiencia, deberemaos fortalecer el uso y apalancamiento en las premisas anteriores.

3. LA RELACION ENTRE EL DESARROLLO DE LAS PERSONAS Y EL
DESARROLLO DE MARCAS

La capacitacion es en esencia un proceso de aprendizaje. Puede ser definida como
toda accién organizada y evaluable que se desarrolla en una empresa para modificar,
mejorar y ampliar los conocimientos, habilidades y actitudes del personal en conductas

produciendo un cambio positivo en el desempefio de sus tareas.

Potencialmente, es un agente de cambio y de productividad en tanto sea capaz de
ayudar a la gente a interpretar las necesidades del contexto y a adecuar la cultura, la
estructura y la estrategia (en consecuencia el trabajo) a esas necesidades’.

Las competencias que el personal necesita y hoy no posee constituyen la “brecha de
aprendizaje”, es decir, lo que necesitan aprender para mejorar su desempefio.

En la literatura, uno de los modelos para medir los resultados que se obtienen con la

capacitacion propone analizar:

®SAEZ DE VITTERI, ARRANZ. El potencial competitivo de la empresa: recursos, capacidades, rutinas y procesos de
valor afiadido. Investigaciones Europeas de Direccion y Economia de la Empresa Vol. 6, N" 3, pp. 71-86 .2011.

" GORE, E. y VASQUEZ MASSINI, M. Desarrollo de competencias y aprendizaje organizacional. XI Congreso Nacional
de Desarrollo y Capacitacion, organizado por la Asociacién de Desarrollo y Capacitacion de la Argentina. Mar del Plata,
26 al 28 de octubre de 1998.

11
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- lareaccién (grado de satisfaccion del participante respecto del curso),
- aprendizaje (grado en que se increment6 un conocimiento o habilidad),

- conducta (alcance de la aplicacion de lo aprendido en el puesto de trabajo,
permitiendo constatar si se ha reducido la brecha entre las competencias del
participante antes y después) y

- resultados (como el cambio producido en el participante a partir de la

capacitacion impacta en los resultados del negocio)®.

La capacitacién bien programada habilita a las personas a ser mas positivas, a tener
mayor autoconfianza, ser miembros eficientes en sus equipos, ser mas comunicativos

y mejorar su capacidad para resolver problemas®.

Una investigacion realizada por Mepimed™ relevé que los empresarios de toda Europa
contintan destacando el factor formacién y capacitacion del personal como el principal

motor de la innovacion, catalizador de ese proceso.

Las personas son esenciales para las organizaciones y ahora mas que nunca, su
importancia estratégica estd en aumento. El éxito de una organizacion depende cada

vez mas del conocimiento, habilidades y destrezas de sus trabajadores.

Cuando el talento de los empleados es valioso, raro y dificil de imitar y sobretodo
organizado, una empresa puede alcanzar ventajas competitivas que se apoyan en las

personas™.

Entonces, el desafio consiste en desarrollar una mirada profunda y alineada con la
estrategia de la empresa. Para lograr esa vision integral es recomendable considerar

dos variables:
1) Que la capacitacion tenga una relacion estrecha con la gestion del talento.

2) Que el proceso de capacitacion sea implementado de principio a fin, con todos

los pasos correspondientes y un seguimiento minucioso™?.

8 GUTMAN, NESTOR. Cémo medir los resultados de una capacitacién, 07 agosto 2011 en http://materiabiz.com/como-
medir-los-resultados-de-una-capacitacion/
°® GARZA TAMES, HORAIO., J. L. ABREU y E. GARZA. Impacto de la capacitacion en una empresa del ramo eléctrico.
Daena: International Journal of Good Conscience. 4(1): 194-249. ISSN 1870-557X. Marzo 2009.
i’ MEPIMED Factores clave de la competitividad interna de la pequefia y mediana empresa de Espafia. 2004.

Ibidem 10.
2 SALINAS ALEJANDRA. Capacitacion: del gasto a la inversion 2.9 marzo 2012 en http:/materiabiz.com/capacitacion-
del-gasto-a-la-inversion/
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4. GENERACION DE IMAGEN DE MARCA

Segun la Ley Espafiola de Marcas de 2001, se entiende por marca “Todo signo
susceptible de representacion grafica que sirva para distinguir en el mercado los

productos o servicios de una empresa de la de otros™>.

Segun Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, el proceso de generacion de una
marca permitira recorrer el camino de los commoditties al camino de los diferenciados,
en donde la sensibilidad al precio serd muy inferior a la sensibilidad a la propuesta de

valor.

El camino de transitar la no diferenciacion (camino de eleccion de una demanda
primaria muy sensible al precio) a la diferenciacion (camino de eleccion de una
demanda selectiva muy sensible a los atributos diferenciadores, entre los que la
calidad de atencion de las personas, influye altamente en la gestacion de una imagen
positiva, es el camino de agregado de valor que propone la marca para el desarrollo
de ventajas competitivas sostenibles

Diferenciacion Alta Diferenciacion Baja

Precio Alto Demanda Selectiva de
Producto Diferenciado

Precio Bajo Demanda Primara de
Producto Genérico

Desde el punto de vista empresarial una marca es un concepto, que tiene relaciéon con

muchos ambitos de la gestién empresarial.

Desde una vision, la marca permanece y crece, esto es consecuencia de que sobre la

marca es donde se almacenan todos los valores de una organizacion.

En este sentido, la marca es, a largo plazo, el activo mas valioso que puede tener una
empresa, independientemente de su tamafio, ya que constituye una pieza clave para

fidelizar clientes y atraer a potenciales consumidores.

Asimismo, la marca se ira enriqueciendo con el tiempo mediante todos los demas
factores que acompafia a la empresa, desde su estrategia comercial, la calidad y
precio de sus productos o servicios y la formacion y capacitacion de las personas que

trabajan en la empresa.

BMUNUERA ALEMAN, JOSE LUIS; RODRIGUEZ ESCUDERO, ANA ISABEL. Estrategias de Marketing. Un enfoque
basado en el proceso de la direccion. ESIC. Madrid. 2007.

13
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Garcia Cabello™ advierte que en la “nueva era del conocimiento las empresas son
competitivas en base a la gestién de su capital humano. Las personas son la ventaja

competitiva sostenible en un entorno cada vez mas complejo”.

En este contexto, la Marca como vinculo emocional capitaliza el conocimiento, genera
mayor coherencia y entusiasmo de la organizacion, hace una empresa mas creible,

mejora la productividad de los empleados y su satisfaccion laboral®.

Dicho de otro modo, las relaciones humanas influyen decisivamente en la
productividad laboral. Entonces, es vital crear entornos agradables y estimulantes:

colaboradores felices, generan empresas competitivas.

Existen gran cantidad de antecedentes tedricos y empiricos en el mundo empresarial
gque demuestran que aquellas empresas que apuestan a potenciar sus generadores de
valor, también denominados activos estratégicos, entendiendo por estos los recursos,
capacidades y rutinas, que sustentan las competencias nucleares alcanzaran ventajas

competitivas sostenibles, claves del autofinanciamiento empresarial.

5. CONCLUSIONES

e La generacion de imagen de marca es un proceso continuo proveniente de la
interrelacion de las variables del frente interno y del frente externo de la

empresa’®.

¢ De esa interrelacion la empresa debera tener claro que en su frente interno su
propuesta de valor debera ser superadora, de manera tal que la percepciéon
gue los clientes tengan sobre misma supere la zona de los costos para transitar
el camino de la rentabilidad en donde la demanda selectiva de largo plazo le
generara a la compafiia ventajas competitivas sostenibles.

e En ese proceso, el desarrollo de talentos por medio de la motivacién y
reconocimiento de sus capacidades centrales convertira al proceso de

gestacion de marca, en un proceso continuo de gestacion de marca positiva.

* GARCIA CABELLO, "Las diferencias las marcan las personas” Extraido el 7/10/13 de
http://toptenbusinessexperts.com/blog/la-diferencia-la-marcan-las-personas-por-francisco-garcia-cabello/

* GALAN, Vectorial de la Imagen Corporativa. Revista Razén y Palabra, vol. 13, num. 65, Instituto Tecnoldgico y de
Estudios Superiores de Monterrey México. Extraido el 25/10/13 de http://www.redalyc.org/pdf/1995/199520724022.pdf
* AMIGO, ADRIANA, Negocios con Valor. Fundacién Ross. Argentina. 1° y 2° Edicién. 2009. 2012.
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LA INVERSION TECNOLOGICA Y SU IMPACTO
EN LA RENTABILIDAD

Amigo, AdrianaC.
Bondar, Carlos E.
Arcieri, Hernan

1. INTRODUCCION

Cuando transitdbamos el fin de siglo e ingresdbamos al siglo XXI, John Buckley,
afirmaba que los lideres tecnoldgicos serian aquellas empresas que estuvieran en
condiciones y en ventajas para manejar en forma efectiva y eficiente, los procesos de

desarrollo e innovacién para la empresa’.

Una apreciacion que impulsaba el sentido de cambio en un ciclo que nos planteaba el

concepto de cambio como alternativa indiscutida de crecimiento.

Hoy a mas de diez afios de ese concepto, la innovacion, se instala en las
organizaciones publicas y privadas, como un valor a desarrollar y aprender en la
cultura empresarial, pues la adaptabilidad de la estrategia es y seguira siendo una

condicion sine quanom para la permanenciay trascendencia.

Si bien la Innovacion es un concepto muy difundido rara vez es interpretado, puesto
que contrario a la creencia comuin, no siempre es de dominio exclusivo de los

tecnoélogos?.

Pero la innovacion es mucho mas que el uso de una herramienta en poder de unos

pocos, que ademas tendrian capacidad financiera de inversion.

Es el resultado de un proceso de desarrollo de ideas, productos y servicios, que se
inicia en el profundo conocimiento de los mercados de las empresas, teniendo en
cuenta que los mercados estdn conformados por los destinatarios del valor de la

empresa.

En muchos casos, la mejora a los procesos comenz6 con el buzén de sugerencias y a
veces siguié con las estrategias de los seguidores que copiaban la iniciativa de los
precursores, pero en gran medida hoy, 2013, plantea el compromiso por la innovacién
como sustento de una posibilidad de interpretacién de los requerimientos del mercado

para el sustento de las ventajas competitivas.

'BUCKLEY, JOHN. Cémo crecer con ventaja competitiva. El valor real de la tecnologia. Mc. Graw Hill. Colombia, 1999.
Pagina 11.
%lbidem, Péagina 11.
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2. EL VALOR DE LA INNOVACION

La palabra innovacion proviene del latin “novus” e implica la materializacién de nuevas

ideas y conocimientos en productos, procesos y servicios®.

Podriamos decir que la innovacion esta hoy aportando la posibilidad de la adaptacion
de los modelos de negocios a las nuevas realidades, creando nuevos modelos de
negocios que incluyen gracias a su aporte las siguientes variables:

a. Adaptabilidad
b. Flexibilidad
c. Cambio

d. Crecimiento

Si innovar es replantear o modificar un status quo, la innovacion le plantea a la
empresa la posibilidad de hacer, deshacer, rehacer vinculos, servicios, productos,
relaciones, metodologias y por ende impactar positivamente en la tasa de retorno
desde este replanteo”.

El punto de partida es comprender que la empresa formulard una estrategia en pos del
crecimiento, replanteando los obstaculizadores del proceso de valor, a la luz de la
influencia de los actores que reformulan sus deseos e insatisfacciones generando
nuevas oportunidades y tomando conciencia que los desafios estan al alcance de
aprovechamiento siempre que no se vislumbren a tiempo las propias amenazas que la

empresa es capaz de generar si no interpreta estas nuevas condiciones®.

Arie De Geus® expresa que la Gnica ventaja competitiva sostenible sera la capacidad
de aprender mas rapido que los competidores, por lo que el aprendizaje ira de la mano
de la innovacién, pero para crear el futuro de la empresa y no inventarlo, sera

necesario llevar a la practica lo aprendido.

Por lo que el valor de la innovacion, ir4 de la mano del fuerte deseo de cambio en la
empresa, en su compromiso por crear su futuro, pero mucho mas por su compromiso
por aplicarlo en tiempo, ya que un proceso a destiempo no se reconvierte y entonces

su impacto en la rentabilidad, sera destructivo y negativo.

John Buckley7, en “Coémo crecer con ventaja competitiva”, dice que los retornos

comienzan a disminuir, cuando los productos y servicios no se regeneran, porque en la

® CARRION MAROTO, JUAN. Estrategia. De la vision a la accién. Alfaomega. Esic. Madrid. 2° Edicién. 2007. Pagina
251.

4 AMIGO, ADRIANA. Negocios con valor. Fundacién Ross. Argentina. 1° Edicién. 2009. 2° Edicién 2012. Pagina 23.

® Ibidem, Pagina 23.

® GEUS, A.P. DE. Planning as Learning.Harvard Bussiness Review. March-April. 70-74. 1998.

" BUCKLEY, JOHN. Cémo crecer con ventaja competitiva. El valor real de la tecnologia. Mc. Graw Hill. Colombia, 1999.
Pagina 67.
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detencion del horizonte creativo, los mercados terminaran por olvidar qué valor
ofrecian determinadas marcas: si hoy le preguntdramos a nuevos jévenes

consumidores como Singer, por ejemplo, no podrian contestar absolutamente nada®.

3. RELACION ENTRE LA TECNOLOGIA Y LA INNOVACION

Cuando analizamos la relacién entre la tecnologia y la innovacién, encontramos dos

etapas®:

Etapa 1: aparece una nueva tecnologia se encuentra en fases de desarrollo y mejora,
por lo que no ofrece competencia directa a la anterior. Su aplicacién serd muy limitada
en el futuro y su éxito es incierto. Esta fase se puede prolongar en un largo periodo de

tiempo, en donde la tecnologia es perfeccionada.

Etapa 2: finalmente, el uso de la nueva tecnologia se implementa a una profunda
velocidad, ofreciendo ventajas y oportunidades, superando a la etapa anterior en casi
todas las maneras del rendimiento. Las empresas que utilizan la tecnologia antigua
reaccionan y se defienden intentando mejorar su producto/proceso, por lo que pueden
formularse nuevas tecnologias incrementales, que no permiten superar en el largo

plazo a la nueva tecnologia.

De este analisis concluimos que los defensores, deben tomar decisiones dificiles, pues
abandonar una tecnologia y elegir implica enfrentar tres opciones frente a la
innovacion:

- Abandonar una actividad conocida

- Seguir con su estrategia actual con un gran esfuerzo por conquistar nuevos

clientes (desarrollo de mercado).

- Crear el futuro sobre la base de la innovacion y la inversiobn en la nueva

tecnologia.

Los lideres de una generacién tecnolégica, rara vez son los de la siguiente, pues no

quieren ver la utilidad de la siguiente y entonces pierden su posicion estratégica.

Los seguidores que formulan e implementan estrategias de ataque, gozan de ventajas
importantes, como focalizacion y habilidad de desarrollar talentos, no se sienten
prisioneras de sus clientes mas importantes, tienen poca burocracia y no necesitan
proteger las inversiones anteriores en activos y capacidades. Esta es la condicién de

la innovacién para las PyMEs unidad de estudio en nuestro Proyecto central.

8 AMIGO, ADRIANA. Negocios con valor. Fundacion Ross. Argentina. 1° Edicion. 2009. 2° Edicién 2012. Pagina 23.
® CARRION MAROTO, JUAN. Estrategia. De la vision a la accion. Alfaomega. Esic. Madrid. 2° Edicién. 2007. Pagina
260.
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4. LA TECNOLOGIA AL SERVICIO DEL VALOR

Kim y Mauborgne®® afirman que la Gnica forma de vencer a la competencia es dejar de

tratar de vencer a la competencia y crear lo que denominan “océanos azules”.

Ellos identifican dos tipos de océanos: los rojos y los azules: los rojos representan el
espacio conocido del mercado y los azules los desconocidos.

Siempre el desarrollo es una oportunidad en el mercado de lo desconocido, pues no
estan predeterminadas las reglas del juego y la oportunidad de aprendizaje es

maleable y en crecimiento.

Amigo'!, plantea en su obra “Negocios con valor’, que no necesariamente una
empresa habra de hipotecar su futuro en inversién tecnolégica y analiza en la matriz
TECNO-INFO que el futuro de la innovacion tecnolégica al servicio del valor, depende
de dos variables:

- El nivel de informacién del mercado sobre la nueva tecnologia

- El nivel de posesién tecnoldgica en el sector
Asi veremos que las mayores oportunidades se dan cuando el mercado desconoce
los usos y aplicaciones de la nueva tecnologia y el poder de la innovacion le otorga al

dueiio de la idea, la discrecionalidad de oferta necesaria y suficiente para el desarrollo

de su ventaja competitiva sostenible.

Matriz Tecno-Info

Informacion en poder del mercado
Conoci- Conoci- Conoci- Desconoci- Desconoci-
miento del | miento del | miento del | miento del miento del
concepto, | conceptoy | concepto concepto y concepto
marcas y marca marca genérico
profundi-
dad de
marcas
(tipologia)
Tecnologia Todos los
en poder de competido- ) ) ®) (4) ®)
competidores | res
Varios
competido- (6) ) (8) ) (10)
res
Uno solo (11) (12) (13) (14) (15)

10 KIM, W.C; MAUBORGNE, R. La estrategia del Océano Azul, Cémo crear en el mercado, espacios no

disputados en los que la competencia sea irrelevante. Granica, Barcelona. 2005.
' AMIGO, ADRIANA. Negocios con valor. Fundacion Ross. Argentina. 1° Edicion. 2009. 2° Edicién 2012. Pagina 96.
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LA EMPRESA'Y EL SECTOR

Teniendo en cuenta que la empresa es un sistema que integra a otros sistemas de
nivel superior, uno de los interrogantes iniciales es si el éxito empresarial depende
més de la misma organizacion o de las condiciones de su contexto. En ese orden, la
teoria de recursos y capacidades sefiala que existe un dominio del efecto empresa
sobre cualquier otro efecto, es decir, la rentabilidad de una determinada compafiia
depende ante todo de ella misma (de su capital humano, tecnolégico, comercial y
organizativo), mas que de la pertenencia a un determinado sector industrial (Claver

Cortés, Llopis Taverner y Molina Azorin, 2002).

Al efectuarse una revision de la literatura es comun identificar determinados factores
internos de la organizacion (posicion tecnoldgica, innovaciéon y capacitacion de los

empleados) como factores explicativos del éxito competitivo.

Estudios empiricos en pequefias y medianas empresas como los de Rubio Bafion y
Aragoén Sanchez™, confirman esta relacién al establecer que la posicién tecnolégica, la
calidad del producto, el niumero de areas de innovacion y la formacion de sus
gerentes y del personal operativo resultan significativos para la generacion de

rentabilidad econémica de este tipo de organizaciones.

Es importante destacar que la posicion tecnolégica y la innovacion son conceptos
vinculados, ya que el grado de tecnificacion de la empresa permitira avanzar con
mayor facilidad en cambios a nivel productivo, comercial y administrativo de manera tal
de obtener una reduccién en los costos por un mayor aprovechamiento de los recursos
econémicos de la organizacion (mediante innovacion de procesos por ejemplo), y la
posibilidad de ajustar el disefio y la produccién de los bienes o la prestacion de
servicios, generando innovacion de productos o al menos, una mejora en algunas de
sus caracteristicas que permitan satisfacer mejor al consumidor. Al mismo tiempo, las
tecnologias facilitarian la atencion al cliente brindando desde mayor informacion hasta

el seguimiento de los mismos.

Sin embargo, debe tenerse en cuenta que la incorporacion de tecnologia requiere de
inversiones, las cuales deberan recuperarse mediante un ingreso neto de fondos
mayor a las erogaciones producidas por la compra o arrendamiento de equipamiento,
magquinarias, software, licencias y otras tecnologias tanto blandas como duras, para

repercutir de manera beneficiosa a la organizacion.

2RUBIO BANON, ALICIA Y ARAGON SANCHEZ, ANTONIO. Factores explicativos del éxito competitivo. Un estudio
empirico en la PYME. En Cuadernos de Gestion. Vol. 2 N°1. pp 49-63. Universidad del Pais Vasco: Instituto de
Economia Aplicada a la Empresa. Espafia. 2002.
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Es entonces donde las caracteristicas del mercado pueden resultar claves para que la
inversion tecnolégica dé un retorno positivo o negativo. En ese sentido, pueden
indicarse a las politicas vigentes en los Gltimos afios del MINCyT*® como un factor
coadyuvante al desarrollo tecnolégico del sector empresarial, mediante el
financiamiento de proyectos de investigacion aplicada, transferencia, desarrollos
tecnolégicos y fortalecimiento de empresas de base tecnolégica. Como dificultad, se
observa la concentracién espacial a nivel pais en la region central (provincias de
Buenos Aires, Cordoba, Santa Fe) de los proyectos financiados por las lineas
FONCyT, FONSOFT, FONTAR Y FONARSEC de la ANPCyT™.

Este dato es importante para contextualizar los datos de estudios comparativos que se
realicen en las distintas regiones de la Argentina. Por ejemplo, en la Region Nordeste
se observan escasos proyectos tecnoldgicos e intervenciones de instituciones
académicas o0 de investigacibn para alcanzar mejoras o nuevos desarrollos

tecnolégicos para las empresas locales, como se aprecia en la figura 1.

Figura 1: Distribucion jurisdiccional en de las inversiones del Sistema Nacional
de Cienciay Tecnologia

DISTRIBUCION PROVINCIAL DE LA INVERSION EN
INVESTIGACION Y DESARROLLO ANO 2008 Y 2011

Ano 2008
Mendoza 3% Tucuman 3%
Santa Fe 6%

Cordoba 7%

Buenos Aires 32%

Resto del pais 20%

Ciudad de Buenos Aires 29%

Ao 2011

Mendoza 4% Tucuman 4%
Santa Fe 8%

Cordoba 9%

Buenos Aires 33%

Resto del pais 20%

Ciudad de Buenos Aires 23%

Fuente: Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva — Argentina — 2011

Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva de la Nacién.
“agencia Nacional de Promocién Cientifica y Tecnoldgica: http:/www.agencia.mincyt.qob.ar/
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5. EFECTOS DE LA TECNOLOGIA Y DE LA INNOVACION SOBRE LA
RENTABILIDAD DE LAS EMPRESAS

Otro factor a tener en cuenta para que la posicion tecnolégica contribuya a generar
una mayor rentabilidad en la empresa es su orientaciéon al mercado, ya que los
productos y servicios que ofrece si no son aceptados o no son retribuidos
monetariamente conforme al valor econdmico de su produccién y comercializacion, las
ventas resultardn insuficientes para cubrir las erogaciones realizadas con el

consecuente impacto negativo en los indicadores financieros.

En contraposicion, Lugones, Suarez y Gregorini*®, indican que la innovacién ofrece

ventajas a la empresa y mejora la situacion de los trabajadores.

Aun en los denominados sectores tradicionales Argentina cuenta con casos
decreciente incorporacion de conocimiento apostando a la innovacion tecnoldgica y
organizacional y, en consecuencia, con niveles superiores de salario y productividad

en la medida que aumenta la intensidad del gasto.

Las conductas reveladas como “virtuosas”, corresponden a las innovadoras, a las que

diferencian productos y a las balanceadas.

La principal limitacion a enfrentar, es el reducido nimero de firmas que adoptan

estrategias de este tipo en la Argentina.

El reto actual para la politica productiva en la Argentina es, entonces, incrementar el
namero de empresas que apuesten a un cambio en la estructura productiva a favor de
actividades que incorporen mas innovacion y que contribuyan al desarrollo de un tejido

productivo mas denso.

6. PROTECCION DE LA TENOLOGIA COMO FACILITADOR DE LA
RENTABILIDAD DE LAS EMPRESAS

Incorporar determinadas tecnologias e innovaciones de proceso o de productos,
demanda esfuerzos financieros y humanos de parte de las organizaciones que deben

ser protegidos mediante patentes u otros derechos de propiedad intelectual.

La proteccion intelectual permite transformar en ventajas competitivas a los bienes y
servicios derivados de estas inversiones tecnoldgicas evitando ocasionales pérdidas o

ganancias insuficientes por el aprovechamiento por parte de la competencia de las

* UGONES, GUSTAVO, SUAREZ, DIANA Y GREGORINI, SOFIA. La innovacién como férmula para Mejores
competitivas compatibles con incrementos salariales. Evidencias en el caso argentino. Documento de Trabajo N°: 36.
REDES: Centro de Estudios sobre Ciencia, Desarrollo y Educacion Superior. Argentina. 2007. Recuperado de
http://lwww.centroredes.org.ar/index.php?option=com_content&view=category&layout=blog&id=8&Itemid=44

del 15/11/2013
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innovaciones alcanzadas por aquellas organizaciones que invierten en actividades de

investigacion y desarrollo.

En Argentina puede observarse que la estructura productiva concentra las
protecciones intelectuales en las actividades quimicas, petroquimicas y

carboquimicas.

Figura 2: Proporcién de solicitudes de patentes y modelos de utilidad segun los
campos de aplicacion del afio 2010.

Referencias

1. Quimica, petrogquimica y carboquimica 39,2% 8. Desarrollo socioecondmico, educacion yservicios 1,8%
2. Desarrollo industrial y tecnoldgico 23,2% 9. Energia, recursos naturales y mineria 1,5%

3. Salud humana 15,1% 10. Textiles, vestidos y cuera 1,4%

4. Desarmollo del transporte 6,3% 11. Celulosa, papel, impresidn y encuadernadion 1,0%

5. Alimentos, bebidas y tabaco 3,9% 12. Ordenamiento temitorial 0,8%

6. Agricultura, ganaderia y pesca 3,1% 13. Control y proteccion del medio ambiente 0,6%

7. Mobiliario, metalurgia, productos metalicos y equipo 2,1%

Fuente: Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva

Por otra parte, si se analiza la proporcion que representa la investigacion y desarrollo
(I+D) en las empresas argentinas, puede observarse que representa un esfuerzo
mayor para las denominadas pequefias, como lo describe el Cuadro 1.

Razon adicional para considerar la necesaria proteccion de las innovaciones

alcanzadas.
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Cuadro 1: Gasto en Actividades de Innovacidn por tipo de actividad, segun
tamafio de la empresa — Argentina — 2007

2007*
Gasto en Actividades de Innovacién
Actividades (en %)

Total Tamafio de la empresa'”
Pequeiia Mediana Grande
Total 100 100 100 100
1+D Interna 11,9 16,7 14,3 9,1
I+D Externa 2,4 1,3 2,7 2,8
Maquinaria y equipo 67,1 68,0 65,2 67,4
Hardware 5,0 2,4 55 5,9
Software 2,2 19 3,1 2,0
Contratacion de tecnologia 2,2 1,6 3,0 2,2
Capacitaciéon 1,2 1,8 1,7 0,8
Disefo industrial 6,2 43 34 7,9
Consultoria 1,8 2,0 1,1 1,9

W Grandes: facturacion mayor a 280 millones de pesos. Medianas: facturacién menor a 280
millones de pesos y mayor a 70 millones. Pequefias: facturacién menor a 70 millones de pesos.

Fuente: INDEC — innovacion tecnoldgica — 2001-2007

7. CONSIDERACIONES PARA ESTUDIOS DE INVERSION TECNOLOGICA
Y RENTABILIDAD EN REGIONES ARGENTINAS

Lo expuesto hasta aqui, permite dimensionar la relevancia de la region geografica con
sus indicadores econdémicos y tecnoldgicos al momento de emprender estudios que
relacionen a la posicién tecnoldgica o al grado de innovacion desarrollada por las

empresas con la rentabilidad alcanzada por las mismas.

En Argentina, es de esperarse que los desequilibrios regionales planteados en materia
de politicas de inversién publica y de acciones institucionales que fomenten el
desarrollo tecnolégico generen desigualdades en los resultados que caractericen la
competitividad empresarial, los factores promotores de la rentabilidad y los valores en

los indicadores econémicos y financieros.

En ese sentido, la region Centro es la que tiene mayores posibilidades de desarrollar

una posicion tecnoldgica favorable o con ventaja respecto de las otras del pais.

8. LAS NUEVAS TECNOLOGIAS

Por TIC, entendemos el conjunto de tecnologias y recursos asociados a los sistemas
de informacion y comunicacion. Esto es, el conjunto de tecnologias que nos aseguran
la gestion eficiente de la informacidn que se genera en una empresa.

Un sistema de informacién es un conjunto de elementos que interactian entre si, con

el fin de apoyar las actividades de una empresa o0 negocio. Un sistema de informacion
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abarca el hardware necesario para dar soporte al sistema, el software que permite la
creacion, tratamiento, almacenamiento y entrega de informacion, y el personal que lo

emplea.

La adopcion de Nuevas Tecnologias ha pasado de ser una ventaja competitiva para
las grandes empresas, a convertirse en una necesidad para cualquier empresa. En el
mundo empresarial, para seguir siendo eficientes y mantener las ventajas competitivas
adquiridas, hay que mejorar constantemente los productos, a lo que contribuye la
adopcion de TIC. Las empresas que son capaces a adoptar tecnologias avanzadas, e
incorporar innovaciones con regularidad, son mas estables que aquellas que se limitan
al empleo de tecnologias tradicionales, o que aquellas con poca o nula capacidad para

innovar?®,
- LasTICy las PyMEs:

En los dltimos afios, las Pymes han incrementado de forma significativa el grado de
acceso a las nuevas tecnologias: la disponibilidad de ordenador, el acceso a Internet y
el uso de herramientas de comunicacién como el mévil han ido incorporandose de
manera significativa y decisiva como recurso habitual para el desarrollo de su

actividad.

Las diferencias que nos encontramos entre los distintos sectores empresariales y entre

las empresas por su tamario residen en el uso que hacen de dichas tecnologias.

Las barreras o limitaciones para alcanzar un mayor uso de tecnologias, son por un
lado, la existencia de un gran desconocimiento, y, por otro, en algunos casos, una

gran desconfianza sobre lo que las tecnologias pueden hacer por y para su negocio.

El empresario PyME esta o quiere estar mejor informado, se ha terminado la situacion
de cierto deslumbramiento por parte del empresario hacia las tecnologias y el
acercamiento a éstas por moda o influido por campafias publicitarias, ahora busca

aplicaciones tecnologias adecuada a su negocio, rentables y a un precio razonable.

Las inversiones en TIC pueden llegar a ser lo suficientemente importantes dentro del
presupuesto que hacen que en la toma de decision sobre invertir en tecnologias,
busque, compra y elija siguiendo, de manera principal los parametros anteriormente
citados, por ello, el sector tecnolégico tiene que proveer al empresario de herramientas

que , en primer lugar asesoren y ayuden a esa eleccion, y segundo, analizado cada

% Un informe de la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos) indica que, en los Estados
Unidos, el 85% de las empresas con una fuerte implementacion tecnolégica sigue existiendo a los diez afios de su
creacion, por el contrario el 80% de las empresas que adoptan soluciones convencionales cierran en los dos primeros
afios de su vida.
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caso ofrezcan aquellas soluciones que mejor se adapten a las verdaderas

necesidades de cada PyME.

Gerardo Onega Pagador, Director de Marketing del segmento de Pymes, Negocios y
Profesionales de Telefonica, expresa que en Marketing de Pymes, Negocios y
Profesionales se tiene muy claro que el uso de las TIC son una palanca para la
evolucion de la PyME en un mercado cada vez mas competitivo y es por ello que el

principal objetivo es facilitarles dicho uso.
- Cuestiones a las que se enfrenta el directivo:

Independientemente del grado de conocimiento sobre la materia y de la relativa
importancia que ésta tenga para la empresa, el directivo ha de responder a tres
cuestiones genéricas a la hora de abordar el analisis de la incorporacion de tecnologia.

- ¢Qué aplicaciones de negocio son mas apropiadas para aumentar el

rendimiento de los procesos de negocio?

- ¢Qué tecnologia de infraestructura y qué aplicaciones béasicas son mas
apropiadas para optimizar la contribucion de las mismas al negocio, menor

costo y mayor efectividad?
- ¢ Qué modelo de gestidon de la tecnologia es mas adecuado para mi empresa?

A la hora de responder cada una de estas cuestiones el directivo ha de evaluar el
modo en que la tecnologia puede aumentar el rendimiento empresarial. En esta
cuestion se puede decir que la tecnologia aporta valor de modo genérico en dos

sentidos:

Mejora de la eficacia: La tecnologia permite focalizar el trabajo de los recursos de
empresa mediante un suministro preciso de la informacién adecuada a la persona
adecuada en el momento adecuado y la realizacion de calculos de optimizacion,

incrementando de este modo la efectividad del trabajo realizado.

Mejora de la eficiencia: La tecnologia permite aumentar la velocidad de comunicacién
de la informacién, el procesamiento de la misma y la reduccién significativa de errores,

permitiendo reducir los recursos necesarios para ello.

Una vez que el directivo ha comprendido la naturaleza de la tecnologia y el potencial
de aportar valor a su empresa, el siguiente paso es analizar las opciones posibles para
su empresa y determinar la opcibn mas conveniente con base a criterios econémicos

(costo e impacto) y criterios de viabilidad (complejidad y encaje en la organizacion).
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MODELO DE VALORACION DE LA TECNOLOGIA. EL ROI.

Las opciones estratégicas, necesitan valoran sus opciones tecnholdgicas. Si bien
existen aspectos concretos de cada tipo de tecnologia que proponen alternativas
concretas de valoracién, es importante resaltar que la valoracion de la tecnologia es
siempre relativa y raramente se pude abordar de modo genérico, pues siempre estara
sujeta a las particularidades de cada empresa. En este sentido, el planteamiento
metodoldgico expuesto a continuacion puede resultar de utilidad a la hora de valorar
las opciones tecnolégicas especificas.

A la hora de valorar opciones tecnoldgicas hay que considerar dos aspectos de la
tecnologia: por un lado el beneficio que reportan, es decir, su impacto positivo en la
cuenta de resultados. Por otro lado, la viabilidad de su implementacion en el contexto

de la empresa en cuestion.

Obviamente, el primer aspecto es el que mas peso tiene en la toma de decisiones y al
que mas atencion suele dedicar los directivos en el proceso de toma de decision. Sin

embargo, el segundo aspecto no debe ser ignorado.

En cuanto a la valoracién del beneficio que reporta una opcion tecnolégica, la
metodologia mas extendida es el calculo del Retorno sobre la inversion

[ReturnOninvestment, ROI].

El valor anual aportado por la tecnologia representa en términos de rendimiento, lo
que mejora la cuenta de resultados anual del negocio tras la instalacion de la
tecnologia, es decir, los beneficios adicionales obtenidos del negocio tras la

implementacién de la tecnologia menos los costes de mantenimiento de ésta.

Mediante este ratio financiero se pretende obtener una métrica universal con la que
poder comparar inversiones de distintas magnitud y naturaleza. En esencia se trata de
una métrica que permite evaluar la rentabilidad de la inversion dividiendo el beneficio
neto anual que proporciona al empresa entre la inversibn necesaria, expresado en

porcentaje.
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COSTO
ANUAL DE
MANTENI-
RO MIENTO

INVERSION
EN
HADWARE Y
SOFTWARE

INVERSION
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COSTO DE
— LA INSTALA-
CION

A su vez, dichos beneficios adicionales del negocio, pueden ser debidos a un
incremento de los ingresos o a una reduccion de los costos operativos. Por otro lado,
los costos de mantenimiento de la tecnologia son los nuevos costes por la tecnologia
que es necesario soportar de modo recurrente, debido principalmente a los servicios
de comunicaciones contratados, las revisiones que es necesario realizar, las

reposiciones y la resoluciones de incidencias.
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En la siguiente tabla de aplicacion, que analiza:
1) Tecnologia,
2) Inversion en programas y soportes informaticos,
3) Costos de instalacion,
4) Aumento esperado de ingresos,
5) Reduccién esperada de costos,
6) Costos de mantenimiento y

7) ROI

Se ilustra el célculo del ROI con tres ejemplos representativos en el andlisis de

tecnologias alternativas.

La tecnologia A, es una tecnologia que aparentemente cuesta menos que la
tecnologia B, y ademéas genera un beneficio afiadido parecido en el negocio. Sin
embargo, sus costos de mantenimiento son los mas caros y esto reduce

significativamente su rentabilidad.

La tecnologia C es la mas cara y a primera vista podria desanimar la inversion en
cualquier directivo de una PyME. Pero, los beneficios que reporta la convierten en la

tecnologia mas atractiva de las tres.

En definitiva, a la hora de valorar cualquier tecnologia es muy importante considerar
todos los aspectos posibles y analizarlos en detalle:

1) Tipo de tecnologia a implementar

2) Inversion en programas y soportes informaticos

3) Costos de instalacion

4) Aumento esperado de ingresos

5) Reduccion esperada de costos

6) Costos de mantenimiento

7) ROI
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Ejemplo préactico: Tabla de Aplicacién

Inversion en
Aumento Reduccion
programas y Costos de Costos de
esperado de | esperada de ROI
soportes instalacion ) mantenimiento
. . ingresos costos
informaticos
$6.000 $ 20.000 $ 5.000 $ 5.000 $ 5.000 38%
B $20.000 | $10.000 $ 5.000 $ 5.000 $2.000 33%
C $30.000 | $15.000 | $10.000 | $10.000 $2.000 44%

9. CONCLUSIONES

Como expresan Kim y Mauborgne, para conseguir altos rendimientos, ya no es
suficiente competir en océanos rojos, es necesario navegar hacia los azules, en el
camino de la posibilidad del desarrollo donde las fronteras no estan delimitadas sino
simplemente abiertas. Ellos, realizaron un estudio sobre innovacion en el que
descubrieron que en nuevos lanzamientos, un 86 % correspondian a extensiones de
lineas (océanos rojos) que representaban un 62 % de los ingresos totales y un 39 %
de los beneficios. El 14 % restante (océanos azules), representaban un 38 % de los

ingresos actuales y un 61 % de beneficios®’.

Las empresas que alcanzan el éxito en primer lugar estan comprometidas con los
objetivos y mas luego con los recursos. Luego se diferencian de las que no lo alcanzan
por su forma de enfocar su estrategia y crear los espacios necesarios y suficientes
para convertir a la innovacion en un espacio de creacion de valor y a la tecnologia en
un recurso adaptable a los requerimientos del mercado y a las posibilidades de

generar una estrategia diferenciadora.

La innovacién sin valor se basa exclusivamente en la tecnologia, copiando,

endeudando o a lo mejor también llegando primero.

El desafio no es llegar primero una sola vez. El futuro no se inventa: se crea.
Entonces se debe llegar en el momento justo, al mercado justo y con la correcta
estrategia, para que la tasa de retorno sea simplemente la consecuencia de una

politica discrecional basada, en el método, los procesos y las personas.

"CARRION MAROTO, JUAN. Estrategia. De la visién a la accién. Alfaomega. Esic. Madrid. 2° Edicién. 2007. Pagina
271.
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EL IMPACTO DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL
EMPRESARIA EN LOS RECURSOS HUMANOS

Amigo, Adriana C.
Millan, Antonio

1. INTRODUCCION

Se habla mucho y desde hace tiempo sobre RSE: Responsabilidad Social Empresaria,
y a medida que interpretamos nuevas cuestiones sobre el tema, se hace necesario,
reconsiderar cuestiones, que se plantean en la formulacion de la Estrategia de las
Empresas y en particular, en el caso especifico de las PyMEs.

Se piensa en este concepto desde un lugar del deber de la empresa hacia los otros:
“el limite que la propia empresa se impone a su estrategia, como respuesta a la

sociedad, de la que formaba parte”.

Desde la dimension ético politica, nos permitimos cuestionar a la formulacion de
estrategias competitivas, pues no siempre los principios del Management pueden
estar en equilibrio y en concordancia con los desafios que nos plantea la dimension

ético politica en busca de la dignidad y la libertad.

¢, Como puede un Gerente de empresa optimizar simultaneamente dos objetivos como
la factibilidad del plan de la estrategia y el posicionamiento corporativo basado en la
calidad, si por una tactica contra un competidor, se ve obligado a bajar sus precios,
desarrollando promociones que atentan contra la posibilidad del sector industrial y
desarrollan conductas especulativas de la demanda que sélo generan mas alza de

precios, acrecentando las desigualdades?

La lucha por la trascendencia, coloca a las organizaciones en un camino despiadado

por posicionar imagenes corporativas, que son soélo eso: “Imagenes”.

Motivan a sus Gerentes y a sus empleados por el compromiso, les hablan de nuevos
roles: el cliente interno y el cliente externo, les dicen que todos son proveedores de
..., como formando parte de un proceso ininterrumpido, pero la lucha por la
competitividad como fin en si mismo, hace que el valor que ellos mismos prodigan,
guede encapsulado en compartimentos estancos y ya no fluya y lo que es peor no

llegue a quien debe llegar.

Entonces: ¢, Qué hacer? ¢ Como formular valor como misién en el desvalor?
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¢No sera que estamos considerando a la RSE casi como un proceso de certificacion
de normas de calidad en donde el logo de la certificadora, es el Unico peaje que
estamos dispuestos a pagar, para seguir incrementando nuestro poder en esa parte?

Entonces, desde la concepcion de una estrategia que debe sostener su
sustentabilidad en su relacion con el medio, la responsabilidad social empresaria,
debera tener en cuenta la relacion de la empresa con su entorno y con su frente

interno en donde desarrollara sus capacidades centrales.

2. LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIA EXTERNA E INTERNA
Y SU RELACION CON LOS GRUPOS DE INTERES (STAKEHOLDERS)

El "Instituto Ethos de Empresa y Responsabilidad Social, Brasil’, define a la
Responsabilidad social empresarial como una forma de gestiébn que se define por la
relacién ética de la empresa con los accionistas, y por el establecimiento de metas
empresariales compatibles, respetando la diversidad y promoviendo la reduccién de

las desigualdades sociales.

Para la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), la responsabilidad social de la
empresa es el conjunto de acciones que toman en consideracion las empresas para
gue sus actividades tengan repercusiones positivas sobre la sociedad y que afirman
los principios y valores por los que se rigen, tanto en sus propios métodos y procesos
internos como en su relacién con los deméas actores. La RSE es una iniciativa de

caracter voluntario.

Para el Centro Mejicano para la Filantropia (Cemefi), la Responsabilidad Social
Empresarial es el compromiso consciente y congruente de cumplir integralmente con
la finalidad de la empresa tanto en lo interno, como en lo externo, considerando las
expectativas de todos sus participantes en lo econémico, social 0 humano y ambiental,
demostrando el respeto por los valores éticos, la gente, las comunidades y el medio

ambiente y para la construccién del bien comun.

La gestion responsable de la empresa implica que ésta actie conciliando (punto de
equilibrio) entre los intereses del negocio y las expectativas que de ella tiene la

comunidad (particularmente sus grupos de interés —stakeholders).

El principal grupo de interés de una empresa esta representado por sus directivos,

posiblemente para algunos, el Unico importante. Pero un grupo de interés es un

34


http://es.wikipedia.org/wiki/Accionista
http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n_Internacional_del_Trabajo
http://es.wikipedia.org/wiki/Empresa
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Centro_Mexicano_para_la_Filantrop%C3%ADa&action=edit&redlink=1

Informes de Investigacion

individuo o un conjunto de individuos (perteneciente o0 no a la empresa) que tiene un

interés en la empresa y puede influir en el desempefio de la organizacion'.

No siempre es facil identificar los grupos de interés de una empresa ya que es normal
y mucho mas sencillo y hasta obligatorio centrarse en los grupos de interés formales,

pero no menor importancia representan los grupos de interés informales.

Cuando se hace necesario analizar los grupos de interés y sus expectativas, se
recomienda utilizar el “Mapa de stakeholders” mediante el uso de la matriz

interés/poder’.

Figura 1. El mapa de stakeholders: la matriz de interés/ poder

Nivel de interés bajo | Nivel de interés alto

Poder alto | Esfuerzo minimo Mantener informados

Poder bajo | Mantener satisfechos | Jugador clave

El jugador clave, €s ese grupo que mantiene alto su nivel de interés
independientemente de su nivel de poder, pues mantiene alto su compromiso y

participacién tanto por la iniciativa del lider como por sus propias motivaciones.

El andlisis cientifico de algunas de las organizaciones con mejores resultados
actuales, indica que los estilos gerenciales que han adoptado, se hallan totalmente

alejados del paradigma tradicional.

Estudios pioneros como los de Kotler en Harvard (1989) y Mintzberg (1996) en la
Universidad de McGil en Canad4, coinciden en identificar que el alcanzar el éxito en la
formulacién e implementacién de las estrategias empresariales, se asocia con factores
como capacidades para el andlisis sistematico del contexto y sus tendencias,
deteccion de problemas estratégicos, comunicaciones activas, horizontalidad,
participacion, potenciacion de las capacidades de la organizacion, construccion de
redes de contactos y otros semejantes. Se ha descripto la transicién paradigmatica en

desarrollo como el “paso de la administracion a la gerencia™.

Pero entre estas consideraciones, es bueno plantear ¢ cudl es la posicion ética de una

empresa”’, toda vez que como ya expresamos, la RSE es el grado en el que una

! DESS, G.G; LUMPKIN, G.T.Strategic Management. Creating competitive advanteges. Mc-Graw-Hill. Madrid. 2003.
> CARRION MAROTO, JUAN. Estrategia. De la visién a la accién. Alafaomega. ESIC. Madrid. 2007. Pagina 50.
* AMIGO, ADRIANA. Negocios con valor. Fundacién Ross. Argentina. 2° Edicién. 2012. Pagina 159.
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empresa puede cumplir satisfactoriamente con sus obligaciones minimas con sus

grupos de interés.

Asi encontramos que una empresa puede llegar a tener cuatro posiciones de interés:

1. RSEA- CP: maximizar beneficios, sélo para los accionistas en el corto plazo.

2. RSEA-LP: maximizar beneficios, so6lo para los accionistas en el largo plazo.

3. RSESH: incluir explicitamente los intereses de los grupos de interés en
armonia con los objetivos y estrategias empresariales.

4. RSES: armonizar sus politicas de RSE con los intereses de la Sociedad en la
que se desarrolla.

Y este enfoque parcial o global que plantea el nivel de compromiso de la gestién por la
provision de valor, en forma equitativa y equilibrada, nos lleva a analizar el impacto
que tendran las politicas de RSE, sobre los Recursos Humanos de la empresa. La
competitividad de las empresas se debe, en gran medida, a la calidad de sus recursos
humanos, de forma que las competencias de los empleados y su continuo desarrollo,
en el que la formaciébn ocupa un puesto primordial, se convierten en un factor
permanente de ventajas competitivas. Por eso, dedicar tiempo y recursos a adquirir,
mantener y desarrollar las competencias de los recursos humanos de la empresa,

pasa a ser un objetivo estratégico fundamental®.

Logicamente estos factores no afectan por igual a todas las empresas. Hay sectores
de actividad en los que las turbulencias e incertidumbres del entorno son menores que
en otros, y organizaciones que abordan modificaciones estratégicas con mayor
frecuencia que otras. Sin embargo, en la actualidad si parece estar generalizandose la
idea de que la vida util de conocimientos y habilidades de los trabajadores es cada vez
menor y, en consecuencia, es necesario realizar hoy mas que nunca, politicas de
recursos humanos que permitan asegurar la durabilidad del capital humano. Asi,
partiendo de la idea de que para asegurar dicha durabilidad no basta con captar a los
mejores, los esfuerzos realizados durante la contratacion deben complementarse y
reforzarse mediante una adecuada politica de formacién. De esta manera, la politica
de formacion pasa a considerarse como una inversion, a diferencia del enfoque

tradicional en el que la misma se entendia exclusivamente como un gasto’.

En los dltimos afios, la planificacion de la inversion en formacion se ha convertido en

una de las principales preocupaciones de los directores de recursos humanos, ya que

* GOMEZ MEJIA, L.; BALKIN, D. y CARDY, R. Direccién y gestién de recursos humanos. Prentice Hall. Madrid: 3 °
Edicion 2001.

°* FERNANDEZ ORTIZ, RUBEN; CASTRESANA RUIZ-CARRILLO, JOSE IGNACIO; FERNANDEZ LOSA, NICOLAS.
Los Recursos Humanos en las Pymes: Analisis empirico de la formacién, rotacion y estructura de propiedad.
Cuadernos de Gestion Vol. 6. N.° 1 (Afio 2006), pp. 63-80.
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la formacion de los trabajadores ha pasado a considerarse como una herramienta
fundamental a la hora de abordar enfoques centrados en la calidad y la flexibilidad, asi
como frente a situaciones, cada vez mas frecuentes, de cambio tecnoldgico y

organizativo.

Puede asi afirmarse, que debido a la rapidez con que cambian las tecnologias y las
habilidades requeridas, la consideracion de los empleados como recurso competitivo
requiere de organizaciones que cada vez mas inviertan en la formacion y el desarrollo

de sus empleados®.

Asi, la formacion de las personas adquiere un doble significado: el de ser instrumento
para la transmisién y puesta al dia de conocimientos técnicos, y el de ser un medio
para conformar nuevos valores y atribuir significados a los eventos que acontecen en

nuestro entorno.

La formacion de las personas, perjudica la relaciébn con los directivos de las
empresas? Y esta relacion ¢también se ve influenciada por el tamafio de sus
operaciones?

En las pequefias y medianas empresas la flexibilidad y la cercania entre direcciéon y
empleados también favorecen la aparicion de fuertes vinculos de pertenencia a la

empresa.

Por otra parte, el tamafio de la empresa, es determinante de los flujos de informacion
dentro de la organizacion y la ausencia y/o aparicion de barreras jerarquicas fomenta o
perjudica la participacion, respectivamente. El mayor compromiso y la mejor
comunicacion dentro de la organizaciébn pueden contribuir a que las personas
adquieran conocimientos tacitos especificos de cada tipo de empresa’.

Teniendo en cuenta que la Teoria de los Recursos y Capacidades acepta que la
eficiencia se alcanza mediante lo qué se hace y el como se hace, la gestién debe
incidir en el conocimiento y control de las actividades de la empresa y su proyeccion
en los procesos.

Una buena gestién no se puede quedar en una simple superposicion de actividades

correctamente administradas aisladamente®.

Se requiere conceptualizar para dicha gestion a un proceso como la secuencia
determinada y ordenada de como se implementan las actividades en la empresa, para

alcanzar un objetivo de valor afadido.

® Ibidem, Pagina 64.

" FERNANDEZ; ZULIMA; REVILLA, ANTONIO. Hacer de la necesidad virtud. Los recursos de las PyMES. Universidad
Carlos Ill. Madrid. 2008.

8SAEZ DE VITERI ARRANZ, DE. El potencial competitivo de la empresa: Recursos, capacidades, rutinas y procesos
de valor afiadido. Investigaciones Europeas, Vol. 6, N° 3,2000, pp. 71-86.

37



Informes de Investigacion

De esta forma la mayor parte de todo lo que se hace en la empresa es un proceso,
existiendo dentro de la organizacion muchos procesos que se realizan diariamente y
de forma repetitiva, algunos de los cuales pertenecen a fases de disefio y produccion,

otros a la de comercializacion y otros al &rea administrativa:

Nace, por tanto, el concepto de proceso proveedor y proceso cliente dentro de la
empresa, siendo el output del primero el input del segundo, existiendo entre ambos
una relacion intima que exige de una competencia comunicativa para lograr el éxito de
la misma, asesorandose mutuamente respecto a los métodos o rutinas, recursos y

requerimientos necesarios para el buen engrane entre procesos.

Asi, en la gestion clasica de la empresa estructurada de forma funcional y vertical, el
objetivo de las diferentes funciones era satisfacer los objetivos de la jerarquia
inmediatamente superior y no el cliente externo. El cambio surge cuando, aun
conviviendo con una estructura funcional, se desarrolla una nueva organizacién que

gira alrededor de los procesos que son importantes para generar valor afiadido.

Todas las actividades se preocupan de satisfacer a su cliente interno o externo. Su
similitud con la fabricacion pull es evidente. "La interdependencia entre las actividades

son una funcion esencial a desempenfiar.

La puesta en evidencia de los procesos mas significativos en funcion de una
determinada estrategia permite tener en cuenta las interacciones entre las

actividades™.

3. ALGUNOS PROBLEMAS DE LA ORIENTACION HACIA LA RSE EN LAS
ORGANIZACIONES

e LaRSEylatemporalidad:

- Rentabilidad a corto plazo versus posicionamiento a largo plazo.
Desde el punto de vista neoclasico, el foco de una empresa deberia estar puesto en
lograr la mayor rentabilidad posible al capital invertido por los accionistas. Aunque esta
visibn economicista, 0 mas precisamente orientada hacia las finanzas, tiene sus
aperturas, no deja por ello de ser una visién que complica la introduccién de conceptos
novedosos al campo empresarial. La tension estara planteada claramente entre los

objetivos de corto y largo plazo.

Al incorporar sobre las espaldas de los gerentes y trabajadores la problematica social

ampliada (que incluye la medioambiental), se estara, necesariamente, complejizando

° Ibidem, P&gina 82.
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la gestion de la empresa en varias dimensiones, como las que se exponen

sucintamente a continuacion.

En lo que respecta a la Direccion, la herramienta disponible para aliviar la tension
generada por las decisiones a corto y largo plazo no es novedosa, consiste en retomar
0 -posiblemente para la mayoria de los casos- iniciar, un sistema de Administracion
Estratégica Integral que genere una mirada a largo plazo, pero posibilitando, al mismo
tiempo, la formulaciéon de Planes operativos. Dichos Planes deberan incluir los
mayores costos por externalidades ya que, mas alla de la esfera discursiva, el
“hacerse responsable” tiene sus costos adicionales, y la Direccion debera notificarse
de ellos. Resaltamos por otra parte la connotacion de “Integral” porque requerira, para
el fin especifico que le asignamos, de la mas amplia participaciébn de todos los

sectores y niveles de la organizacion.

Respecto a los cuadros gerenciales, entre los problemas que una cultura orientada
hacia la Responsabilidad Social genera, no es menor la alta tasa de rotacion del
personal. La aceleracion del tiempo en la modernidad avanzada®, donde a los nuevos
tiempos productivos (especialmente en el sector servicios), se les suman los sistemas
industriales de alta innovacion y cambios tecnoldgicos', genera dificultades para que
se desarrollen, en el ambito del trabajo, lazos sociales perdurables™. Como se dijo,
las politicas de ajuste que cada nueva crisis acarrea, sumadas a los cambios en las
estructuras organizacionales (la “flexibilizacion” laboral), ponderan justamente la
“adaptabilidad” de los gerentes para encuadrarse a distintas situaciones. Sin embargo,
esta mutacion laboral sumada a los cada vez mas rapidos procesos de “socializacién”
en cada trabajo nuevo, tiene un importante costo personal y social para el nuevo
empleado: dificultan la generacién de vinculos estrechos y de lazos de reciprocidad en

el trabajo, justamente uno de los ingredientes necesarios para “generar” cultura.

Los vinculos informales creados durante muchas interacciones personales, a lo largo
de un tiempo prolongado, que permitian solucionar las deficiencias en los procesos
burocraticos formales, no se logran en plazos cortos ya que requieren entre otras
condiciones, del factor “confianza”. Por el contrario, los cada vez mas cortos periodos

laborales tienden a la superficialidad en las relaciones en el trabajo™.

® HARVEY, DAVID. La condicién de la posmodernidad. Investigacién sobre los origenes del cambio cultural.

Amorrortu. Buenos Aires, Argentina. 1998.

" SENNETT, RICHARD. La corrosion del caracter. Las consecuencias personales del trabajo en el nuevo capitalismo.
Anagrama, 8° Edicion. Barcelona. 2005.

2 SENNETT, RICHARD. La cultura del nuevo capitalismo. Anagrama, 2° Edicién. Barcelona. 2007.

B BOLSTANSKI, LUC; CHIAPELLO, EVE El nuevo espiritu del capitalismo. Akal. Espafia. 2002.
 SENNET, RICHARD. Juntos. Rituales, placeres y politica de cooperacién. Anagrama, 2° Edicién. Barcelona. 2012.
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Una cultura empresarial que fortalezca la Responsabilidad hacia su comunidad de
pertenencia, requiere de la construccién de una identidad que la asimile, perpetlie y
fortalezca, y esto no se logra en el corto plazo ni con campafias motivacionales o

cursos ad hoc.

Respecto a los procesos internos en las tareas, la llamada flexibilizacion de los
puestos -0 enriquecimiento de las tareas™-, la tercerizacion de actividades no
consideradas centrales (“core-competences”), asi como la conciencia de las nuevas
generaciones de técnicos y empleados que conocen los antecedentes de rotaciones
laborales previas de la empresa, dificultan la asimilacién (podemos utilizar el término

“socializacion”), a una cultura de Responsabilidad Social y de la calidad en el trabajo.

La misma tendencia al profesional por proyectos apunta a la insustancialidad del
relacionamiento a largo plazo, a cambio de ganar multiplicidad en las relaciones y
administracion de la “red de relaciones” y al “estar disponible” para los nuevos
proyectos.

Las situaciones anteriores, como lo han mostrado investigaciones serias, dificultades
en la construccién de la identidad en las organizaciones®. Como se dijo, la identidad -
el “sentido de pertenencia”’-, se constituye en un elemento psicosocial imprescindible
en el mantenimiento de una cultura organizacional. Todo lo que conspire contra este
elemento, (como los registros de una alta rotacién de personal), seran obstaculos para
la creacion de una cultura de calidad en el trabajo y responsabilidad compartida
(menos todavia si esta ultima es “social”’). Estas exigencias requieren un compromiso
gue va siempre mas alla de la necesidad de remuneracién y que mas se relaciona con
el sentido de pertenencia y trascendencia a través del trabajo'®. Y, por estar referido a
seres sociales relacionados en el trabajo, esto Ultimo requiere de la construccion de

lazos de reciprocidad.

La reciprocidad es una caracteristica del ser humano como ser social, intrinseca a
cualquier sociedad. Su constante a lo largo de la historia de las sociedades ha sido
bien estudiada. En términos simplificados llamamos interaccion reciproca a la
obligacién de devolver en el futuro los bienes materiales o simbdlicos recibidos, de una

manera que puede no tener una equivalencia medible.

Es sabido que los intercambios basados en la reciprocidad tienden a relacionar a los
sujetos en el largo plazo. A diferencia de estos, los intercambios orientados

exclusivamente por el mercado (empresa-cliente), o las normas burocraticas (servicio

® BOLSTANSKI, LUC; CHIAPELLO, EVE El nuevo espiritu del capitalismo. Akal. Espafia. 2002.
16 H
Ibidem
Y SENNET, RICHARD. Juntos. Rituales, placeres y politica de cooperacién. Anagrama, 2° Edicién. Barcelona. 2012.
¥ SENNETT, RICHARD. El Artesano. Anagrama, 2° Edicién. Barcelona. 2009.
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publico-ciudadano), no necesariamente obligan a las partes a mantener relaciones
futuras. Los intercambios de este Ultimo tipo tienen un periodo de tiempo determinado
y concluyen en el mismo. Por otra parte, la reciprocidad involucra actores sociales que
suelen quedar vinculados en plazos largos y -muchas veces- reproduciendo las
estructuras de relaciones sociales en las cuales estan inmersos, una de cuyas

principales se dara, justamente, en el &mbito de la empresa.

- La incorporaciobn de nuevos gerentes y los rituales de
incorporacion: la identidad de la empresa.

En este punto, la dificultad que planteamos deberia entenderse principalmente desde
el punto de vista del empleado o cuadro gerencial recién incorporado a la empresa, y
nos lleva a la necesidad de perfeccionar sus competencias personales para
“socializar” en periodos breves.

Por otro lado, desde la esfera administrativa y organizacional, debemos plantear los
problemas que generan ciertas formas organizativas que presumen de aportar mayor
eficiencia a las operaciones. Como ejemplo, las reformulaciones estratégicas que
promueven la reingenieria’®, la concentracién en las core-competences y la

tercerizacién (o ‘externalizacion’), de las demas.

La RSE implica al mismo tiempo, una cultura responsable. La cultura genera formas
de hacer, de pensar y de decir. Para que el sujeto se “sumerja” en una cultura
organizacional con esas caracteristicas debe ser “iniciado” (o, mas secularmente,
socializado), por lo tanto, un primer problema estara planteado por la debida atencion
a los “rituales” de incorporacién de los nuevos individuos (gerentes, cuadros técnicos y

empleados).

Por otro lado, la cultura “maneja” sus tiempos. Y estos son distintos de los
tecnoldgicos-administrativos. Son los tiempos incorporados (in-corpore), en nuestras
primeras instituciones sociales (familia, escuela, clubes) y -por supuesto- el trabajo.
Son los tiempos de una sociedad determinada, sus ritmos vitales. Llevado al ambito de
las empresas y si en ellas no se da un proceso de adaptacion social del nuevo
integrante al entorno laboral, sera dificil para los sujetos que trabajan alli su
adaptacion®. En definitiva, en cualquier lugar de trabajo en donde el ser humano deba
adaptar su ritmo vital cultural para reemplazarlo por el laboral, los efectos del cambio

en la temporalidad no serdn menores.

® BIASCA, RODOLFO. Resizing. Restructurando, recreando y replanteando la empresa para lograr competitividad.
Ediciones Machbhi, 42 Edic. Buenos Aires. Argentina. 1998
* RITZER, GEORGE. Teoria sociolégica contemporénea. Mc-Graw Hill, 3° Edicién. México. 1997.
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Si pensamos en los elementos culturales sefialados arriba, a la problemética de la
incorporacién de patrones conductuales orientados hacia la Responsabilidad Social al
ambito integral de una empresa, es decir, a la totalidad de sus niveles, nos daremos
una idea de las dificultades y los desafios que dicho cambio representa.

4. UN MODELO DE VALORACION DE LAS POLITICAS DE
RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA

Si la responsabilidad significa el cumplimiento de deberes, la formulacion de una
politica con la responsabilidad, significa el compromiso por el control de esa politica.
Proponemos en el siguiente modelo la implementacion de indicadores internos vy
externos, por los que la empresa pueda establecer su propia medicién e implementar
sus medidas correctivas para una gestion ética y responsable.

FIGURA 2. Cuadro integral de Medicion de RSE

Las organizaciones no tiene solo obligaciones, también estan para generar y disfrutar
de sus resultados, tanto en la reconversion como en la devolucidén a sus accionistas,
directivos y empleados, por lo que podemos plantear un escenario de valor en donde
el mosaico de derechos y obligaciones, debera ser un equilibrio entre lo que la
empresa brinda y lo que la empresa cobra a la sociedad por su propuesta de valor,
para genera una oferta discrecional en donde el todo sea mayor que la suma de las
partes™.

Analisis interno:

1. Empleados

Procesos
Directivos

Accionistas

AR A

Recursos e
instalaciones
Analisis interno:

Empleados

1. Valor:
2. Procesos Obijetivos
3. Directivos +

4. Accionistas Recursos
5. Recursos e

instalaciones

>’ AMIGO, Adriana. Negocios con Valor. Fundacién Ross. Argentina. 1° Edicién 2009. 2° Edicion. 2012.
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5. CONCLUSIONES

La gestibn responsable de la empresa implica que ésta actle conciliando
(punto de equilibrio) entre los intereses del negocio y las expectativas que de
ella tiene la comunidad (particularmente sus grupos de interés —stakeholders).

El éxito en la formulaciéon e implementacion de las estrategias empresariales,
se asocia con factores como capacidades para el analisis sisteméatico del
contexto y sus tendencias, deteccibn de problemas estratégicos,
comunicaciones activas, horizontalidad, participacién, potenciacion de las
capacidades de la organizacion, construccién de redes de contactos y otros
semejantes. Se ha descripto la transicion paradigmatica en desarrollo como el

“paso de la administracion a la gerencia”.

Respecto a los cuadros gerenciales, entre los problemas que una cultura
orientada hacia la Responsabilidad Social genera, no es menor la alta tasa de
rotacion del personal. La aceleracién del tiempo en la modernidad avanzada,
donde a los nuevos tiempos productivos (especialmente en el sector servicios),
se les suman los sistemas industriales de alta innovacion y cambios
tecnoldgicos genera dificultades para que se desarrollen®’, en el ambito del
trabajo, lazos sociales perdurables. Los ajustes que cada nueva crisis acarrea,
sumadas a los cambios en las estructuras organizacionales, ponderan
justamente la “adaptabilidad” de los gerentes para encuadrarse a distintas
situaciones. Sin embargo, esta mutacién laboral sumada a los cada vez mas
rapidos procesos de “socializacion” en cada trabajo nuevo, tiene un importante
costo personal y social para el nuevo empleado: dificultan la generacion de
vinculos estrechos y de lazos de reciprocidad en el trabajo, justamente uno de
los ingredientes necesarios para “generar” cultura. Sera un desafio de las
politicas de RSE, establecer el equilibrio entro los vinculos laborales, los
resultados estipulados y el compromiso por la rentabilidad, la continuidad y la

generacion de ventajas competitivas sostenibles.

Si la responsabilidad significa el cumplimiento de deberes y la formulacion de
una politica con la responsabilidad, significa el compromiso por el control de
esa politica, recomendamos un modelo que utilice indicadores internos y
externos, por los que la empresa pueda establecer su propia medicién e

implementar sus medidas correctivas para una gestion ética y responsable.

? SENNETT, RICHARD. La cultura del nuevo capitalismo. Anagrama, 2° Edicién. Barcelona. 2007.
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BASES INTERNAS DE LA COMPETITIVIDAD DE LAS PYMES.
IMPACTO DEL AREA COMERCIAL EN DICHAS BASES,
EN PYMES DE LAS CIUDADES DE ROSARIO,
RESISTENCIA Y CORRIENTES!

Amigo, Adriana
Odriozola, Guillermo
Arcieri, Hernan
Latorre, Maria Gabriela

1. INTRODUCCION

Asistiendo en los Ultimos diez afios a cambios estructurales en las variables que
determinan el estado de desarrollo y crecimiento de los distintos sectores industriales,
tanto en Argentina, como en Latinoamérica, los que tienen que ver con una percepcion
distinta del negocio, los que afectaron los indices de liquidez de las empresas, su
posibilidad de crecimiento, su capacidad de endeudamiento, su posibilidad de
reconversién, el proyecto se compromete con el estudio exploratorio y concluyente de
las variables que sostienen la competitividad interna y que mas luego respaldaran su

competitividad externa.

El mismo, estd trabajando sobre una muestra de PyMEs en tres ciudades de
Argentina: Resistencia, Corrientes y Rosario, analizando la conceptualizacion interna
que las mismas tienen de sus fuentes fundamentales de competitividad: Tecnologia,
Recursos Humanos, Instalaciones, Recursos Financieros, Imagen Corporativa y
Capacidad Empresarial, estableciendo sus indicadores y midiendo su valor de

mercado para poder predecir la propension a la competitividad.

2. LAS COMPETENCIAS CENTRALES

La empresa es un equilibrio entre su frente interno y su frente externo.

En el frente externo, la empresa se enfrenta con sus oportunidades, amenazas, su
entorno y su compromiso social.

En el frente interno, la empresa define su negocio, con alta percepcion de sus clientes
y responde a sus objetivos en funcion del desarrollo de esas capacidades Unicas que

permiten convertir a su oferta en una propuesta de valor Unica.

Segin Munuera Aleman y Rodriguez Escudero?, cualquier recurso o capacidad no es

fuente de ventaja, su verdadero valor estriba en su sustentabilidad.

! Trabajo publicado en las Decimoctavas Jornadas “Investigacion de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Estadistica”
de la Universidad Nacional de Rosario. Noviembre 2013.
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La sustentabilidad se logra sobre la base de cuatro caracteristicas®:

3

¢ Recursos valorables
e Recursos escasos
e Recursos dificiles de imitar

e Recursos sin sustitutos

Estas caracteristicas deben coexistir de manera simultdnea, para que la ventaja

competitiva que dichas caracteristicas genera, sean sostenibles en el tiempo y no

representen una ventaja competitiva temporal.

Seguin Hamel y Prahalad*, una empresa debe concebirse no sélo como una cartera de

productos sino también como una cartera de competencias. Y si una empresa no tiene

en cuenta su cartera de competencias asume el riesgo de perder su propio negocio, a

pesar de las oportunidades que se le presenten en el frente interno.

Basicamente una empresa que desconoce el potencial que generan sus propias

capacidades asume seis riesgos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Paralizar sus propias oportunidades de crecimiento. Es comudn delimitar los
espacios del mercado, sin tener en cuenta si ese espacio se puede sostener con

propias ofertas de valor.

Asighar sus competencias a segmentos equivocados, esto significa que por
ejemplo la empresa invierte en tecnologia en mercados hipercompetitivos, a

destiempo y desconociendo un futuro de endeudamiento.

Debilitar las competencias a medida que la empresa se fragmenta en unidades de
negocios.

Depender de proveedores equivocados, lo que lleva a una cadena de valor
equivocada.

Si el crecimiento depende en gran medida de la inversibn en competencias
centrales, el desconocer el grado de cuidado que las mismas requieren

compromete la propia mision corporativa.

La sorpresa de la aparicion de competidores que vislumbraron la ausencia de

valor, sostenida en esas competencias no desarrolladas por la empresa.

2 MUNUERA ALEMAN, JOSE LUIS; RODRIGUEZ ESCUDERO, ANA ISABEL. Estrategia de marketing. Un enfoque
basado en la direccion. ESIC. Madrid. 2007. Pag. 36

¥ AMIGO, ADRIANA. Negocios con valor. Fundacién Ross. 2009. P4g. 58.

* HAMEL, GARY; PRAHALAD, C.K. Compitiendo por el futuro. ARIEL. Barcelona, Espafia. 1999. Pag. 291.
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Luego el proceso de desarrollo de las competencias esenciales, se basa en la
identificacion, la adquisicion, la utilizacion vy la proteccion de la diferenciacion lograda
por dichas competencias”.

La empresa debe tener muy en claro si esas competencias se desarrollaran para
satisfacer las necesidades de un mercado actual o nuevo. También debera definir si
para atender las necesidades de un mercado actual o nuevo, debe desarrollar ain

mas sus potencialidades actuales o invertir en potencialidades nuevas.

Este proceso puede generar cuatro estrategias de competencias/mercado:

Mercado actual Mercado Nuevo

Rellenar el mercado con

Desarrollo
fortalezas actuales

Competencia actual

Competencia nueva | Desarrollo de producto | Innovacioén y diversificacion

El desarrollo de una competencia actual, requiere de:
e Disponibilidad de dicha competencia.

¢ Que la empresa tenga total dominio de su potencial, para no invertir indatilmente

en un recurso que no garantiza el agregado de valor.

¢ Identificaciébn de las competencias obsoletas, cuya amortizacion genera un

costo hundido sin reconversion.

El desarrollo de una competencia nueva, requiere de:

e Accesibilidad a dicha competencia sin afectar el indice digerible de

endeudamiento de la empresa.

e Conocimiento de los requerimientos del mercado para invertir en la

competencia justa para agregar la oferta justa al mercado correcto.

e El perfil competitivo y el nivel de crecimiento del mercado, determinara la
capacidad de reconversion de dicha competencia, en tanto la inversion
represente una apuesta al futuro, basado en la posibilidad de inversion y

generacion de tasa de retorno sustentable.

® |dem, pag. 294.
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La empresa debe acompafar este proceso de apalancamiento con la estructura
organizativa que sostenga un sistema de informacion, tal que permita el proceso de

control de gestion para la sustentabilidad de la estrategia de crecimiento.

Ahora bien, en este proceso de apalancamiento de competencias, ¢qué pasa con la
cultura empresarial? Pues el proceso de desarrollo de una competencia actual 6 una
nueva competencia, representa un proceso de erogacion que impacta en la visién
econdmica, financiera y patrimonial de la empresa; por lo que la asignhacion de recurso
gue dicho proceso significa, implica que a veces determinadas areas o0 gerencias se
vean perjudicadas a favor de otras, con su correspondiente consecuencia cultural y

politica.

Entonces, en nuestro proyecto, se esta investigando si las pequefias y medianas

empresas seleccionadas en la muestra:

1) Tienen un programa de competencias esenciales.
2) Lo estan aplicando a politicas de crecimiento.

3) Ese proceso se basa en un apalancamiento genuino.

En consecuencia, si el éxito de la estrategia de la empresa, depende del logro de la
ventaja competitiva sostenible, se deberan examinar sus recursos y habilidades, los
que se tornan cada vez, mas importantes, cuanto mas dificiles de conocer, son para la

competencia®.

3. EL CONCEPTO DE COMPETITIVIDAD

G.K. Prahalad sostiene que la competitividad sobreviene en el tiempo de su habilidad
para dar a luz productos inesperados. “El punto de partida es referenciar a la
competencia, como la ven los competidores y como la ven las personas que trabajan
en ella. Debemos mirar a la organizacion como una cartera de habilidades, de
fortalezas fundamentales y no sélo como una cartera de unidades de negocios. Las
unidades de negocios estan concentradas en los productos y mercados, mientras que
las habilidades basicas estan concentradas en los beneficios del cliente, como la
amistad del usuario de Apple o la pocketability de Sony. Debemos identificar las
habilidades basicas que van a permitirnos crear nuevos productos, o mismo que tener

éxito en los negocios ya existentes. Debemos preguntarnos qué debemos apalancar

® MUNUERA ALEMAN, JOSE LUIS; RODRIGUEZ ESCUDERO, ANA ISABEL. Estrategias de marketing. Un enfoque
basado en el proceso de direccion. ESIC. Madrid.2007. P4g. 37.
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cuando nos adentremos en el futuro, y qué podemos hacer que otras compafias

podrian encontrar dificil de llevar a cabo”’.

Esto implica que la competitividad, implica un compromiso por la trascendencia que la
empresa debe asumir con caracter permanente, aunque muchas veces lo asume sin

conciencia de dicho compromiso.

Muchas veces, la competitividad se sostiene en la sola persistencia de recursos

escasos, sin tener claro si esos recursos se invierten en la gestacion de valor.
Otras veces, la competitividad se sostiene en los costos internos de la compafia.

Las rentas sostenidas, generan una competitividad que en algunos casos, no llegan a

compensarse con los costos.

La verdadera competitividad debe basar la heterogeneidad en el compromiso de
identificar los requerimientos del mercado para abastecerlos con requerimientos
genuinos de recursos, en culturas proclives a la innovacion, el conocimiento, la
flexibilidad, la diferenciacion, el reconocimiento, el trabajo en equipo y el respeto por el

sector industrial en donde dicha competitividad se pone en juego®.

Sera entonces importante considerar, el nivel de trascendencia que las pequefas y
medianas empresas asumen como desafio, con y a pesar de:

e Su perfil competitivo.

e Su posicion competitiva.

e Sus ventajas competitivas.

e Las fuerzas de la competencia.

EL FRENTE INTERNO DE LA EMPRESA

En el frente interno de la empresa, se gestan y desarrollan los recursos, pero tener
recursos no es suficiente. El recurso debe estar correctamente conceptualizado, esto

significa que la empresa debe comprender la dimensién de cada uno.

Sin embargo, esta condicién tampoco alcanza, pues esa conceptualizacion a nivel
interno, debe estar acompafada por la conceptualizacion a nivel externo, para que el
valor que el mismo genera, tenga un impacto positivo en la tasa de retorno, dado que
su compromiso, esté en la diferenciacion y desarrollo de la demanda selectiva, tal que

permita la lealtad de los clientes.

" PRAHALAD, C.K. Estrategias para el crecimiento, en Gibson, Rowan y otros. Repensando el futuro, Editorial Norma.
Colombia, Bogota. 1997. Pag. 86-87.
8 AMIGO, ADRIANA. Negocios con valor. Fundacién Ross, Rosario. 2009. Pag. 30.
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A su vez, la empresa debe controlar la gestion del recurso a través de indicadores que

permitan medir si el nivel de manifestacion del recurso es alto, mediano o bajo, para

potencializar la fortaleza o neutralizar la debilidad.

Este proceso de clasificacion y evaluacion de los recursos de la empresa, es un

proceso en donde es tan importante la capacidad del reconocimiento del recurso como

del conocimiento de la categoria y desarrollo posterior.

Cuadro: Clasificacion y evaluacién de los recursos de la empresa’

Recurso Caracteristicas basicas Indicadores claves
fﬁiﬂj:riz?oss La capacidad de endeudamiento y la Ratio de endeudamiento
generacion de recursos internos Ratio cash-flow neto a inversion
determina su capacidad de inversion y Calificacién financiera
persistencia ciclica
Tamafio, localizacidn, sofisticacion
técnica y flexibilidad de la planta y
RECUISOS unipo, Iocalizagjfc?n y U'|505 a“ematngS Valor de reventa de los activos fijos
materias primas constrifien las Usos alternativos de los activos fijos
posibilidades de produccién de la
empresa y determinan su potencial de
costes y su ventaja en calidad.
El entrenamiento y experiencia de los
empleados, determinan las habilidades L . L.
disponibles para la empresa. Cuantlflc_amones profesionales, técnicas
La adaptabilidad de los empleados, y educativas de los empleados.
Recursos determina la flexibilidad estratégica de Niveles de retribucion respecto de la
humanos la empresa. media de la industria.
empleados, determinan la habilidad de Nivel de rotacion.
la empresa para mantener su ventaja
competitiva.
Stock de tecnologia protegida (por
. pateptes, copyrights Y se_cretos Numero e importancia de las patentes.
RECUISOS industriales) y la experiencia en su n i ias d tent
gresos por licencias de patentes

Tecnoldgicos

aplicacion del know how.
Recursos para la innovacion:
facilidades para la investigacion,
empleados cientificos y técnicos.

Proporcion de personal de 1+D, sobre el
total

Imagen
Corporativa

Reputacion con los clientes, mediante
la propiedad de marcas, relaciones
establecidas con clientes, asociacion
entre los productos de la empresa y
calidad, fiabilidad, etc.

Reconocimiento de marcas

Sobreprecio respecto de marcas
competidoras

Porcentaje de compras repetidas
Medidas objetivas de rendimiento de un
producto

Nivel y consistencia de los resultados de
la compafia

Capacidad
empresarial

Potencialidad para gestar el
crecimiento de la empresa, conforme a
Sus recursos y objetivos.

Estilo directivo

Capacidad para formar equipos de
trabajos consistentes

Mentalidad proactiva

Participacion en reuniones industriales
Compromiso por la continuidad de la
gestion

°® AMIGO, ADRIANA. Negocios con valor. Fundacién Ross. Rosario. 2009. Pag. 59.
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Serd un requisito, realizar estas mediciones, contrastando resultados por sectores

industriales, tamafio de empresa, perfil competitivo y estrategias genéricas formuladas

e implementadas.

LA CARACTERIZACION DE LAS PYMES

Segun Farinelli*, en un estudio realizado por Gabriel Yoguel, en 1996, para la Cepal*

las PYMES, en general y en nuestro pais, relinen algunas caracteristicas comunes:

Son empresas familiares, tanto en lo que hace a la propiedad de la misma,
como a lo que se refiere al tipo de gestidn, este modelo de gestion representa
un 70% del total, del cual el 85% son empresas pequefias y el 50% son
empresas medianas. Esta caracteristica es similar a la organizacion

preponderante en paises industrializados como Japdn, Estados Unidos e Italia.

En esta estructura organizativa, la conduccion casi siempre recae en la
generacion fundadora (45%) y en un 33% se puede comprobar una gestion
empresarial compartida entre la primera y la segunda generacion de

propietarios.

El estilo familiar de la organizacién impacta directamente en el proceso de toma
de decisiones: decisiones centralizadas, proceso poco participativo, baja
propensién a la innovacion y a la expansion, control personalizado, muy baja
experiencia personal y de formaciobn en el area comercial, la que es

subestimada en requerimientos metodoldgicos y de excelencia.

Estas empresas tienen también una importante antigiedad en el mercado en el
gue se desarrollan, y asignan como patréon de conocimiento y decision, los

afos invertidos con caracter experimental.

Las firmas “tradicionales” fueron desarrollando un considerable stock de
conocimientos empresariales, técnicos e ingenieriles en funcion de una
situaciobn macroecon6mica incierta, limitados incentivos de innovacién y un

mercado nacional cerrado, relativamente pequefio®.

Las empresas “nuevas” son, por lo general, mas pequefias en inversion y en
ocupacion. Estas firmas tienden a ubicarse en niveles de productividad medios

bajos, comparables con los Ultimos estratos de cada rama; es decir, que

® FARINELLI, S (2008) Sistemas locales de innovacion: las empresas pymes metalmecénicas de tandil (1995 — 2005)
riqueza, la de produccion préactico>Edicion electrénica gratuita. Texto completo en www.eumed.net/libros/2008b/397/

" YOGUEL, GABRIEL. Investigacion sobre PyMES. Cepal. 1999.

2 EARINELLI, S (2008) Sistemas locales de innovacion: las empresas pymes metalmecanicas de tandil (1995 — 2005),
<riqueza, la de produccién practico>Edicion electronica gratuita. Texto completo en www.eumed.net/libros/2008b/397/
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penetraron en los distintos mercados “desde abajo”, donde obviamente la
presion competitiva es menor o, por lo menos, es superable a bajos costos. Las
empresas PyMEs “nuevas” no son exclusivamente consecuencia de
dificultades en el mercado laboral formal, si bien muchas han sido fundadas por
ex trabajadores. Seguramente, la influencia de la situacion del mercado laboral
es mucho mayor en las pequefias firmas y micro emprendimientos Tampoco
las nuevas empresas parecen ser fruto de programas de descentralizacién y
fragmentacion productiva de las firmas mas grandes, como fue la situacién en
algunos casos internacionales. En sintesis, las empresas PyMEs no
constituyen un sector “nuevo” ni estan dirigidas por empresarios recién llegados

a la actividad®®.

e El nivel de conocimientos y aprendizaje, se incorpora en estas empresas de
una manera nhatural y dinamica pero no respondiendo a un proceso formal de
formacién gerencial, tanto para el nivel decisorio, como para el nivel intermedio
u operativo. El nivel de formacién en los socios fundadores, en la mayoria de
los casos, alcanza el nivel de instruccion correspondiente a secundaria

completa.

e El nivel de aprendizaje sobre el tipo de actividad, se realiz6 de una manera
informal, desde el momento que muchos duefios afirman haber trabajado, en el

sector, en el nivel operativo como empleados de otras pymes familiares.

e EIl proceso de mejora, se perfecciona a partir de la solucion de problemas
concretos que se presentan en el corto plazo, priorizando este horizonte de

tiempo al mediano y largo plazo.

e Por lo general en las firmas PyMEs este conocimiento no se “almacena” de
manera formal, ni es facilmente transferible entre los miembros de la

organizacion; basicamente un conocimiento tactico, un activo intangible.
e El nivel de ocupacioén es en la mayoria de los casos, medio-bajo.

e El proceso de inversion tecnoldgica es un proceso semi-continuo, guiado por la

oportunidad favorable mas que por la oportunidad competitiva sustentable.

e Las PyMEs estan intentando ampliar su mix de productos con una integraciéon

vertical, con bajo nivel de especializacién.

e La orientacion al mercado interno es prioritario al mercado externo.

¥ FARINELLI, S (2008) Sistemas locales de innovacion: las empresas pymes metalmecanicas de tandil (1995 — 2005),
<riqueza, la de produccién practico>Edicion electronica gratuita. Texto completo en www.eumed.net/libros/2008b/397/
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e La complementacion de activos es una practica inexistente.

e Lainflexibilidad para la accién, predomina el estilo directivo.

A la luz de estas caracteristicas indagadas en nuestra investigacion exploratoria
bibliogréfica preliminar, se nos plantean algunos interrogantes a contestar en nuestro

trabajo de investigacion:

e ;Cuales son los niveles de inversion en los Gltimos cinco afios?
e ¢ Entales casos cudl ha sido el nivel en precios comparativos?
e ¢ Existen parametros de comparacion internacional?

e ¢Qué nivel de inversién se ha realizado en activos fijos, en investigacion y
desarrollo, en formacion de recursos humanos, en gestién de la calidad, en

gestacion de valor para la imagen corporativa?
o ¢ Cudl es la antigiiedad promedio del stock de activos fijos?

e (Qué porcentaje representa el monto destinado a mantenimiento de activos

fijos, con respecto a la inversion destinada a la innovacion?

e (¢Qué relacion existe entre el nivel de centralizacién en las decisiones y el

tamafo de la empresa?
e Como ha conformado la empresa su mix de produccién?
e ¢ Desarrollan las PYMESs précticas de subcontratacion?

e ¢En qué sectores industriales, se han detectado los mayores niveles de

diferenciacion y segmentacion de clientes?

o ¢ Qué tipo de comercializacion de productos estan realizando las PYMEs, estan

llevando sus productos al mercado final, o a otros mercados industriales?

e (Cual es el horizonte de tiempo de sus estrategias genéricas?

EL IMPACTO DEL AREA COMERCIAL EN LAS BASES INTERNAS DE
COMPETITIVIDAD

A la luz de las observaciones previamente expresadas, queda a las claras, que las
PyMEs, tradicionales, han tenido a lo largo de su historia una cultura fabril, que le

impedia mirar hacia el mercado.

Al ser empresas fundadas y dirigidas por familiares, las decisiones fundamentales se

dividian en:
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1) Compras y suministro

2) Produccién

3) Ventas y Cobranzas
Esta estructura, tenia ademas un agravante, que la gestion de las Ventas y
Cobranzas, se depositaban plenamente en la fuerza de ventas, la que no revestia un

caracter profesional, sino que se vinculaba con la direccion por confianza, intuicion y

amistad.

En nuestras experiencias profesionales, denotamos una importante limitacion en el
nivel de direccion para definir el negocio de la empresa, desde el lado del cliente,
considerando sus requerimientos y contrastandolos con la posibilidad de la empresa

de ofrecer valor para esos requerimientos™.

Esta carencia de orientacion al mercado, profundiza la importancia del area Comercial
en el sostenimiento y generacién de fuentes internas de competitividad, sobre todo en
lo que se refiere al proceso de gestacion de la Imagen Corporativa, Yy su respectivo

posicionamiento.

Creemos que el area Comercial, es un nicho de oportunidad como una fuente de

amenaza, segun como se visualice tal falencia.

Es una oportunidad a desarrollar y moldear desde el momento que un consultor

externo, gerente o duefio, tiene casi todo por hacer al respecto.

Es una amenaza en el sostenimiento de su ventaja competitiva, si la empresa no
cambia su manera de conducir sus negocios al crecimiento, 6 si no entiende que el
crecimiento no depende de las incorporaciones accidentales en términos de

management, sino de profundos cambios estructurales.
En consecuencia, el impacto del area Comercial sobre:
e La correcta definicion del negocio
¢ Lainvestigacion cuali-cuantitativa de la cartera de clientes
e El proceso de posicionamiento
e La construccién de la imagen corporativa
o El proceso de gestacion de valor

e Las estrategias de diferenciacion

“ AMIGO, Adriana. Negocios con Valor. Fundacién Ross. Rosario. 2009. Pag.88.
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e El proceso de segmentacion y deteccion de un blanco de mercado; representa
una problematica que termina diferenciando e impactando la competitividad de
las PyMES.

ANEXO: PRE-INFORME. CASO ROSARIO. 150 CASOS.

INFORMACION NIVEL GENERAL INFORMACION NIVEL
Rubros GENERAL
Rubros

m COMERCIO m COMERCIO

EINDY EINDY
MINERIA MINERIA

m SERVICIOS m SERVICIOS

INFORMACION NIVEL GENERAL
Empleados por empresa

59 4%

m <40
W 40<X>100
m>100
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RECURSOS FINANCIEROS

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Financieros
¢Qué herramientas financieras
utiliza?

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Financieros
é¢Como se financia?

m CTACTE

3%

B DESCUENTO DE

CHEQUES
= AMBOS )
m PRESTAMOS
mCP BANCARIO A
SOLA FIRMA
u LEASIN
uCA >ING

® PRESTAMOS
BANCARIO

GARANTIZADO
B OTRAS

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Financieros
éUtiliza coeficientes de gestidon financiera?

1%

mNO

LN
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RECURSOS FiSICOS

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Fisicos
¢Es propietario o alquila?

HALQUILA

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Fisicos

é¢Como es el nivel de tecnologia
de la empresa?

3%

® MEDIANO

W BAIO

WALTO

NS NC

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Fisicos
¢éUtiliza indicadores de eficiencia?

3%1%

mNO
B NS NC

m Sl

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Fisicos
éLos activos fijos tienen mas de un
uso?

mNO

LN

W NSNC
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INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Fisicos
¢éTiene alianzas con terceros para
optimizar el uso de activos?

2%

mNO

mSsl

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Fisicos
éCuadles son las dificultades de
permanencia en su negocio?

m COMPETIDORES
1% ESPECIALIZADOS

m OTROS

m PRECIOS
DEPRIMIDOS DE

ENTRADA
B LIMITACIONES

LEGALES

RECURSOS HUMANOS

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Humanos
é¢Qué tiene en cuenta a la hora de
la seleccion?

B EXPRERIENCIA
4% m CONOCIMIENTOS
# HABILIDADES

B PRESENCIA

mcv

® COMUNICACION

m OTROS

B NSNC

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Humanos
éCuenta con planes de
capacitacion?

mNO

LN

m NS NC
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INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Humanos
¢éUtiliza indicadores para medir los
RRHH?

mNO
LN
W NS NC

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Humanos
¢Qué indicadores utiliza?

m CONTROL DE
AUSENTISMO

B CUANTIFICACIO
NES TECNICAS

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Humanos
éSe realizan evaluaciones de
desempeiio?

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Humanos
¢Como son sus niveles de
retribucion en relacién a la
industria?

m MEDIANO
B ALTO
W NS NC

W BAJO

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Humanos
éTuvo conflictos laborales en el Gltimo ano?

ENO
LN
W NS NC
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RECURSOS TECNOLOGICOS

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Tecnologicos
éCuenta con tecnologia propia?

mNO

LN

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Tecnoldgicos
éCuales?

6%

B PATENTES

m COPYRIGH

|
m OTROS

m KNOW
HOW

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Tecnolégicos
¢éUtiliza indicadores para medir la
tecnologia?

4% 2%
ENO

m Sl

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Tecnolégicos
éPosee asesoria técnico
profesional?

LN

ENO

INFORMACION NIVEL GENERAL
Recursos Tecnolégicos
éHa incorporado o incoroporara TICs?

ENOmS]
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IMAGEN CORPORATIVA

INFORMACION NIVEL GENERAL
Imagen corporativa
éUtiliza estrategias de fidelizacion?

LN

ENO

INFORMACION NIVEL GENERAL
Imagen corporativa
¢éTiene alianzas con sus
proveedores?

m S|

mNO

INFORMACION NIVEL GENERAL
Imagen corporativa
¢éUtiliza indicadores para medir su
imagen corporativa?

2%

m Sl

B NSNC

INFORMACION NIVEL GENERAL
Imagen corporativa
é¢Posee marca?

m Sl

ENO
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INFORMACION NIVEL GENERAL
Imagen corporativa
éPosee colores/sefialética?

m Sl

mNO

INFORMACION NIVEL GENERAL
Imagen corporativa
é¢Posee uniforme?

mSsl

50% mNO

INFORMACION NIVEL GENERAL
Imagen corporativa
éPosee plan institucional de
marca?

mNO

m Sl

INFORMACION NIVEL GENERAL
Imagen corporativa
éCual fue el ritmo de las ventas en
unidades el ultimo aino?

W ESTABLE
B CRECIENTE

= DECRECIENTE
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CAPACIDAD EMPRESARIAL

INFORMACION NIVEL GENERAL
Capacidad empresarial
¢Qué tipo de planificacién hace?

B COMERCIALES

mNOSE
REALIZAN

INFORMACION NIVEL GENERAL
Capacidad empresarial
éCon qué frecuencia realiza
reuniones gerenciales?

m NO SE
REALIZAN

= MENSUAL

m OTRA
FRECUENCI

A
m CUATRIMES
TRAL

INFORMACION NIVEL GENERAL
Capacidad empresarial
é¢Con qué frecuencia realiza
reuniones con proveedores?

m NO SE REALIZAN

5%

m MENSUAL
7%
m BIMESTRAL
mOTRA
FRECUENCIA
B SEMESTRAL

m CUATRIMESTRAL

INFORMACION NIVEL GENERAL
Capacidad empresarial
éCuando hizo la tltima

investigacion de mercado?

B NUNCA

m UN ANO O
MAS

= MENOR A
UN ANO
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INFORMACION NIVEL GENERAL

Capacidad empresarial
éPosee planes de RSE?

mNO

m Sl

INFORMACION NIVEL GENERAL
Capacidad empresarial

é¢Como es la capacidad

anticipadora?

m MEDIA
NA

W ALTA

INFORMACION NIVEL GENERAL
Capacidad empresarial
éComo es la capacidad para formar
equipos?

B MEDIANA
HALTA

W BAJA

INFORMACION NIVEL GENERAL
Capacidad empresarial
éCual es el compromiso de
continuidad de gestidn por parte de
la alta direccion?

HALTA

H MEDIAN

A
W BAJA
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INFORMACION NIVEL GENERAL
Capacidad empresarial
¢Cudl es el nivel de formacion del
personal gerarquico?

H SECUNDARIO
COMPLETO

4% 3%

B UNIVERSITARIO
COMPLETO

m TERCIARIO
COMPLETO

B UNIVERSITARIO
INCOMPLETO

m TERCIARIO
INCOMPLETO

INFORMACION NIVEL GENERAL
Capacidad empresarial
éCuando asistié por ultima vez a un
curso de capacitacion?

= UN ANO O MAS

B NUNCA

= MENOS DE UN
ANO

INFORMACION NIVEL GENERAL
Capacidad empresarial
éParticipa en reuniones del sector?

m Sl

mNO

INFORMACION NIVEL GENERAL
Capacidad empresarial
éPertenece a alguna entidad
intermedia?
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IMAGEN DE MARCA:
SU IMPACTO EN LOS SIMBOLOS DEL FETICHE

Amigo, Adriana

1. INTRODUCCION

El trabajo propone analizar los fundamentos del proceso de formulacion de la imagen
de marca y los efectos en la estructuracion del “yo” comparandolo con las teorias

expuestas sobre el “fetichismo de la mercancia”

Dicho concepto fue analizado en sus obras, tanto por Karl Marx como por Sigmund
Freud.

Este ultimo toma el concepto de fetiche, como la devocion hacia los objetos
materiales, lo usa para describir una forma de parafilia donde el sujeto de afecto, es, 0
es representado por un objeto. En cambio Marx entiende por Fetichismo como aquel
fendmeno en el que “la forma de mercancia y la relacion de valor de los productos del
trabajo en que aquella es representada, no tienen absolutamente nada que ver con su
naturaleza fisica [...] Aqui los productos del cerebro humano parecen figuras
independientes, dotadas de vida propia y relacionadas entre ellas y con los hombres”
(El Capital, Vol. 1).

Otros antecedentes sobre el fetichismo:

e Enelsiglo XIX, filésofos como Herbert Spencer contradijeron la teoria de Brosses,

de que el fetichismo era la religion original.

¢ En el mismo siglo, antropdlogos y eruditos de la religion comparativa como Edward
Burnett Tylor y John Ferguson McLennan formularon las teorias del animismo y el
totemismo para clarificar el fetichismo. Ellos sostienen en sus investigaciones que
el concepto del fetichismo permite a los historiadores separar las relaciones entre

las personas y Dios de las relaciones entre las personas y los objetos.

2. LA FORMULACION DE LA IMAGEN DE MARCA.
CONCEPTO SOBRE MARCA. Segun la Ley Espafiola de Marcas de 2001, se

entiende por marca “todo signo susceptible de representaciéon grafica que sirva para

distinguir en el mercado, los productos o servicios de una empresa de la de otras™.

! MUNUERA ALEMAN, JOSE LUIS; RODRIGUEZ ESCUDERO, ANA ISABEL. Estrategias de Marketing. Un enfoque
basado en el proceso de direccion. ESIC. ALFAOMEGA. Madrid. 2007. Pag. 339.
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Pero la marca, es mucho mas que un atributo para verbalizar un producto, ya que gran
parte de los consumidores utilizan a la marca como fuente de eleccién cuando la
misma implica atributos como prestigio y calidad, brindandoles garantia en su eleccion.
Asumiendo que los productos tienen un lenguaje basado en simbolos, la marca
asume el rol de generar una semantica que representard un equilibrio entre la
diferenciacion del concepto de valor que el producto/servicio propone y la

diferenciacion en el precio?.

Grafico 1. La zona diferenciable

Diferenciacion de Diferenciacion de
producto/ Imagen producto/imagen
Alta Baja
Diferenciacion en el precio Mercado de productos de
Alta marca o diferenciados
Diferenciacién en el precio Mercado de productos
Baja genéricos

Las marcas representan una de los principales activos de una empresa, y en ese
capital un conjunto de activos y pasivos vinculados con ella aumentan o disminuyen el
valor aportado por el producto o servicio ofrecido a los clientes de la empresa®. Y este
valor serda mayor cuanto mas alto sea el reconocimiento por parte de los

consumidores, asociada a elementos Unicos y favorables.

EL PROCESO CONTINUO DE GESTACION DE VALOR

Este proceso que es por naturaleza continuo y enmarcado en el largo plazo, implica el
compromiso corporativo de generar valor de una manera continua, a una categoria de
clientes.

Davis Dyer, Frederick Dalzell y Rowena Olegario en “Procter & Gamble (RISING
TIME) 165 afios construyendo una marca P&G”, cuentan que P&G nace como una
empresa desconocida en medio de iniciativas y fracasos, en la que Procter inglés,
tendero y fabricante de velas y Gamble, irlandés, fabricante de jabon, aprendices de
generar valor en productos genéricos, se unen a partir de casarse con dos hermanas.
Y durante varios decenios P&G, construydé un negocio floreciente, basado en el

despacho “permanente” de velas y jabon en los barcos de vapor hasta Nueva

% Ibidem, Pag. 338.
® Ibidem. . Pag. 342.
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Orleéans, donde hacian el trasbordo a las embarcaciones maritimas que recorrian la

costa del Atlantico®.

El hecho de que la empresa desarrollara sus negocios en el mercado del producto y
no de la marca, o sea que apuntara a una demanda primaria mas que selectiva, no

significaba que la empresa no tuviera iniciativa estratégica®.

Cuando el mercado del producto comienza a crecer drasticamente, la segunda
generacién opta por la innovacion y esta filosofia la conduce a la diferenciacion, clave

de su reconocimiento®.

Desde 1837, hasta el presente P&G, recorri6 el camino sustentado por Munuera
Aleman y Rodriguez Escudero: del producto genérico al producto diferenciado.,

habiendo explorado y experimentado diez principios claves’:
- Hacer lo correcto.
- Cultivar la pasion por el triunfo.
- Sostener las marcas es una labor que no termina nunca.
- El consumidor manda.
- Las personas hacen la diferencia.
- Ladisciplina cuenta.
- Innovar constantemente en todas partes.
- Liderar el cambio.
- Las alianzas son fuentes de ventaja.

- Los clientes como aliados.

En este proceso continuo, la gestacion de valor se ha de sustentar en una metodologia

basada en®:

1) El requerimiento del mercado de un beneficio o concepto esencial y/o

ampliado.

2) La oferta genuina por parte de la empresa de ese beneficio.

* DYER, DAVID; DLAZELL, FREDERICK; OLEGARIO, ROWENA. Procter & Gamble (RISING TIDE) 165 afios
construyendo una marca. P&G. Grupo Editorial Norma. Harvard Business Scholl Press, Bogota, Colombia, 2005.
Pags. 3-7.

® Ibidem, P&g. 10.

® Ibidem, Pag. 11.

" Ibidem, Pag. 640-650

8 AMIGO, ADRIANA. Negocios con Valor. Fundacién Ross. Argentina. 1° Edicién 2009 P4g. 88. 2° Edicién 2012. Pag.
80.
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3) Demanda sensible al beneficio o concepto.
4) Voluntad de pagar por el valor.
5) Precio equitativo para ambas partes.

6) Continuidad de la gestion del valor.

El entender que el valor, debe tener un destinatario, el que puede ser interno o

externo, posibilita administrar la estrategia corporativa alrededor de la lealtad®.

La Mision primordial en una empresa, administrando una estrategia corporativa
alrededor de la lealtad, es proporcionarles a los clientes un valor superior, el que
impactara positivamente en la estrategia corporativa, como consecuencia de apalancar

la lealtad de los clientes, de tres maneras™®:

1) Los ingresos de la empresa aumentan, como consecuencia de las compras

repetidas y las referencias.

2) Los costos de la empresa disminuyen, como resultado de menores gastos de
adquisicion y de las eficiencias alcanzadas como consecuencia de atender

clientes experimentados.

3) Laretencion de los empleados se incrementa, debido a que aumenta el orgullo
y la satisfaccion en el trabajo desempefado, lo que a su vez, crea un circulo
que refuerza la lealtad del cliente y reduce los costos de contratacion y

capacitacion, aumentando consecuentemente la productividad.

ESTRATEGIAS PARA LA OBTENCION DE UNA VENTAJA COMPETITIVA

En el proceso de generacién de una ventaja competitiva sostenible™, el mercado
percibe un beneficio de una unidad estratégica de satisfaccion que lo hace elegirla de
una manera continua y que le permite a la empresa obtener una tasa de retorno

superior a la tasa promedio de la industria*®.

En este proceso, se pasa por las siguientes etapas:
1) Requerimiento.

2) Percepcion.

° Ibidem, P&g. 89. P4g. 81, respectivamente.

1% |hidem, P4g. 91. P4g. 83, respectivamente.

" MUNUERA ALEMAN, JOSE LUIS, RODRIGUEZ ESCUDERO; ANA ISABEL. Estrategias de Marketing. Un enfoque
basado en el proceso de direccién. ESIC. Alfaomega. Madrid, 2007. Pag. 335.

2 AMIGO, ADRIANA. Negocios con Valor. Fundacién Ross. Argentina. 2012. Pag. 106.
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3) Beneficio.

4) Beneficio superior al que ofrecen otras marcas.
5) Eleccion.

6) Satisfaccion.

7) Lealtad.

8) Ventajas competitivas sostenibles.

Es entonces, cuando la notoriedad de la marca, asume el valor de Identidad, como
uno de los principales activos de la empresa, dado que le brinda al individuo la
capacidad para identificar, reconocer o recordar una marca como integrante de una

categoria de productos®.

La empresa puede gestar esta notoriedad, gestando el valor desde la diferenciacion
por calidad, por bajo costo por el mejor costo del mercado, pero teniendo en cuenta
que ese atributo de diferenciacion debe desarrollarse en la zona de la sustentabilidad
de la ventaja, para que la misma no sea una ventaja temporal para luego pasar a ser
una desventaja competitiva, teniendo en cuenta que el camino de construccion de la
estrategia se desarrollard entre la interrelacién entre el frente externo y el frente
interno de la empresa'”.

En el frente interno, la empresa desarrollara:
1) Propuesta de valor.
2) Estrategia de Marketing.

3) Perfil competitivo.

En el frente externo, la empresa deberd interpretar y enfrentar:
1) Percepcion de los clientes.
2) Acciones competidoras.

3) Ventajas competitivas sostenibles.

¥ MUNUERA ALEMAN, JOSE LUIS; RODRIGUEZ ESCUDERO, ANA ISABEL. Estrategias de Marketing. Un enfoque
basado en el proceso de direccién. ESIC. Alfaomega. Madrid, 2007. Pag. 343.
4 AMIGO, ADRIANA. Negocios con Valor. Fundacion Ross. Argentina. 2012. Pag. 107.
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Gréfico 2. Matriz Frente Externo-Frente Interno de Imagen Corporativa®™

Frente Interno
Frente Externo 1. Propuestade | 2. Estrategia de 3. Perfil
valor MKT competitivo
1. Percepcién de o Alta Diferenciada e Calidad
los clientes
e Mediana Indiferenciada e Costos
e Baja Concentrada
2. Acciones e Alta Diferenciada e Calidad
Competidoras
e Mediana Indiferenciada e Costos
¢ Baja Concentrada
3. Ventajas ¢ Paridad Paridad e VCS superior a
Competitivas Perfil
Sostenibles e Desventaja Desventaja competitivo
e VC Temporal e VC Temporal
e VC Sostenible | e VC Sostenible

IDENTIDAD E IMAGEN DE MARCA

La marca tiene un componente no verbal, basado en la identidad de marca y en la

imagen de marca.

La identidad, que se basa en la interrelacion entre la estrategia de valor de la empresa
y la interpretacién que de ese valor realiza el individuo, termina gestando una imagen
gue traslada al mercado un sentimiento de existencia del producto como un ente-

objeto coherente y especifico.

En esta construccion, el equilibrio entre la propuesta de valor y la percepcion que los
clientes tienen de esa propuesta, es trascendente a la hora de gestar una ventaja

competitiva'®.

* AMIGO, ADRIANA. Negocios con Valor. Fundacién Ross. Argentina. 2012. Pag. 107.
'8 |bidem. Pag. 108
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Gréfico 3. Matriz Propuesta de Valor de la Empresa- Percepcion de los clientes

PV A PV M PV B
PCA | Equidad- Satisfaccion- Satisfaccion-
Sosten|m|ento de IM Lealtad'VCS Lealtad'VCS
PCM | Insatisfaccion- Equidad- Satisfaccion-
Deslealtad- DC Sostenimiento de Lealtad-VCS
IM
PCB | Insatisfaccion- Insatisfaccion- Equidad-
Deslealtad- DC Deslealtad- DC Sostenimiento
de IM

Referencias: PV: Propuesta de Valor Alta-Media- Baja
PC: Percepcion de los clientes Alta- Media- Baja

En esta interrelacién, entre la propuesta de valor de la empresa (frente interno) y la
percepcion que los clientes tienen de esa propuesta de valor por diversos estimulos: la
estrategia de comunicacion, publicidad, fuerza de ventas, comunicacién en el envase,
exhibicion, presencia en puntos de venta, boca a boca, y la propia experiencia de
satisfaccion o insatisfaccion experimentada en el comportamiento en el uso (frente
externo), notamos que las zonas en donde la imagen de marca reportara a la empresa
Sus genuinas ventajas competitivas, se ubicaran a la derecha de la diagonal anterior,

en donde la percepcion del valor supera a la propuesta de valor en si misma.

Mientras que a la izquierda de la diagonal, en donde la percepcién, no se equipara con
la propuesta de valor por diversas razones (inexistencia del producto en el punto de
venta, ruido en el proceso de comunicacién, boca a boca negativo, etc.), la marca
deberd enfrentar la insatisfaccion de su demanda con su correspondiente impacto: la

desventaja competitiva.

Asi también, Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, definen la imagen de marca
como un concepto relacionado con la recepcion del consumidor, al tener en cuenta las
formas en que el prospecto interpreta y recibe esa serie de sefiales procedentes de las

comunicaciones de la empresa®’.

Cuando se analiza la fuente de volumen de la estrategia comercial, (Demanda
primaria, demanda selectiva, acciones de la competencia) también se tiene en cuenta
las acciones de los competidores, por lo que la imagen de la marca, también estara
correctamente valuada, sobrevaluada o subvaluada en funcién de la percepcién que

los clientes tengan de la propuesta de valor de los competidores.

" MUNUERA ALEMAN, JOSE LUIS; RODRIGUEZ ESCUDERO, ANA ISABEL. Estrategias de Marketing. Un enfoque
basado en el proceso de direccion. ESIC. Alfaomega. Madrid, 2007. Pag. 345.
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Cuadro 4. Matriz Acciones Competidoras -

Percepcion de los clientes respecto de la marca

Acciones competidoras
percepcion alta

Acciones competidoras
percepciéon media

Acciones competidoras
percepcién baja

Acciones de la empresa: | Pgridad competitiva | VCS VCS

percepcion alta

Acciones de la empresa: | DC Paridad competitiva | VCS

percepcién media

Acciones de la empresa: | DC DC Paridad competitiva

percepcion baja

Entonces, la empresa estard en zona de ventajas competitivas o desventajas

competitivas si la evaluaciéon que el mercado hace de la propuesta de valor de la

empresa supera a la propuesta de valor de la competencia®®.

BENEFICIOS DEL CAPITAL DE MARCA.

El tener una marca reconocida y con imagen positiva le implica a la empresa

importantes beneficios que redundaran en la formulacion de sus ventajas competitivas

sostenibles™.

e Mayor lealtad con su impacto en la demanda selectiva por encima de la demanda

efectiva.

¢ Menor vulnerabilidad a las acciones de la competencia con su impacto positivo en

el fuente de volumen del negocio.

e Incremento de la tasa de retorno.

¢ Inelasticidad de la demanda al precio y sensibilidad de la demanda a la estrategia

de marketing.

e Mayor cooperacion y apoyo comercial.

e Mayor facilidad para el marketing de redes, alianzas y acciones corporativas.

e Mayor impacto en la comunicacion de la empresa.

e Aumentan las posibilidades de desarrollar mercados a través de las franquicias y

licencias.

e Oportunidades para la extension de la marca.

8 AMIGO, ADRIANA. Negocios con Valor. Fundacién Ross. Argentina. 2012. Pag. 109.
' MUNUERA ALEMAN, JOSE LUIS; RODRIGUEZ ESCUDERO, ANA ISABEL. Estrategias de marketing. Un enfoque
basado en la direccion. ESIC. Alfaomega. ESIC. Madrid. 2007. Pag. 346.
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Por otro lado, el reconocer una marca, y elegir en virtud de ese reconocimiento le

otorgara a quien elige y compra:

e Confiabilidad.

e Disminucion de costos operativos en la compra.

¢ Incorporacion de patrones de consumo que se toman como propios.

e Sensacion de disminucion de riesgo involucrado en la decision de compra.
e Sensacion de equidad entre lo que se paga y se compra.

¢ Equidad entre el valor de uso y el valor de cambio del producto.

3. EL FETICHISMO DE LA MERCANCIA. LA MARCA COMO FETICHE

El concepto sobre “el fetichismo de la mercancia” es analizado por Carlos Marx en su

120

obra “El capital™ y dicho andlisis, adquiere una gran importancia social y politica, en

tanto la l6gica de capital se opone a la légica social.

Es decir la l6gica del capital pone lo social a su servicio, cuyos efectos podemos
observar en una subjetividad construida en la disolucién del tejido social y ecoldgico.
De alli la necesidad de la diferentes lecturas que se han realizado y se siguen

realizando sobre el trabajo de Marx.

En la obra de Marx, el apartado sobre Fetichismo contiene un andlisis muy profundo,

y destacado entre las formas ideoldgicas.

En el primer capitulo de El Capital, (La Mercancia) cuando sienta las bases para
desarrollar su analisis sobre la produccién y la dinAmica socioeconémica del sistema,
Marx introduce el tema de la recepcion, de la decodificacién, de como la gente se ve
representada en su subjetividad por medio del sistema productivo protagonizado por el
intercambio de mercancias. Plantea la contradiccion entre como funciona y como se
representa en la mente de los individuos un sistema social basado en la generalizacion

del intercambio mercantil.

El tema del fetichismo en Marx pone de manifiesto la vigencia de formas de
decodificacion engafiosa y, también, la importancia de tales espejismos para el

desarrollo y reproduccion del sistema capitalista.

% MARX. CARLOS. El Capital.1867.
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Hace un analisis del papel que cumple esa decodificacion social engafiosa de los
fendbmenos econdémicos centrales y un reconocimiento practico de la importancia del

plano de la significacion (todavia poco estudiado y desarrollado en la época de Marx).

Lo que Marx describe en el apartado sobre el Fetichismo configura el fenébmeno
ideologico central del sistema capitalista, algo que esté en el fondo de su dinamica y

que permite su autoreproduccion y su autolegitimacion.

Sustituye, como principal sostén de la legitimidad, al papel que desempefiaba la
religiébn, que actuaba como sustento de la gobernabilidad y traslada a las propias
practicas mercantiles, la dinamica de la mercancia, la base de una ilusion de equidad,
de igualdad, de transparencia, que convalidan cotidianamente al sistema mediante su
simple funcionalidad. Marx alude a la figura del "fetichismo" como un hechizo, algo
emparentado con la supersticién y la magia y que remite a la idea de un dios oculto en

la intimidad de la mercancia®.

Carlos Armando Saragoza Gonzalez, en su escrito “El fetichismo de la mercancia en
Marx y su relacion con la Moral”, plantea al fendbmeno como fendmeno paraddjico
caracteristico de la vida y habla de que en el mudo habitan seres que se comportan de
manera ajena e independiente respecto de la voluntad humana y que por lo mismo
resultan inteligentes a su eternidad. Refiere a que Marx habla de que los seres
humanos, son seres sociales y se comportan hacia sus congéneres de manera
mistica, es decir que para relacionarse entre si, hace falta invocar el auxilio de seres u
objetos magicos o milagrosos que funcionan como condicion de la vida social humana,
ya no cabe en la época moderna a la que Marx se refiere, una actitud fetichista,
porque en el mundo moderno, que se piensa a si mismo como el reino de la luz que ha
venido al mundo de las tinieblas, el fetichismo significa un fenémeno del pasado de la
época en la que el hombre estaba aun a oscuras en medio de la Naturaleza,

dominandola.

Y ademas ser fetichista significa para la consecucién de un determinado efecto u
objetivo, la intervencién o tenencia de un objeto milagroso, es decir de un instrumento
mégico cuya efectividad no puede ser explicada por el entendimiento racional ni puede

ser producida por la actividad guiada por éste.

Entonces, resulta completamente contradictorio que sea justamente en el mundo
moderno, donde los seres humanos no pueden cumplir de manera adecuada dicha
condicion esencial suya (ser un ser social) y en consecuencia no logren relacionarse

entre ellos mismos sino a condicién de que intervenga en este proceso socializador la

2 MARGULIS, MARIO. Idelologia, fetichismo de la mercancia y reificacion. UBA. Pag. 1
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incomprensible actuacion de un fetiche moderno, en forma de una accion, una cosa o

una palabra, como instrumento socializador®.

La particularidad de la sociedad capitalista -en relacion a las anteriores formas de
produccion- es la fetichizacion de las relaciones de trabajo para la produccion de
mercancias. Sus consecuencias fueron develadas por Marx cuando sostiene que, con
la aparicion del capital “El producto es fabricado como valor, como valor de cambio,
como equivalente; ya no es fabricado segun su relacién inmediata, personal con el
productor”. Este viene a ser esclavo de su necesidad tanto como de las necesidades
del préjimo. Todo el poder ejercido por cada individuo sobre la actividad de los demas
proviene de su posesion de los valores de cambio, del dinero, mediador de poder

social.

Cualquiera gque sea la manifestacion y naturaleza particular de su actividad, toda ella
se convierte en valor de cambio, abstraccion en la que se niega y se borra toda
subjetividad. Ante los sujetos indiferentes, el caracter social de las actividades y de los
productos aparece proyectado en las cosas que adquieren un aspecto magico de
relaciones entre las cosas. Este caracter fetichista de las cosas y las relaciones
humanas lleva a que detrds de la relacién social abstracta de los productos
transformados en valores, se esconde la realidad concreta de las relaciones de los

sujetos en la sociedad.

En este sentido afirma Marx: “El trabajo creador del valor de cambio se caracteriza por
el hecho de que la relacion social entre las personas se presenta en cierto modo
invertida, es decir, como una relacion entre las cosas”. Y continua “El comportamiento
atomista de los hombres en el proceso social de su produccion y, por lo tanto, la
reificacion que asumen las relaciones productivas al escapar al control y a la accion
del individuo consciente, se manifiesta en primer término en que los productos de su
trabajo revisten generalmente la forma de mercancias. Por ello es que el enigma del
fetiche-dinero no es otra cosa que el enigma del fetiche-mercancia, su clave

definitiva™3.

De esta manera, el grado de integracion del sujeto a la sociedad, varia segun la
estructura econémica. Es en funcion de las condiciones objetivas en las que se ejerce
la actividad material, de la clase o sector social al que se pertenece y de su modo de
apropiacion de esas condiciones de existencia. Es decir las relaciones sociales se

transforman en relaciones entre las cosas.

2 7ARAGOZA GONZALEZ, CARLOS ARMANDO. El fetichismo de la Mercancia en Marx y su relacion con la Moral. En
Revista Contaduria y Administracién. N° 200. 2001. Pégs. 31-32
2 MARX, KARL. El Capital. 1867.
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Las mercancias no se consumen por su valor de uso (utilidad), tratado por primera vez
por Aristoteles y retomado por Marx, en el Capitulo 1 de “El Capital”, sino por las
caracteristicas fetichistas que adquieren como valor de cambio ya que determinan
quien es el sujeto: uno vale por lo que tiene no por lo que es o lo que hace; lo cual
lleva a que el sujeto se exprese por medio de sus posesiones.

Este cardcter fetichista de las cosas y de las relaciones humanas, lleva a que detras
de la relacion social abstracta de los productos transformados en valores, se esconde
la realidad concreta de los sujetos en la sociedad. Asi afirma Marx: “El trabajo creador
del valor de cambio, se caracteriza por el hecho de que la relacion social entre las
personas se presenta en cierto modo invertida, es decir, como una relacion entre las

cosas’,

Es Zygmunt Bauman® quien describe este proceso: “para que la fluidez pudiera
erigirse en la mayor solidez, la condicibn mas estable que pudiera concebirse v,
justamente, de eso se trata la sociedad de consumo, poner “el principio de placer’ al
servicio del “principio de realidad’, enganchar el deseo, indémito y volatil, al curso del
orden social, utilizando la espontaneidad, con toda su fragilidad e inconsistencia, como
material para construir un orden sélido y duradero, a prueba de conmociones. La
sociedad de consumo ha logrado algo que anteriormente habia sido inimaginable:
reconciliar el principio de placer con el de realidad, poniendo, por asi decirlo, al ladron

a cargo de la caja de caudales”.

Asi, la racionalidad de la sociedad consumista se construye sobre la base de una
subjetivaciéon, en la que se ofrecen mercancias cuyo valor de cambio genera la
ilusion de una certidumbre tranquilizadora ante la angustia de desamparo producto,

de las mociones desligantes y destructivas de la pulsion de muerte.

Ante el destino fatal del hombre, el mercado de consumo promete una supuesta
seguridad que se puede comprar en comodas cuotas mensuales. Caso contrario estan
aguellos que tienen trabajos precarizados y los excluidos del sistema que muestran un
futuro posible. Su costo es el sometimiento de un poder que se sostiene en la ruptura
del lazo social. De un poder que necesita de un sujeto solo y aislado de su clase

social.

2 MARX, KARL. El Capital. 1867.
% ZYGMUNT, BAUMAN. Modernidad Liquida. 2000.
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LA RELACION DEL YO CON EL OBJETO: EL BRANDING DEL YO

Si en las sociedades arcaicas, los fetiches eran utilizados para conjurar el temor ante
un agente externo, misterioso y desconocido, en la incipiente sociedad industrial Marx
detecta que los objetos comerciales adquieren la cualidad de fetiches ya que tienen un
poder que supera su dimension fisica para alcanzar una dimension simbdlica. Cuando
el individuo, se relaciona con el objeto como medio de satisfacciébn de un deseo,
encontramos una interaccion entre la tirania intima (psicologizacion de la realidad) con

la tirania econdmica (el beneficio como ultimo ratio).

Asi, la cultura del yo y la cultura del consumo se interrelacionan por medio de formas
expresivas del lenguajes de la mercancia, siempre sujeta a la l6gica superior del
beneficio econémico. Si en las sociedades arcaicas los fetiches servian para conjurar
el temor ante un exterior misterioso y desconocido, en la incipiente sociedad industrial
Marx detecta, que los objetos comerciales adquieren la cualidad de fetiches ya que

tienen un poder que sobrepasa de largo su mera condicion fisica.

Es asi que la mercancia, se antropomorfiza, pues a igual que las personas asume una

personalidad.

El producto es expuesto a las miradas de la sociedad, pero ademas adopta una

dimensién de uso personal, entrelazando los deseos colectivos con los individuales.

Asi entonces aparecera la marca interrelacionando la privacidad con la personalidad y
la mercancia de la misma manera que la persona adoptard una personalidad, es decir
que algo que es por esencia publico, expuesto a la mirada social, adquiere también
una dimension de uso personal. La marca implica entonces, lo publico y lo privado, lo
intimo y lo social, lo externo y lo interno, ambas miradas entrecruzadas, dentro de una

relacion dialéctica en permanente evolucion®.

Asi entonces se designara al mundo con diferentes etiquetas, que segun Berger y
Luckmann?’ tienen en comun la importancia asignada a la cultura de masas y a los
medios de comunicacién en la construccion social de la realidad. En su obra, que
aparece por primera vez en 1966, explican de la existencia simultdnea de la realidad

objetiva y subjetiva, la que se compone como proceso dialéctico de dos etapas:

1) la internalizacion: como la incorporacion de un acontecimiento objetivo en
cuanto expresa significado; como manifestacion de los procesos subjetivos de

otro que se vuelven significativos para la persona.

% PERIS, SALVADOR. El trayecto de la mercancia: del objeto fetiche al Yo marca. Universidad Pompeu Fabra. En
Pensar la Publicidad. Volumen IlI. 2009. Pag. 143.
% BERGER, PETER L. ; LUCKMAN, THOMAS. La construccion social de la realidad. 1988.
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2) la comprension de los semejantes y a aprehensién del mundo en cuanto

realidad significativa y social

Si al principio de la modernidad, se plantea el concepto: «Eres lo que tienes», en el
momento en que se masifica el acceso a toda clase de bienes de consumo, la
construccion de la identidad se desplaza hacia otros ambitos de la experiencia

humana.

La contracultura de los 60, propagaba el grito exhortativo «Sé td mismo», eslogan
asimilado por la cultura del consumo donde al sujeto con tal de diferenciarse de la
multitud se le ofrecen las posibilidades de construirse una vida a su medida para

buscar originalidad y autenticidad programada.

Se trata, entonces, de la «sociedad IKEA» donde amplias capas de la poblacion
pueden gozar a bajo coste de una serie de ofertas de consumo, de vuelos baratos a

muebles desmontables, de teléfonos méviles a reproductores DVD.

“Tu patria es tu casa. Disefa la casa a tu gusto de manera que la personalices y te
identifiques con lo que te rodea”, a pesar que el producto base (la casa) es compartido

por millones de personas.

El mensaje profundo afirma que se debe renunciar a cambiar el mundo para
cambiarnos a nosotros mismos. O que el Unico cambio posible es el cambio dirigido
del entorno mas inmediato, esto representa un cambio de la forma de vivir dentro de

la sociedad, no de la manera de vivir en sociedad.

El relato utopico parece empezar y acabar en uno mismo. Sin embargo, a pesar de
este mensaje de inaccion, lo cierto es que el mundo cambia. Es posible que el
principio de realidad pocas veces haya estado tan sometido como ahora a la logica del
deseo, y por tanto, al principio del placer, pero aun estamos lejos de dar salida al

anhelo definitivo de inmortalidad.

La soci6loga Renata Salecl habla del YO S.A.?, haciendo alusion a que la persona
tiene una serie de objetivos en la vida a los que quiere cumplir, desde personales,
hasta profesionales, afectivos y econémicos. Analiza que los hechos sociales son
formas de pensar y patrones de conducta externos al individuo, que se encuentran en
el imaginario, creado por la sociedad en la que el hombre se encuentra inmerso
(valores, creencias, normas) que le son transmitidas por las instituciones y también

por mecanismos grupales.

% SALECI, RENATA. Yo. S.A. La Vanguardia. 2007
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Estas pautas son internalizadas por la persona a través de la socializacion por los

mecanismos de control social. (Coercion, coaccién, manipulacion).

Luego a través de un proceso dinamico, las instituciones contribuyen al proceso de
construccién de la propia identidad. Esto significa que a través del imaginario social, el
hombre subjetiva las realidades objetivas. Segun Saleci, es en este marco en que el
individuo es invitado a ser flexible, se arriesgue y en definitiva se convierta en lo que

quiere ser.

Entonces se torna importante trabajar en el propio yo, para quien quiera alcanzar sus
objetivos y no se sienta excluido de las redes sociales y seguir creciendo en sus logros

personales.

Por su parte, Vicente Verdd® en su obra Yo y ti, objetos de lujo, comenta cémo la
consultora Future Brand realiz6 una investigacion en gran parte de Europa y concluyé
gque muchos jévenes pensaban en si mismos como marcas y, paralelamente, una de
las sesiones de Davos en el 2004 se tituld «Yo, S.A.», asociando la buena realizacion
personal a una gestion eficiente para producir un «yo» que gozara de la consideracion,

el atractivo y el amor de una buena marca®.

Hoy el hombre que tiene necesidades, las que generan requerimientos y motivan sus
deseos, ya no soOlo quiere alcanzar productos sino conceptos con ciertas
caracteristicas simbdlicas, fisicas y econdmicas. Los componentes internos del
producto y las condiciones de elaboracién llegan a ser secundarias, aunque existe
una mayor sensibilizacion exigida por algunos segmentos de la poblacién para

conocer el origen de lo que es adquirido.

Lo que se sigue priorizando es la cuestién del consumidor, y la teoria de Saleci del Yo
Marca, se aproxima mucho a la teoria del fetichismo en el sentido de que la
construccién de Yo a partir de la interrelacion del frente externo con los intereses
genuinos de la persona, pareciera que le permite discriminar al individuo a aquellos
objetos y/o productos que como fetiches simbdlicos lo aproximan a la obtencion de sus

deseos y autorrealizacion.

» VERDU, VICENTE. Yo y Tu. Objetos de Lujo. Editorial Debate. 2005
% PERIS, SALVADOR. El trayecto de la mercancia: del objeto fetiche al Yo marca. Universidad Pompeu Fabra. En
Pensar la Publicidad. Volumen IIl. 2009. Pag. 144.

83



Informes de Investigacion

El Valor de Uso y el Valor de Cambio.

Karl Marx, en el citado primer volumen de El Capital31, establece la distincion en valor
de uso y valor de intercambio, del que por primera vez, se habia expresado
Aristételes.

La zona de la que habla Munuera Aleméan y Rodriguez Escudero, que es la zona de la
masificacion y no diferenciacion, genera una necesidad de diferenciar la propuesta de

valor.

Segun Salvador Peris, la publicidad se desarrolla con rapidez para dar salida a esta
necesidad de discriminacion entre iguales y a la l6gica del uso, propia de las primeras
etapas de la industrializacion, se le contrapone una légica estética dominada por unos
objetos que toman su sentido maximo no sé6lo cuando son usados, sino también
cuando son mirados para ser posteriormente deseados. Esto significara que cuando
posteriormente sean deseados, como consecuencia de la satisfaccion en el uso, seran
vueltos a elegir, comportandose ese consumidor como un consumidor leal a esa

propuesta de satisfaccion.

En la era moderna, las acciones de comunicacion de las empresas, puntualmente a
través de la publicidad, trataran de desarrollar publicamente la extension del deseo

como un lenguaje retérico hegeménico de la era moderna®.

Por otra parte, algunos criticos culturales entre finales del XIX y principios del XX, con
Walter Benjamin a la cabeza, fueron un paso mas alla de Marx y hablaron de la
estetizacion de la mercancia, al referirse a una estetizacion utilitaria, para darle un
valor final a la compra. Asi pues, esta mercancia que aparecia en cadena por la
revolucion industrial, necesitaba de un lugar de trascendencia para mejorar su

observacion, tanto con la mirada como con el tacto.

Es asi como a finales del siglo XIX, aparecen las primeras galerias europeas
comerciales, en donde lo fundamental que era la utilidad que representaba el bien,
pasaba a ser opcional. Y lo que era poco comun (la referencia cultural) pasaba a ser
necesario, llegando un producto que aun teniendo calidad, fracasaba porque no
captaba las miradas de los consumidores y no activaba la l6gica del deseo,
acentuando entonces en la percepcion del valor, uno de los requisitos fundamentales

para la construccién de la imagen de la marca.

*1 MARX, KARL. El Capital. 1867.

*2 PERIS, SALVADOR. El trayecto de la mercancia: del objeto fetiche al Yo marca. Universidad Pompeu Fabra. En
Pensar la Publicidad. Volumen IlI. 2009. Pag. 144.

*2 |idem Pag. 146

84



Informes de Investigacion

La evolucién de la mercancia desde mediados del XIX hasta hoy, la acerca a la
concepcion de obra de arte en el sentido de que alrededor de ésta, se elabora una
especie de mundo cultural, contribuyendo a una especie de sacralizacion del acto de

consumo.

Cuando la persona abandona la compra de un objeto, no lo vive como una pérdida
sino como una decision de una busqueda continua, un acto exploratorio, en donde se

considera valida la justificacion de que “el consumidor se consume”.

En esta selva de objetos, la auténtica libertad de la persona, pasara por su pulsién

narcisista.

La pasion ya no late en el objeto, sino dentro de cada uno de los consumidores,

creando un mapa semiético de la subjetividad humana. La pasién, se autoconsume.*

Ante la sobreabundancia de estimulos externos, el individuo concibe el consumo como
una emocién, como una forma de aproximarse a sus capas inexploradas, a su «yo

auténtico» en terminologia romantica.

El objeto es un medio para enriquecer la vida con diversas experiencias. El
consumidor siempre se encuentra en la basqueda de nuevos e incesantes estimulos

en un movimiento constante que se justifica por si mismo.

El sociélogo Richard Sennett, en La cultura del nuevo capitalismo®, explica que el
consumidor se asemeja a un turista que va de una ciudad clénica a otra y que en

todas visita las mismas tiendas y compra los mismos productos. Pero ha viajado.

Para el consumidor, la estimulacion reside en el proceso mismo de ir de un lugar al

otro, a la busqueda de si mismo.

La nocion de «sujeto en transito» no tiene referentes mas solidos que el propio
movimiento y la propia imaginacion que crean la ilusién de estar viviendo la vida, y

compensan horas de trabajo y obligaciones.

En cierto sentido, se puede decir que la auto exploracién es el camino de la auto

explotacion.

El poder del mercado se enfrenta con la gloria de uno mismo y la circulacién de las

mercancias con la circulacién de uno mismo.

La nocion de acumulacion ha sido superada por la historia del consumo, donde todo
objeto es intercambiable por uno més nuevo y atractivo (Valor de cambio y valor de

uso).

¥ SENNET, RICHARD. La cultura del nuevo capitalismo.2006
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Como explica Vicente Verd(®, en su obra “Yo y ti, objetos de lujo” ser un consumidor
conduce probablemente a convertirse en un consumidor de si transmutando el yo en el
méaximo objeto, el articulo supremo. El nuevo ensayo de Verdu, se refiere a una
sociedad, occidental y urbana, cuyos modelos se estan extrapolando al mundo por
medio de la globalizacion. Se refiere a la cultura de “otra naturaleza”, donde describe
un cambio de modo de vida, una mutacion en marcha, en la vida cotidiana, a través

del consumo y de la ciencia.

Si para los portavoces del 68 la liberacion era dejarse llevar por el principio del placer,
en el capitalismo de consumo, obedecer las leyes del deseo nos identifica con las

leyes regulares de la produccion.

El principio de placer y el principio de realidad adquieren importantes puntos de
coincidencia a través del ritual del consumo, espacio que ha sustituido al trabajo,
capital maximo de la era industrial, como lugar apto para la personalizacion y el
ejercicio de la identidad. Asi pues, el capitalismo impone colectivamente a través del
yo-marca su subjetividad fragmentada por medio de la cultura comunicacional, a
través de que el hombre en su ser finito se construye una ilusién de complejidad y
totalidad*®.

4. DIVERGENCIAS Y CONVERGENCIAS.
DIVERGENCIAS.

- El fetichismo de los productos consiste en primer lugar en vaciarlos de significado,
ocultando la realidad de sus relaciones sociales objetivadas en ellos por medio del
trabajo humano, para asi inyectar relaciones imaginarias y simbdlicas, para

construir significado a un nivel mas secundario.

Primera divergencia: La produccién vacia. La publicidad llena. Lo real es ocultado

por lo imaginario.

- Mientras el fetiche, construye sobre los objetos un significado imaginario, la
superposicion del valor de uso sobre el valor de cambio, le permite al individuo

confrontar ese significado.

Segunda divergencia: la teoria de la gestacion del valor continua como base de la
diferenciacion, independiza al individuo del fetiche como salvador y lo llevara a una

decision basada en sus requerimientos y experiencias positivas con la marca.

* VERDU, VICENTE. Yoy tli objetos de lujo. Editorial Debate. 2005
% PERIS, SALVADOR. El trayecto de la mercancia: del objeto fetiche al Yo marca. Universidad Pompeu Fabra. En
Pensar la Publicidad. Volumen IIl. 2009. Pag. 146.
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- Si ser fetichista significa para la consecucion de un determinado efecto u objetivo,
la intervencion o tenencia de un objeto milagroso, es decir de un instrumento
magico cuya efectividad no puede ser explicada por el entendimiento racional ni

puede ser producida por la actividad guiada por éste, entonces, se plantea la:

Tercera divergencia: resulta completamente contradictorio que sea justamente en
el mundo moderno, donde los seres humanos no pueden cumplir de manera
adecuada dicha condicion esencial suya (ser un ser social) y en consecuencia no
logren relacionarse entre ellos mismos sino a condicién de que intervenga en este
proceso socializador la incomprensible actuacion de un fetiche moderno, en forma

de una accibn, una cosa o una palabra, como instrumento socializador.

CONVERGENCIAS

- Ser fetichista significa para la consecucion de un determinado efecto u objetivo, la
intervencion o tenencia de un objeto milagroso, es decir de un instrumento magico
cuya efectividad no puede ser explicada por el entendimiento racional ni puede ser

producida por la actividad guiada por éste.

- Primera convergencia: El proceso de generacion de imagen corporativa también
implica en partes desarrollar sobre lo simbdlico la idea de un concepto que va mas
alla de lo real, es decir que desde lo magico plantea una efectividad que conducira

a la compra.

- Enla era moderna, las acciones de comunicacion de las empresas, desarrollaron
publicamente la extensién del deseo como un lenguaje retérico hegemoénico. Las
mercancias que aparecian en cadena por la revoluciéon industrial, necesitaban de
un lugar de trascendencia para mejorar su observacion, tanto con la mirada como

con el tacto.

Segunda convergencia: La construccion de la marca, también necesita de un
lenguaje que transmita la trascendencia para mejorar también su observacion,

tanto con la mirada como con el tacto.

- La mercancia, se antropomorfiza, pues a igual que las personas asume una

personalidad.

Tercera Convergencia: La construccién de la marca, tenderd a personalizar a los
objetos a través de los sujetos, cuando aprioristicamente define un destinatario de
su mensaje y a los sujetos a través de los objetos cuando intenta influenciar la
opinién positiva del mercado identificando sus reales necesidades con las de un

imaginario y sofiado grupo de referencia.
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- El principio de placer y el principio de realidad adquieren importantes puntos de

coincidencia a través del ritual del consumo.

Cuarta convergencia: la confianza en el fetiche libera a igual que la confiabilidad en

la marca.

5. CONCLUSIONES

o El fetiche que el hombre descubre en una mercancia, es segun Marx y mas tarde
interpretado por Freud, un objeto de deseo que el sujeto encuentra para sustentar
a veces hasta su destino finito, encontrando en lo simbdlico, quizas hasta la fuente

de alcance de sus deseos y suefios.

e La construccion de una marca, como proceso, se sostiene y se solidifica en la

gestacion continua del valor como proceso ético y equitativo.

e Entre un fetiche y la identificacion de una marca, encontramos la coincidencia de
la necesidad de credibilidad del hombre en lo simbdlico, mas alla de una

construccion de contenido.

e Si el tema del fetichismo en Marx, pone de manifiesto la vigencia de formas de
decodificacién engafiosa como la presencia de espejismos, encontramos en
comun entre la marca como fetiche y la imagen de marca, la decodificacién
engafiosa con la que muchas marcas intentan seducir a su prospecto, al no
coincidir su propuesta de valor con los requerimientos genuinos de valor de

mercado.

e Para que esta coincidencia no supedite lo subjetivo a lo objetivo, suponiendo que
el hombre cambia por si mismo y por influencia del cambio en el medio, las
empresas deberan aceptar y asumir el desafio de desarrollar el concepto de la
diferenciacion, para la generacion de ventajas competitivas sostenibles, en las
zonas en donde la elecciéon del consumidor pase por la sensibilidad al valor

independientemente de la sensibilidad al precio.

e Es entonces, cuando el fetiche a elegir podra coincidir con un simbolo que no
profundice la insatisfaccion y la frustraciébn sino que mas luego interprete las
necesidades y requerimientos del segmento elegido, en el antes, en el durante y
en el después, de manera tal que el conocimiento por parte de la empresa de la
interrelacion entre: su estrategia, su imagen corporativa y el segmento elegido, le
posibilite la administracion de una estrategia basada en la lealtad, generando

relaciones con clientes que por su continuidad y rentabilidad convertiran a sus
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clientes en Grupos Aglutinadores de Valor, que son los grupos que

simultaneamente:

- Percibe los beneficios de la marca.
- Requiere los beneficios de la marca.

- Elige los beneficios de la marca de una manera continua.
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ANALISIS, DESDE LOS DISTINTOS ACTORES DE LA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ESTADISTICA, DEL
ROL DE LA UNIVERSIDAD EN LA FORMACION DE
PROFESIONALES SOCIALMENTE RESPONSABLES

Arriaga, Maria Cristina
Oviedo, Raul Ricardo

Racca, Adriana
Camandona, Maria Rosa
Labastié, Carla

1. INTRODUCCION.

Este trabajo se encuadra en un proyecto de investigacion acerca del rol de la

Universidad en la formacion de profesionales socialmente responsables.

Partimos de la definicion de Torres Pernalete y Trapaga Ortega (2010)*, para quienes
la responsabilidad social de la universidad (RSU) pasa por entregar a la sociedad
ciudadanos con capacidades para resolver eficaz y eficientemente los problemas de la

misma, dentro del total respeto por los derechos y los valores humanos.

Se considera que los profesionales en Ciencias Econémicas son los mas intimamente
ligados a la problematica de la Responsabilidad Social Empresaria (RSE). Desde su
posicion en distintos niveles gerenciales, como asesores externos en todo tipo de
organizaciones y aun desde cargos sin jerarquia podran sembrar la semilla de la

accion socialmente responsable.
La problematica de la RSE se aborda desde dos enfoques articulados:

e Los valores a incorporar en la formacion para lograr profesionales socialmente

responsables

e La Responsabilidad Social de la Universidad (RSU) en la transmision de esos

valores.

En este trabajo, el andlisis se hace desde los diferentes actores: alumnos, profesores y

jovenes graduados.

! TORRES PERNALETE, Mariela y TRAPAGA ORTEGA, Miriam (2010) Responsabilidad Social de la Universidad.
Retos y Perspectivas. Editorial Paidds. Buenos Aires.
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2. MARCO TEORICO

Con la globalizacién, se incrementaron las diferencias entre paises y entre personas.

También crecieron la pobreza, la miseria, la violencia y la exclusion.

Para Chiara Lubich “No es una novedad afirmar que toda concepcion de la gestion
economica es el resultado de una determinada cultura y de una cierta vision del

mundo”.

Para conciliar la Etica con la Economia es necesario salir de la racionalidad absoluta.

Pero la racionalidad de las relaciones humanas tampoco es suficiente.

“Es preciso que las empresas no solo consideren su capital financiero y humano, sino
el “capital social”, que se traduce a través del conjunto de normas, reglas y valores
éticos, sociales (incluso los politicos) y de conducta, para poder relacionarse con los
otros sujetos, y entre grupos de sujetos, una vez que la responsabilidad social

organizacional alcanza a todos los actores sociales, internos y externos™.

Para Torres Pernalete y Trdpaga Ortega a fines del siglo pasado, las organizaciones
empiezan a insistir en la necesidad de promover practicas adecuadas, orientadas a los
diversos ambitos (social, laboral, medioambiental) y consideran también los impactos
que la actividad genera en la propia organizacion Yy sus miembros, los grupos de

interés y la ciudadania en su conjunto®.

2.1 RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIA

Van Morlegan y Ayala® presentan una serie de definiciones de RSE dadas por distintas

organizaciones:

¢ “Laresponsabilidad social empresarial constituye el compromiso de la empresa
de contribuir al desarrollo sostenible, con la participacion de sus grupos de
interés, a fin de mejorar la calidad de vida de la sociedad en su conjunto”.
Grupo RSE Ceads (Consejo Empresario Argentino para el Desarrollo

Sostenible)

o “Se refiere a la forma de conducir los negocios de la empresa y a la relacion

con sus grupos de interés. Es la capacidad de acrecentar relaciones de calidad

2 Discurso de Clara Lubich pronunciado el 31 de mayo de 1999 en el Congreso realizado en Estrasburgo por el
Consejo de Europa a raiz del 50° Aniversario de su fundacioén con el titulo: "Sociedad de mercado, democracia,
ciudadania y solidaridad ¢un espacio para el debate?”

% “E| papel de la Responsabilidad Social Empresaria en el acercamiento entre la Etica y Economia”
http://web.econ.uba.ar/WAppFCEO01/SendimageJPA01?Function=getFilexPOID&filePOID=3727

* Op.. Cit 1 Pag. 77

® PEREZ VAN MORLEGAN, L. — AYALA, J. C. — “El Comportamiento de las Personas en las Organizaciones”. Ed.
Prentice Hall — Pearson Education, Buenos Aires, 2011.Pag. 68
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con todos los publicos de interés que posee la empresa como organizacion
social’. larse (Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresaria).

e “Es la forma de gestion definida por la relacién ética y transparente de la
empresa con todos los publicos con los cuales se relaciona, y por el
establecimiento de metas empresariales compatibles con el desarrollo
sustentable de la sociedad; preservando recursos ambientales y culturales para
las futuras generaciones, respetando la diversidad y promoviendo la reduccién

de las desigualdades sociales”. ETHOS.

Schvarstein dice que: “Una organizacion es socialmente responsable cuando instituye
un conjunto de practicas obligatorias y voluntarias orientadas a promover la
satisfaccion de las necesidades sociales de sus integrantes y las de los miembros de
su comunidad. (...) Una organizacion de estas caracteristicas cumple con la
normativa vigente porque esta convencida de su valor y legitimidad y es precisamente

en virtud de tal convencimiento que opera mas alla de la norma®.

Para Hans Burchart “Solo todos juntos podemos “administrar” nuestra sociedad y
conducirla hacia un futuro sostenible, hacia una cultura de paz, de equilibrio y de

felicidad”’.

2.2 RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARIA

En cuanto a la Universidad, Torres Pernalete y Trapaga Ortega plantean que no
solamente debe formar un profesional de alto nivel, sino que debe formar un
ciudadano éticamente responsable. Para ello es necesaria la inclusion de politicas
educativas que posibiliten el desarrollo de las capacidades humanas de todos los
sujetos involucrados en el acto de construccion del conocimiento con pertinencia
social. Se necesita una pedagogia critica que dé prioridad al compromiso de la
institucion con la comunidad y al disfrute en la formacion de cualquier ser humano,
qgue fomente una ética del género humano tal como la plantea Morin, quien considera

al individuo, a la sociedad y a la especie®.

® SCHVARSTEIN, L. — “La Inteligencia Social de las Organizaciones.” 12 edicién. Ed. Paidés, Buenos Aires, 2006. Pag.
51
" BURCHART H. “Desarrollo sostenible y management: elementos para un nuevo paradigma de gestion”. En
;Humanizar la Economia” Comp. L Bruni. Ed. Ciudad Nueva. Buenos Aires 2006. Pag,94

Op. Cit. 1
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2.3 VALORES

Las acciones humanas se basan en valoraciones.

Para De Bono los valores son muy importantes, estdn en todas las areas del
pensamiento y de la conducta, percepciones, loégica y emociones, pero no les
prestamos la suficiente atencion. “Cuando todo se convierte en un producto de
consumo lo que importa es la habilidad para disefiar y proporcionar un valor. Para eso

se requiere pensamiento y disefio creativo”™.

Para Bernardo Kliksberg, “se asigna a los valores de una cultura un peso decisivo en
el desarrollo. Se ha trabajado largamente al respecto en afios recientes, sobre el tipo
de valores que han ayudado a paises que han obtenido crecimiento sostenido y logros

sociales significativos”.

3. OBJETIVOS

1) Comparar el nivel de responsabilidad atribuido por los distintos actores a la
Universidad en la formacion de profesionales socialmente responsables y la

evaluacion que hacen del desempefio actual de la misma.

2) ldentificar y jerarquizar los valores presentes en los distintos actores

reconociendo coincidencias y diferencias.

4. METODOLOGIA

Es un estudio confirmatorio y comparativo entre los distintos actores. La informacion
se obtuvo a través de encuestas realizadas a los distintos actores. Los cuestionarios
utilizados fueron autoadministrados y estaban compuestos principalmente por
preguntas cerradas de opcién mdltiple, con predominio de escalas de valoracion.
También se realizaron entrevistas en profundidad a profesores. Se aplicaron test de
diferencia de medias para las variables medidas en una escala numérica, a fin de
determinar si habia diferencia estadisticamente significativa entre las respuestas de

alumnos, profesores y jévenes graduados.

° DE BONO, E. “Las seis medallas del valor. Ed. Empresa Activa. Barcelona. 2004 Pag. 17
1 KLIKSBERG, B. “Mas Etica, mas desarrollo”. Ed. Temas Buenos Aires 2004. Pag. 60
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5. RESULTADOS

Los distintos actores coinciden en cuanto a que consideran a la Universidad
responsable en la transmisién de valores. En una escala de 1 a 5, el promedio de
todos esta por encima de 4. Sin embargo hay diferencias significativas entre algunos
de ellos.

Gréaficol: Promedio de la medida en que los actores consideran a la Universidad

responsable en la transmision de valores

4,3

4,2

4.1

Media de Medida en que considera a la Universidad
responsable en la transmision de valores

4,0+

T T T
alumnos profesores graduados

Actor

Se aplica el estadistico de Levene y se ve que hay homogeneidad de variancias.

Cuadro 1. Prueba de homogeneidad de varianzas

Medida en que considera a la Universidad responsable en la transmision de valores

Estadistico de Levene gll gl2 Sig.

2,068 2 867 127

El cuadro ANOVA muestra que hay diferencias significativas al nivel de 0,05 en las

respuestas.
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Cuadro 2. ANOVA
Medida en que considera a la Universidad responsable en la transmision de valores

Suma de Media

cuadrados Gl cuadratica F Sig.
Inter-grupos 6,064 2 3,032 3,987 ,019
Intra-grupos 659,297 867 , 760
Total 665,361 869

Al aplicar Tukey se ve que solamente difieren significativamente al nivel de 0,05 los

profesores y los graduados. Los alumnos, al estar en una posicién intermedia, no

muestran diferencias significativas respecto de los graduados ni de los profesores.

Cuadro 3. Comparaciones multiples

Medida en que considera a la Universidad responsable en la transmision de valores.
HSD de Tukey

Intervalo de confianza
al 95%
Diferencia de Error Limite Limite
(I) Actor  (J) Actor medias (I-J) tipico Sig. inferior superior
Alumnos  profesores -,178 ,099 ,170 -41 ,05
graduados ,102 ,063 242 -,05 ,25
Profesore Alumnos , 178 ,099 ,170 -,05 41
S *
graduados ,280 ,102 ,017 ,04 ,52
Graduado Alumnos -,102 ,063 242 -,25 ,05
s *
profesores -,280 ,102 ,017 -,52 -,04

*, La diferencia de medias es significativa al nivel 0.05.
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Hay una brecha considerable con respecto al desempefio real de la Universidad,
fundamentalmente desde la perspectiva de profesores y graduados.

En el trabajo realizado se vio que a medida que avanzaban en la carrera bajaban su

puntuacion respecto al desempefio de la Universidad en la transmision de valores.

El puntaje otorgado por todos esta por debajo de 4, y en el caso de los profesores y
graduados esta levemente por encima de 3.

Grafico2: Promedio de la evaluacion que hacen los actores acerca del

desempefio de la Universidad en la transmision de valores

3 8

3,67

3,4

latransmision de valores

3,2

Media de Evaluacion del desempefo de la Universidad en

3,0

T T T
alumnos profesores graduados

Actor

El estadistico de Levene nos muestra que hay homogeneidad de variancias. Por eso

se aplica test de Tukey.
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Cuadro 4. Comparaciones multiples

Evaluacion del desempefio de la Universidad en la transmision de valores. HSD de Tukey

Intervalo de confianza al
95%
Diferencia de Error Limite Limite
(I) Actor  (J) Actor medias (I-J) tipico Sig. inferior superior
Alumnos  profesores ,666° , 101 ,000 ,43 ,90
graduados 623" ,065 ,000 A7 77
Profeso- alumnos -,666 , 101 ,000 -,90 -,43
res
graduados -,043 , 104 ,909 -,29 ,20
Gradua-  alumnos -,623" ,065 ,000 77 -, A7
dos
profesores ,043 ,104 ,909 -,20 29

*, La diferencia de medias es significativa al nivel 0.05.

Se aprecia que la percepcién de los alumnos difiere significativamente al nivel 0,05 de
la percepcion de los graduados y profesores, Entre estos ultimos no hay diferencias

significativas.

De las entrevistas en profundidad realizadas a los profesores se desprende que la
RSE es algo que llegd para quedarse y es necesario que el tema se instale a lo largo
de toda la curricula y no a través de catedras aisladas o que el tema quede librado a la
voluntad e iniciativa de algunos profesores. Lo graduados se mostraron muy
interesados en el tema y consideraron importante que el mismo se estuviese

investigando en la facultad.

Con respecto a los valores se hicieron diferentes preguntas. Por un lado se pidi6 a los
alumnos que definiesen el valor que para ellos era el mas importante. Luego de
24,6%

Transparencia seleccionada por un 16,7%, siguen Libertad con un 16,5% e Igualdad

Responsabilidad-Compromiso, seleccionado por el y de Honestidad-
con un 8,7%. Hubo un 4,2% de los alumnos que eligieron Afecto. Los menos elegidos
son: Innovacion (0,9%), Flexibilidad (0,9%), Prestigio-Estatus (0,7%), Tradicion (0,4%)
y Estética (sin mencién alguna).

La Responsabilidad-Compromiso la definen como el cumplimiento de sus deberes y

obligaciones de la mejor manera posible. Algunos aclaran que dicho cumplimiento los
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lleva a ser personas confiables. La Honestidad-Transparencia la definen como obrar

de buena fe, ser sinceros y mostrarse tal cual son.

Grafico 3 Grafico4
Valores seleccionados como mas importantes Valores seleccionados como mas importantes para un
para un profesional de Administracion. profesional en Ciencias Econdmicas. Perc. graduados.
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Prestigio-Estatus [ 8,60 Tolerancia [] 5,50
Innovacion ] 4,24 Igualdad [] 4,00
Afecto 1,30 Afecto [ 2,10
Tradicidon 0,70 Estética 0,30
Estética 0,37 Tradicién 0,80
- 50 100 - 20 40 60 80 100
Porcentaje Porcentaje

La mayoria define Libertad como poder expresarse libremente y decidir acerca de su

vida. La Igualdad la definen como no discriminacion y tener las mismas oportunidades.

Por otro lado, se les pidié que calificaran en una escala de 1 a 5, la medida en que los
principales valores se transmiten o refuerzan. Se pudo observar que en general
valores tales como Estética, Afecto y Tradicion serian los valores menos transmitidos

por la Universidad, estando entre 2 y 3 de valoracion promedio.

Las respuestas acerca de los cinco valores considerados mas importantes para un

profesional en Ciencias Econdmicas, se observan en gréficos 3 a 5.
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Grafico 5
Valores seleccionados como mds importantes para
un profesional en Cs Econdmicas . Percepcion
profesores.
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Hay un nucleo de valores clave — que incluye: Responsabilidad-Compromiso,
Honestidad-Transparencia, Conocimiento-Sabiduria y Eficiencia-Excelencia —
considerado por los distintos actores como mas importante para un profesional en

Ciencias Econémicas.

6. CONCLUSIONES

Si bien los actores analizados coinciden en cuanto a que consideran a la Universidad
responsable en la transmision de valores, ya que en una escala de 1 a 5, el promedio
de todos est4d por encima de 4- se puede afirmar que hay una diferencia
estadisticamente significativa al nivel de 0,05 entre los profesores y los jovenes
graduados. Los profesores son los que mas importancia le asignan (4,37 promedio),
siguen los alumnos (promedio 4,17) y por ultimo los jovenes graduados (4,08

promedio)
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En otro trabajo se pudo comprobar que los alumnos que recién ingresan tienen una
percepcion mas optimista y la misma va disminuyendo a medida que avanzan en la
carrera. Eso de alguna manera esta refrendado por el menor promedio de los jévenes

graduados.

Hay una brecha considerable entre la importancia que se asigna a rol de la
Universidad en la transmisiébn de valores, con respecto al desempefio real de la
Universidad, fundamentalmente desde la perspectiva de profesores y graduados. En el
trabajo realizado se vio que a medida que avanzaban en la carrera bajaban su

puntuacién respecto al desempenfio de la Universidad en la transmisién de valores.

El puntaje otorgado por todos esta por debajo de 4, y en el caso de los profesores y

graduados esta levemente por encima de 3.

De las entrevistas en profundidad realizadas a los profesores se desprende que la
RSE es algo que llegd para quedarse y es necesario que el tema se instale a lo largo
de toda la curricula y no a través de catedras aisladas o que el tema quede librado a la
voluntad e iniciativa de algunos profesores. Lo graduados se mostraron muy
interesados en el tema y consideraron importante que el mismo se estuviese

investigando en la facultad.

Con respecto a los valores se hicieron diferentes preguntas. Por un lado se pidi6 a los
alumnos que definiesen el valor que para ellos era el mas importante, siendo el mas

elegido Responsabilidad-Compromiso, seguido por Honestidad-Transparencia.

En cuanto a los valores puntuales, se observa cierta coincidencia general entre los que
priorizan en lo personal, los considerados mas importantes para el ejercicio de la
profesién y los mejor puntuados en cuanto a la transmision que la Universidad realiza.
Existe un nucleo de valores clave, que incluye: Responsabilidad-Compromiso,
Honestidad-Transparencia, Conocimiento-Sabiduria y Eficiencia-Excelencia —
considerado por los distintos actores como mas importante para un profesional en

Ciencias Econémicas.

7. PROPUESTA

Consideramos que un cambio en los valores individuales contribuird a un mayor

desarrollo sustentable econémico y social.

El proceso de clarificacién debe partir del individuo y proyectarse a la comunidad.
Debe hallar las respuestas adecuadas a una serie de interrogantes ancestrales en

forma pormenorizada y a partir de alli organizar y dirigir su vida en funcién de sus
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propios parametros, y de sus conocimientos adquiridos a través de la propia

experimentacion

Debe haber un mayor involucramiento de alumnos y profesores en resolver los
problemas de la comunidad. Se propone que la Universidad incorpore nuevos
contenidos curriculares que se den transversalmente a lo largo de la carrera. Los
mismos deben orientar a los alumnos a la resolucién de problemas en la complejidad
de la sociedad actual. El tener una buena formacion en cuanto a RSE en la formacion
universitaria hace que, cuando se graduen, esta esté instalada en su trabajo diario y

en su gestion.

Desde los Consejos también deben realizarse actividades que incentiven a la
formacion de un nuevo estilo econémico en el que las organizaciones conjuguen el
respeto de las reglas y valores de la empresa con el total respeto de los derechos y los
valores humanos. A traves del reforzamiento de la formacion en valores tanto en la
Universidad como en las Organizaciones Profesionales, se espera que se contribuya a
mejorar los valores individuales de modo que cada profesional los proyecte luego en

su comunidad contribuyendo al desarrollo sustentable de la misma.
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AJUSTE ENTRE CULTURA Y GESTION ORGANIZACIONAL.
EL CASO DE UNA MUTUAL EXITOSA*'

Kobila, Maria Teresa
Morbelli, Claudia
Parolin, Marisa
Chiaramoni, Natalia

1. INTRODUCCION

En un contexto globalizado y complejo, las organizaciones se ven enfrentadas a
grandes transformaciones politicas, econdmicas, tecnoldgicas, sociales y culturales
gue impactan en sus objetivos y resultados. Algunas desaparecen, otras sobreviven y
pocas logran crecer y posicionarse en el mercado. Aquellas cuyos fundadores,
gestores y/o directivos muestran un espiritu empresarial, son las que aparecen como
mas exitosas. Este espiritu se ve reflejado tanto en el estilo de gestién, como en la

cultura, el clima organizacional y la motivacién de sus miembros.

El “espiritu empresarial” se manifiesta en resultados positivos en diferentes
dimensiones: social, cultural, politica, econémica y tecnolégica, pero no es exclusivo
de las empresa que persiguen un fin de lucro. Es decir que cualquier organizacion
puede tener un espiritu empresarial y de hecho contribuye al crecimiento de la

economia.

En el modelo de la Economia Social se prioriza la dimension social, es decir las
relaciones con las personas, aspecto que también se refleja en la responsabilidad
social, a través de las practicas laborales de los empleados, de los servicios brindados
a los clientes, del aprovisionamiento responsable de los proveedores y en general, del
impacto en la comunidad. Este modelo excede la I6gica utilitaria e individualista de la

Economia de Mercado.

Diversos actores integran el sector de la Economia Social: empresas recuperadas,
emprendimientos sociales, fundaciones, asociaciones civiles, etc., pero son las

cooperativas junto a las mutuales los principales referentes de esta nueva Economia.

Historicamente, la ayuda mutua ha sido una respuesta sistemética ante las
necesidades humanas. A partir de esta préctica surge el mutualismo. Particularmente,
en Argentina ha ganado importancia en el campo de la salud y los servicios sociales,

constituyendo de gran apoyo econdémico para las pequefias y medianas empresas ya

! 200 Congreso Nacional de Profesionales en Ciencias Econémicas. Salta, octubre de 2014.
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que son capaces de proporcionar multiples e importantes servicios sociales donde el
capital considera poco rentable hacerlo y al margen de la accién del Estado.

Las mutuales son “empresas sociales” sin fines de lucro, prestadoras de servicios y
sostenidas por el aporte de sus asociados. Constituyen un nexo entre lo econémico y
lo humano, concibiendo a la persona como un sujeto activo y hacedor de su propio
proyecto. Son un medio para proyectar los valores humanos y erigir una sociedad

mas solidaria y con igualdad de oportunidades para todos.

Conociendo la relevancia histérica de las mutuales y resignificando el protagonismo
gue las mismas cumplen en la actualidad, este trabajo se enfoca en el estudio de una
Mutual con larga trayectoria en nuestro pais que ha logrado sobrevivir y crecer en un

ambito altamente competitivo.

2. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Es relevante explorar la propuesta productiva y organizativa que plantea la Economia
Social, en particular las mutuales que, desde siempre, colaboraron para abrigar las
necesidades humanas. En torno a esta realidad, surgen inquietudes y se vuelcan en

interrogantes de investigacion.

Las preguntas se concentran en las relaciones y practicas laborales que se fundan en
torno a un emprendimiento exitoso. De este modo se plantea averiguar: ¢Cuales
fueron los motivos que dieron origen a la mutual? ¢ Qué creencias, valores y principios
detentaban sus fundadores? ¢Se mantuvieron, fortalecieron o debilitaron a través del
tiempo? ¢Cual es el grado de compromiso actual con esos valores? ¢En qué
comportamientos y/o acciones se reflejan? ¢Cuales son las pautas culturales
predominantes? ¢ Existe consistencia entre los rasgos culturales y el estilo de gestion?
¢Hay factores claves que determinan el éxito organizativo? ¢Son facilmente
identificables? ¢ Las acciones de responsabilidad social estan integradas a las politicas

de la empresa?

3. OBJETIVOS

En funcién de los interrogantes planteados, el principal propésito de este trabajo fue
describir los rasgos culturales y el estilo de gestion predominante en la Mutual. Los
objetivos derivados giran en torno a la descripcion y andlisis de los comportamientos y
motivaciones de sus integrantes, asi como referenciar acerca del clima organizacional

percibido y de las acciones de responsabilidad social.
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4. MARCO TEORICO

Las organizaciones, al igual que los individuos que la conforman, tienen una
personalidad que puede ser rigida o flexible, adaptativa o cambiante, moderada o
innovadora, por citar algunos ejemplos. Esas identificaciones dan cuenta de ciertas
particularidades que permiten percibir e identificar a la cultura organizacional que se ve
reflejada en comportamientos, actitudes, valores, creencias, habitos, leyendas, mitos,
etc. Asi, se piensa como un conjunto de percepciones compartidas por los miembros

de una organizacion.

“El concepto de cultura empresaria es estructuralmente complejo. Por definicion,
consiste de una larga serie de presunciones asumidas e implicitas que abarcan la
vision que los miembros del grupo tienen tanto sobre sus relaciones externas en sus
distintos entornos, como sobre sus relaciones internas con los deméas™ de este modo,
manifiesta la forma de comportarse de sus miembros a la vez que representa la

imagen de la empresa.

Segun Schein, las cosas que suceden en una organizacion tienen manifestaciones
visibles, convicciones poco Vvisibles y supuestos subyacentes o0 creencias
profundamente arraigadas que son dificiles de identificar y modificar. “El cambio de
estas presunciones superficiales puede determinar la eficacia de la adaptacion. Las
presunciones profundas pueden orientar todo el proceso, pero no tienen
necesariamente que cambiar’®, en otras palabras, la esencia de la cultura radica en el
patrén de esos supuestos basicos subyacentes y pueden ser la clave para juzgar el

éxito o fracaso organizacional.

Geert Hofstede desarrolla la categoria conceptual de “software mental”, definiendo a la
cultura como “la programaciéon mental colectiva que distingue a los miembros de una
organizacion de otra”. Comenta que el comportamiento humano no es azaroso, los
individuos tienen comportamientos semejantes ante situaciones similares a través del
tiempo, e interpreta a la cultura organizacional como una concepcion holistico blanda
pero de presumibles consecuencias duras que pueden usarse para predecir
comportamientos en los resultados de la organizacion.

Con estos enfoques, concebir a las organizaciones por su modo de ser y comportarse
resulta interesante porque permite vincular la conducta adoptada con los resultados
alcanzados. La cultura puede impulsar o frenar el desarrollo organizacional. La

necesidad de adaptacion interna puede hacer hincapié en valores diferentes a los que

2 Schein, E., “La cultura empresarial y el liderazgo”, pag. 234.
3 Schein, E., Op. cit. pag. 288.
* Hofstede, G., “Culturas y organizaciones. El software mental”, pag. 54.
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privilegiaron sus fundadores, o los requerimientos de adaptacion externa pueden
privilegiar la creacion y difusion de valores condicionados por necesidades de
supervivencia o competencia en el mercado. Tal vez, comportamientos que fueron

apropiados con anterioridad, hoy pueden resultar disfuncionales.

Asimismo, diversos factores tales como, la antigiiedad o el tamafio de la organizacion,
el entono, la tecnologia o la vision de los directivos, entre otros, pueden modificar
ciertas pautas culturales. En ciertas ocasiones, “El dilema de la organizacion es saber
si las partes convenientes de la cultura pueden preservarse segln la compafia vaya
creciendo y diferenciandose” y ¢Qué sucedera cuando el fundador sea remplazado

por un directivo de la préxima generacion?’.

La cultura organizacional tiene aspectos que estan interrelacionados, podria
entenderse como un equilibrio dinAmico entre y de las relaciones arménicas de las
diferentes subculturas que pueden existir en la misma organizacion. Hacer un
diagnostico cultural no resulta sencillo pero es un paso ineludible para su
comprension, para explicar cudles son esos rasgos o dimensiones prevalecientes y
qué impacto tienen en el desarrollo organizacional. Explicar los principios y procesos
que contribuyen a un funcionamiento sinérgico en las organizaciones adquiere

relevancia significativa.

Asimismo, comprender la cultura de una organizacion implica poder ubicarla en
determinadas categorias segun sus caracteristicas dominantes. Se describen a
algunas tipologias utiles a los efectos del posterior encuadre del caso estudiado en
algunas de ellas. En ese sentido, existen diversas clasificaciones que enfatizan o

destacan algun atributo de los sistemas culturales.

Segun el vigor de sus culturas, se habla de sistemas culturales fuertes o débiles. Las
organizaciones con culturas fuertes son aquellas en donde los valores claves se
exaltan con intensidad, estdn ampliamente compartidos y guian las acciones y los
comportamientos no sélo de sus participantes internos, sino que también impondran
rituales y procedimientos a los integrantes de otros actores y organizaciones
contextualmente relacionadas. Las organizaciones con culturas débiles son aquellas
donde los valores no son ampliamente compartidos ni esta claro cual comportamiento

es importante y cudl no.

Segun la cantidad de unidades componentes de la organizacién y su grado de
alineamiento con la estrategia central, existen sistemas culturales concentrados o

fragmentados. Los sistemas concentrados son aquellos que sostienen una cultura

> Hofstede, G., “Culturas y organizaciones. El software mental”, pag. 54.
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fuertemente determinada por la direccion y sus servicios centralizados; en tanto son
fragmentados cuando cada unidad dispone de una fuerte autodeterminaciéon y/ o

autonomia.

Segun la permeabilidad cultural a los cambios del entorno, se presentan sistemas
tendientes al cierre o a la apertura. Los sistemas culturales abiertos se caracterizan
por ser innovadores, propiciar las modificaciones estructurales e implementar nuevas

politicas y estrategias.

Segun las pautas culturales sean originales o producto de la imitacion de modelos
externos, se habla de culturas auténomas o reflejas. Las reflejas tratan de imitar
estrategias exitosas de otras empresas. En tanto, las autbnomas procuran desarrollar

modelos y estrategias acordes a las caracteristicas de su propio contexto®.

Segun las percepciones de las personas con respecto a las practicas de su unidad, se

presenta una clasificacion basada seis dimensiones de la cultura organizativa’.

Culturas orientadas al proceso - Culturas orientadas a los resultados. En las primeras
prevalece una fuerte orientacion a los medios, se evita los riesgos y se trata de
absorber incertidumbre. En la segunda, existe una gran preocupacion por el logro de
los objetivos mas que por los medios o el proceso, mostrando las personas flexibilidad

en el cumplimiento de sus funciones, propension a la innovaciéon y compromiso.

Culturas orientadas a las personas- Cultura orientada al trabajo. En las orientadas a
los individuos, los empleados perciben que sus necesidades son tomadas en cuenta,
que se consideran sus problemas y que participan en la toma de decisiones
importantes. En tanto que en las orientadas al trabajo, las personas sienten gran
presion para realizar sus tareas, que las decisiones importantes se toman en los
niveles superiores y que solo se preocupan por el trabajo y los resultados.

Culturas corporativistas — Culturas profesionales. Las primeras se las asocia con las
empresas japonesas, donde los empleados no poseen demasiados proyectos ni
ambiciones futuras mas alld de propia organizacién y en general, tienden a tener
personal con un nivel educativo inferior. En tanto, en las culturas profesionales, los
empleados sienten que la empresa toma en cuenta sus competencias y formacion
profesional, tienen proyectos futuros también fuera de la organizacion y que sus

intereses son defendidos por la corporacién profesional.

Culturas abiertas — Culturas cerradas. En las primeras, los empleados consideran que

la organizacion y su gente muestran gran apertura hacia los nuevos miembros, que el

6 Etkin, J. y Schavarstein, L. “Identidad de las organizaciones”, pag. 202.
7 Hofstede, G. Op .Cit. pag. 306.
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periodo de adaptacion es corto y que rapidamente se siente parte de la empresa. En
cambio, las cerradas son reacias a la incorporacion de nuevo personal e incluso,
muchos empleados se sienten, por largos periodos, como extrafios, aislados y les
cuesta adaptarse. Lo que esta dimension describe es el clima de comunicacién y
puede asociarse a niveles culturales mas amplios, por ejemplo, la idiosincrasia de

ciertos paises o regiones.

Culturas con control laxo — Culturas con control estricto. Esta dimension se relaciona
con el grado de estructuracion interna de la organizacion. En los sistemas culturales
con control laxo, los empleados sienten que nadie piensa en los costos, que los
horarios son flexibles y que la supervision no es rigurosa. En cambio, en las culturas
con control estricto, la gente siente gran preocupacion por los costos y que deben

respetarse normas en cuanto a asistencia y cumplimento de horarios.

Culturas normativas- Culturas pragmaticas. Esta dimension refiere a la orientacion al
cliente. En las primeras, los empleados perciben que lo mas importante es el
cumplimento de los procedimientos y normas inviolables. En tanto, en las culturas
pragmaticas lo esencial es la satisfaccion de las expectativas y necesidades del cliente

con el consecuente logro de los resultados.

Otros enfoques refieren a la cultura como la personalidad de la organizacion. En este
sentido, cabe mencionar siete dimensiones que la caracterizan. En las empresas con
culturas fuertes, es usual que una de las dimensiones se destaque por sobre otras,
determinando en esencia la fisonomia de la organizaciéon y el modo en que sus
empleados realizan su trabajo®.

Personalidades fuertes que aceptan riesgos. La cultura de la organizacién alienta a los

empleados a la innovacién y a la asuncion de riesgos.

Personalidades fuertes orientadas a los detalles. En este tipo de cultura se espera que

sus miembros se centren en la precision, la calidad y la atencion a los detalles.

Personalidades fuertes enfocadas a resultados. En estas culturas estan claramente
determinados los objetivos y las metas a lograr, se sabe que se espera de sus

empleados, sin importar demasiado las técnicas y los procesos para alcanzarlos.

Personalidades fuertes orientadas a las personas. En estas culturas, las personas que
trabajan en la organizacion son la pieza clave; constituyen su activo mas valioso.
Personalidades fuertes orientadas hacia el equipo. Estas culturas estan organizadas

en torno al concepto de equipo, no de individuos aislados.

8 Robbins, S. y Coulter, M. “Administracién”, pag. 80- 81
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Personalidades fuertes agresivas. En este tipo de cultura, los empleados son
altamente competitivos y agresivos, en lugar de mostrarse colaboradores y amables.
Personalidades fuertes propensas al crecimiento. Existen culturas con un gran impulso

al crecimiento en oposicion al mantenimiento del statu quo.

Finalmente, resulta interesante mencionar la grilla “Vision- Accién” propuesta por
Grifford Pinchot 11l que describe cuatro modelos culturales que pueden caracterizar a
una organizacion en alguna etapa de su evolucién. Se entiende por vision la capacidad
de percibir, reconocer, buscar e imaginar oportunidades y por accion, las iniciativas de

emprender y aprovechar oportunidades®.

La cultura rutinaria es la que se percibe cuando el crecimiento de organizaciones
pequefias no ha sido acompafiado de maodificaciones sustanciales en sus posiciones
estructurales, delegacion y descentralizacion. Estas organizaciones se caracterizan
por no realizar un andlisis profundo de situacion, no tener objetivos claros ni una
estrategia concreta, son centralizadas. Su enfoque y posicionamiento son estéaticos y

rutinarios, presentan una baja vision pero alta accion.

La cultura burocréatica se genera generalmente por el crecimiento desmedido de la
organizacion que lleva a incrementar el grado de control. Son propias de
organizaciones despersonalizadas, con exceso de normas y procedimientos internos.
Hay escasa accion y no se aprovechan las oportunidades, se nota paralisis
estratégica.

La cultura sofladora se caracteriza por un alto grado de visién, imaginacién y
creatividad pero un muy bajo grado de accién. Hay vision creativa sin sustento

organizacional, se desaprovechan las oportunidades.

La cultura emprendedora posee fuertes valores compartidos y alto grado de
participacion y compromiso de sus miembros. Se generan e implementan ideas y
proyectos, se aprovechan las oportunidades y se recompensan los objetivos y metas

alcanzadas.

En este marco, todas las organizaciones presentan manifestaciones culturales que
podrian ubicarse en varias de las dimensiones mencionadas. Asi como la cultura de
una organizacion es su personalidad, el clima es, su estado de &nimo. La cultura esta
impregnada con las creencias, las costumbres, los mitos que vienen del pasado. El
clima en cambio, es un estado mas transitorio y puede cambiar con mas facilidad.
Tanto una como la otra son gestadas por las personas que componen la organizacion

y tienen incidencia en su comportamiento. Si bien conceptualmente puede separarse,

° Hermida, J. y Serra, R., “El desafio empresario”, padg.181-184.
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en la practica muchos elementos se superponen. La cultura se asocia con variables
cognoscitivas como las creencias y los valores, mientras que el clima se asocia con

estados afectivos como los sentimientos™.

“El clima es una nube baja e inestable en el tiempo, que rodea a las personas que lo
generan, y cuyo comportamiento condiciona. La cultura es una capa mas alta y mas
estable, siendo generada por la gente del pasado, y condicionante de la actual.”. Asi,
al hablar de clima menciona en un sentido figurado: “La empresa es un sistema que

funciona con energia humana™'.

Visto de esta manera, el clima es como el combustible que pone en marcha a las
personas y la calidad del clima tendra que ver por otra parte, con la calidad de los
resultados, la produccion, la eficacia, la satisfaccion, la adaptacion y el desarrollo de
los empleados. Un buen clima de trabajo es aquel en el que predomina el entusiasmo
y el optimismo, un mal clima es aquel en el que predomina el individualismo, el

pesimismo y la apatia.
Segun el autor citado, algunos de los componentes del clima laboral son:

— La relacion persona—empresa: esta dimension nos remite al grado de
identificacion que pueda sentir el empleado en la empresa, a la satisfaccion con
el contenido de su puesto, su motivacion en relacién a sus tareas y funciones
gue componen su labor, a la satisfaccion con su remuneracion, a los
comportamientos de adhesion, esfuerzo, dedicacién y vocacién de entrega en

el trabajo.

— La dinamica horizontal: refiere a la convivencia de los distintos grupos en
accion. Sean formales e informales, intersectoriales o intrasectoriales. Se pone
de manifiesto la madurez del grupo, la confianza, la posibilidad de trabajar y
discutir opiniones entre los miembros de un sector o con otros sectores. En la
buena convivencia surge la cooperacioén y en la mala convivencia surgen los

conflictos. Esto a su vez favorece o entorpece el logro de los objetivos.

— La dindmica vertical: es la relacion en la interaccion entre los distintos niveles
jerérquicos. El reconocimiento y la aceptacion de la autoridad. Cémo se
percibe, el estilo de conduccion y liderazgo. Cémo contribuye ese estilo al logro

de los objetivos conjuntos.

1% Alcover de la Hera, Carlos M., “Cultura y clima organizacional’, en Gil Rodriguez, Francisco — Alcover de la Hera,
Carlos M. “Introduccién a la psicologia de las organizaciones”, pag. 398.
u Mahon, H., (1992). “Las personas: la clave para el éxito de su empresa”; pag. 31-48.
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— El sistema de comunicacion: refleja si los canales de comunicacion formal e
informal, ascendentes y descendentes se adecua a las necesidades de los
empleados y si las comunicaciones fluyen en tiempo y forma a todos los
interesados.

— El sistema organizativo basico: se relaciona con el disefio de la estructura y en
gué grado éste, favorece o no, el flujo eficiente de la actividad. Refiere al grado
de conocimiento que se tiene de la ubicacion en el organigrama de cada

puesto, la importancia del trabajo, la finalidad y los objetivos.

No es suficiente con hacer una medicion y diagnostico del clima laboral, sino que debe
ser la base para la planificacién e implementacion de acciones concretas, con el
objetivo de influir en el mismo y hacerlo evolucionar en un determinado sentido. El
clima laboral es una construccion intersubjetiva, que depende de las evaluaciones
compartidas que los sujetos hacen de las condiciones concretas de trabajo y, por
tanto, pueden planearse mejoras en aquellos aspectos especificos en que se noten
deficiencias. La idea es que las modificaciones introducidas con el tiempo sean

incorporadas como parte de la cultura organizacional de la empresa.

Los conceptos de clima y cultura organizacional estan estrechamente ligados. Es
necesaria una evaluacion permanente de los mismos para retroalimentar el sistema y

poder reorientarlo efectivamente en funcion de los objetivos planteados.

El clima organizacional esté estrechamente ligado a la motivacién o desmotivacion del
personal. En los lugares de trabajo donde los niveles de motivacién son bajos, se
percibe frustraciéon y apatia, el clima laboral es malo; en tanto, en aquellos dmbitos
donde existe un alto grado de motivaciébn vinculado a las buenas relaciones
interpersonales, interés y compromiso con la tarea y con la organizacion, el clima es

satisfactorio.

Las motivaciones son capaces de provocar, mantener y orientar la conducta hacia
un objetivo, se vincula con los comportamientos de sus empleados en pos de esos

objetivos y se relaciona con las convicciones y presunciones bésicas subyacentes.

Una buena gestion que logra motivar a su equipo genera un buen clima laboral que

se traduce en mejoras sociales y econdmicas, conlleva al éxito organizativo.
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5. ABORDAJE METODOLOGICO

Un trabajo de investigacion requiere disefiar una metodologia de trabajo. Este informe
de investigacion, tiene un abordaje cualitativo de tipo descriptivo, orientado a

recolectar informacion sobre un caso particular.

La investigacion se encuadra dentro de la modalidad de trabajo de campo, porque
capta informacion de la realidad a partir de la percepcion de los propios actores en sus
lugares de trabajo. Se emplean como herramientas de recoleccién de datos: revision
documental, entrevistas en profundidad y observacién personal y directa.

Es pertinente precisar que la exploracion en terreno se realizé con una limitacion en el
relevamiento, no se obtuvo autorizacion para llevar a cabo una encuesta para medir el
clima laboral y “triangular” esos datos con las opiniones vertidas por los entrevistados.

En consecuencia el estudio se enmarca dentro del tipo de investigacion exploratoria.

Segun Hernandez Sampieri “los estudios exploratorios sirven para familiarizarnos con
fendmenos relativamente desconocidos, obtener informacién sobre la posibilidad de
llevar a cabo una investigacibn mas completa respecto de un contexto particular,
identificar conceptos o0 variables promisorias, establecer prioridades para
investigaciones futuras, o sugerir afirmaciones y postulados™. En esta ponencia, se
describe lo relevado sin realizar inferencias ni realizar hipétesis previa, identificando
variables prominentes con la intencién de profundizar la exploracion a futuro.

El alcance se cifie a comprender la particularidad -conocer como funcionan las partes

"3 asentado en la ciudad

componentes y las relaciones entre ellas- de un “caso unico
de Rosario, provincia de Santa Fe. Por lo tanto, no es factible extrapolar estos

resultados ni hacer generalizaciones en otras poblaciones similares al caso estudiado.

6. RESULTADOS

La Mutual estudiada fue fundada en el afio 1963, en la ciudad de Rosario, por un
grupo de cuarenta y cinco productores agropecuarios que decidieron constituir una
mutual para darles soluciones de salud a los pequefios y medianos productores
agrupados en la Federacion Agraria Argentina -FAA-. “En aquella época no habia
buena cobertura de salud y la gente que podia pagar otra obra social tenia que hacer
un gran esfuerzo para acceder a un sistema de salud mejor y si no, debia a ir a
hospitales publicos y tenian serios inconvenientes”, comenté uno de los gerentes

entrevistados.

2 Sampieri Hernandez, R .y otros; “Metodologia de la investigacion”, pag. 79.
13, p L . ”
Yin, R. “Investigacion sobre estudio de casos”.
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Con la creacion de la Mutual, los pequefios y medianos productores agrarios y sus
familias, pudieron acceder a servicios médicos y tecnoldgicos relacionados con la
salud. Esta institucion de la Economia Social, centrada en los principios del
mutualismo, se apoy0 en la estructura de la Federacion Agraria y durante los primeros
afos, su crecimiento estuvo vinculado a la incorporacién de nuevos productores de la

pampa humeda.

En sus principios, la gestién no estaba profesionalizada y algunos, equivocadamente,
vieron a la mutual como la solucién a sus problemas, olvidando el fin para el que habia
sido creada. Pas6é por momentos dificiles, tenia deudas con los prestadores que
debian pagar a fin de respetar los valores de ética, perseverancia y honradez que
siempre los caracteriz6. En abril de 1973, se realiz6 una asamblea extraordinaria para
decidir la continuidad de la Mutual, triunfando la mocién de seguir adelante para lo cual
cada uno de los 5.000 asociados hizo un aporte voluntario y lograron saldar las

deudas.

A mediados de la década del 80 la entidad se fue abriendo a la comunidad. Asi, se
produjo la apertura de la institucion a asociados provenientes de otros segmentos
sociales y econdmicos, a la vez, que incorporaron nuevas tecnologias y prestaciones

médicas a su cobertura.

Igualmente dificultosa fue la época de la convertibilidad, el producido del campo no era
muy rentable e hipotecas pesaban sobre algunos productores. Uno de los gerentes
entrevistados afirmé “el 2001 fue una bisagra importante y supimos transformar la

crisis en oportunidad”.

Pero, con el fin de la convertibilidad -2002/ 2003-, la Mutual empezé nuevamente a
crecer a un ritmo constante. Hoy, el modelo de gestibn esta profesionalizado,
conservando los valores y principios del mutualismo, que les interesa apoyar y difundir.
Permanentemente, la entidad se adapta a las mayores exigencias de sus asociados y
a los cambios de un contexto cada vez mas competitivo. “Se profesionalizé la venta,
mas planes, mas capacitacion y desde el segundo semestre del 2002, tenemos una
linea de crecimiento que no se detuvo. Ahora vamos por ofro escalon... y para ello
consultamos a la gente, a los vendedores y hacemos espionaje a la competencia’,

afirmaron.

Como toda organizacion perteneciente al sector salud, por disposicion de la Ley N°
26.682, fueron incorporados al marco de las empresas de medicina prepaga — que
comprende a empresas comerciales y no comerciales-. Esta normativa supone

mayores exigencias para la Mutual y la obligaciébn de incorporar a personas con
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enfermedades preexistentes, generando esto mayores costos, si bien se permite
cobrar aranceles diferenciales. En este marco, los desafios son cada vez mayores con
la consiguiente necesidad de captar mayor niumero de asociados. Actualmente, la
Mutual cuenta con una cartera de 100.000 asociados distribuidos en catorce provincias

y lleva adelante una firme politica de expansion.

La misién de la Mutual esta formalizada y consiste en brindar cobertura de salud de
calidad, a la vez, que ofrecer servicios complementarios, poniendo en el centro a las

personas y sus necesidades.

En ese sentido, el sub-gerente de Recursos Humanos agrega: “Nuestra mision es
brindar un servicio eficiente y de excelencia a los asociados, teniendo gran presencia
en el interior y paulatinamente en las grandes capitales, con algunos servicios

complementarios que fortalecen a la entidad”.

Nuestra vision es “extender la red de cobertura a todas las provincias de la Republica
Argentina, alcanzando el doble de nuestra cartera actual en el término de cinco afos,
ampliandola en servicios y calidad”, enfatizaron. La visién de la mutual ha cambiado,
es mas ambiciosa y abarcativa, antes cubrian sélo la pampa humeda, hoy pretenden

llegar a todo el pais.

Sostienen que se encuentran mejor posicionados que otras empresas comerciales de
medicina prepaga dado que desde hace largo tiempo estan fortaleciendo aspectos
vinculados a la calidad, la inclusién, al mejoramiento e incorporacion de servicios, que
le dan un valor agregado al hecho de pertenecer a la Mutual. Asi, confian en alcanzar

los doscientos mil asociados en todo el pais dentro cinco afios.

En la estructura organizativa, el Consejo Directivo es la cabeza estratégica y el 6rgano
maximo de la Mutual. Esta integrado por un Presidente, Vicepresidente, Secretario,
Pro Secretaria, Tesorero, Protesorero, Consejeros titulares y suplentes y una Junta
Fiscalizadora. Pero es el Presidente quien tiene la responsabilidad de liderar el
Consejo Directivo y el Gerente General, es quien guia la gestion diaria de la Mutual. La
entidad est& regulada por el Instituto Nacional de Asociativismo y Economia Social —
INAES -.

De la Gerencia General dependen las grandes areas funcionales: Gerencia Médica,
responsable por la prestacion de los servicios de salud, los acuerdos con los
prestadores y las auditorias médicas; la Gerencia Administrativa de la cual depende el
area de Recursos Humanos; la Gerencia Comercial y la recientemente creada,
Gerencia de Servicios al Asociado. Esta nueva area tiene como objetivo mejorar y

unificar los procesos de acceso a los servicios de salud por parte de los asociados. El
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departamento de Promocién y Comunicacién actualmente depende la Gerencia
General, contando con cinco profesionales en Comunicacién Social y un licenciado en
Publicidad. Destacan los aspectos vinculados a la comunicacion externa, la promocion

y la gestion de la imagen corporativa.

La estructura organizativa esta reflejada en un organigrama, tienen procedimientos
administrativos, poseen reglamento interno y existen descripciones formales de
puestos.

Su Sede Central esta en la ciudad de Rosario y cuenta con una red de Delegaciones,
Oficinas y Agencias que les permiten tener una amplia presencia territorial en el
interior a través de la figura del agente. “Las Delegaciones son mas grandes, con
mayor volumen y agrupan distintas provincias y/o varias ciudades, en tanto, las
Oficinas solamente estan en una ciudad y tiene menor alcance territorial. Ademas,
tenemos una red de 220 agencias, que son personas fisicas o sociedades que venden
nuestros planes o simplemente, atienden nuestra cartera, serian gestores y tienen un
contrato de locacién de servicios, llamado contrato de agencia”, explica uno de los

entrevistados.

La Mutual tiene cuatrocientos empleados en todo el pais y en la Sede Central trabajan
ciento ochenta empleados. Actualmente, poseen cuatro unidades de negocios: Salud,
Turismo, Ayuda EconOmica y Farmacia, cada una de ellas, ubicadas en edificios
diferentes. Estan planificando la incorporacion de una nueva unidad de negocios: Vida,

en proceso de aprobacién por parte de la Superintendencia de Seguros de la Nacion.

Salud es la unidad de negocios mas importante, representa mas del 90% del volumen
total de facturacion de la Mutual. Turismo nacié hace quince afios, hace once y
finalmente, hace tres se inauguré la unidad Ayuda Econ6mica, que ofrece préstamos
para atender diversas necesidades de los asociados y empleados. El servicio de salud
es el principal objetivo de la entidad, el resto son servicios complementarios a través
de los cuales ofrece un valor agregado a sus asociados. Estos servicios brindan la
posibilidad de resolver situaciones de emergencia, hacer frente a imprevistos o

simplemente satisfacer alguna necesidad personal o deseo del asociado.

La Mutual posee una cultura organizacional con ciertas caracteristicas singulares que
la distinguen de otras organizaciones que prestan servicios similares. En cuanto a las
manifestaciones visibles, el edificio de la Mutual se destaca por su modernidad y
sencillez, sus oficinas son amplias y vidriadas, lo cual da idea de mayor integracion y
visibilidad de las acciones de todos. El mobiliario es funcional e igual para todo el

personal, sin distincion de quien lo ocupe, es decir, sin diferenciaciébn de rangos o
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jerarquias. En todas las oficinas, muy prolijas, se observa una bandeja con termo y
pocillos y otros utensilios con el logo de la Mutual. En la recepcion, se cambiaron los
mostradores por puestos individuales que garantizan una atencidbn mas personalizada

al asociado.

Varios de los entrevistados comentan sobre algunos cambios que ocurrieron
dltimamente a partir de la asuncién del nuevo presidente ocurrido hace tres afios.
“Antes no se podia tomar mate en bombilla, ahora si, guardando ciertas pautas de
comportamiento. Somos hombres de campo!!l. Eso, aflojo6 mucho a la gente”. Otro
agrega: “Las maquinas de café ahora son de uso libre y no hay excesos. Antes
teniamos un cupo”. También destacan la cena de fin de afio a la cual concurren los
empleados de todo el pais ademas de los integrantes del Consejo Directivo, como otro
de los simbolos de camaraderia e integracion.

Asimismo, recuerdan otra costumbre: “El presidente anterior, que actualmente tiene 86
afios, y estuvo en la presidencia por 30 afios, en agosto de cada afio, hacia un locro
para todo el personal, obviamente con ayudantes”. Este ritual continda bajo la

presidencia actual, ya que siempre fue muy valorado como momento de encuentro.

En relacion a las relaciones interpersonales, el sub-gerente de Recursos Humanos
comenta: “Aqui se trata de que la gente se sienta comoda”. Esta afirmacion se ve
reflejada en acciones concretas: fomentan la participacién del personal y recompensan
sus aportes; promueven el desarrollo de carrera ofreciendo a los empleados con
talento cargos de mayor jerarquia o la posibilidad de traslado a otra filial cuando la

persona lo requiere.

Con referencia a la politica de remuneraciones, al inicio de la relacion laboral pagan
sueldos de convenio pero al cabo de seis meses, en funcion de la evaluacién realizada
por el jefe directo y si el empleado ha alcanzado los objetivos fijados, se le otorga un
40% de incremento. En la evaluacion de puestos consideran distintas variables, en
particular conocimientos técnicos, la idoneidad para realizar tareas y aspectos
actitudinales. Aplican el modelo de gestion por competencias, se definen
competencias comunes o cardinales y otras especificas por areas. Actualmente, para
fortalecer las competencias requeridas se estan realizando capacitaciones y los
capacitadores son los mismos empleados con mayor experiencia, considerados

referentes.

El entrevistado continua diciendo “En la mutual hay una camada de empleados mas
jévenes que tienen entre 20 y 30 afios que arman grupos, salen juntos, son amigos.

Hay problemas como en toda empresa, pero se trata de resolverlos hablando,
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escuchando y después tomando las decisiones correspondientes. En general, es una
organizacion en la cual a la gente le gusta trabajar y la elige para trabajar’.

De las conversaciones mantenidas asi como de la observacion personal y directa, se
percibe un buen clima de trabajo. En las distintas areas funcionales se observan
grupos unidos por lazos de comparfierismo, se ayudan y apoyan en sus respectivas
tareas, se escuchan y por sobre todo, comparten los valores del mutualismo. Segun
manifiestan, los indices de rotacion son relativamente bajos. Tienen sistemas de
promocion interna, toman pasantes que generalmente ascienden y hacen carrera. Las
desvinculaciones se producen cuando el empleado no satisface las expectativas y no
cumple con los objetivos.

En referencia a los valores de la Mutual, los directivos destacan la ayuda mutua,
solidaridad, eficiencia, ética, transparencia, seriedad, credibilidad y el compromiso con
los prestadores, como los principales. Estos valores compartidos fortalecen la cultura

organizacional y una adecuada gestion garantiza el logro de los objetivos.

Referido a la gestidn organizacional, en la Mutual se planifica a mediano y largo plazo.
La gerencia general mantiene reuniones periddicas con los representantes de las
gerencias funcionales y juntos definen planes estratégicos, que luego deben ser
aprobados por el Consejo Directivo. La estrategia esta alineada con la misién y vision
de la Mutual.

Uno de los gerentes dijo “Hace 3 afios cambi6 la direccion y con ello el modelo de
gestion. Son mas abiertos, rompieron antiguos paradigmas. Se da mucha importancia
al area comercial”. Hoy, se observa que la principal estrategia es de crecimiento y

regionalizacion.

En una declaracion en la revista de la Mutual su presidente dijo: “Un objetivo
estratégico que nos planteamos es intensificar la participacion de los asociados. En
ese sentido, desde el Consejo Directivo estamos llevando adelante un cronograma de
reuniones con los asociados de todo el pais que apunta a poner en practica la idea de
una Mutual el asociado tiene que participar...” Esta afirmacion refuerza la idea de que
el asociado es el duefio de la Mutual y por tanto, tiene derechos y obligaciones en el
marco de un sistema solidario de salud. Insisten en la importancia del involucramiento
del asociado para que hagan sus aportes y / o criticas referidas a los servicios

ofrecidos.

Asimismo, creen en la importancia de la participacion de los prestadores en el area de
salud. Dicen: “La Mutual tiene libre eleccién de prestadores y consideran que esa

estrategia es su caballito de batalla”. Con respecto a los prestadores y algunos
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médicos que no trabajan con obras sociales o no conforman la cartilla de Federada
salud, se realizan reintegros. Poseen diversos planes para cubrir distintas franjas
etarias con valores diferentes y también tienen planes corporativos para empresas que

les quieren dar un beneficio extra a sus empleados.

Los asociados y los empleados gozan de los mismos beneficios, pero los asociados
son duefios de la Mutual. Los socios activos son productores agropecuarios y pueden

votar en asambleas, los demas son socios adherentes.

La Mutual se financia con fondos propios proveniente de sus actividades. Los
excedentes se reinvierten en nuevos servicios, mejorar los existentes, abarcar nuevos
mercados, incorporar tecnologia o ampliar sus instalaciones. Precisamente, al ser una
organizacion sin fines de lucro no se reparten dividendos, buscan ser mas eficientes

para crecer y brindar mayores beneficios al asociado.

Las decisiones importantes, tales como las relacionadas con las asighaciones
presupuestarias, las toma el Consejo Directivo. En tanto, los gerentes tienen
considerable autonomia para la toma de decisiones referidas a sus respectivas areas.
Asimismo, en las Delegaciones y Oficinas, existe descentralizacion para la toma de
algunas decisiones a los efectos de agilizar los procesos y mejorar la calidad de
atencion al asociado. Por ejemplo, cada una tiene un médico auditor quien posee
autonomia para resolver las necesidades de los asociados, o bien el responsable de la
filial puede aplicar ciertos fondos para acciones de responsabilidad social en beneficio

la comunidad local.

El proceso de descentralizacion comenzd hace diez afios, pero se profundizd en los
altimos tres. Hasta entonces, desde la Sede Central monitoreaba practicamente todo -
facturacion, auditoria médica, cobranzas, comercializacién-. Actualmente se envia
personal de la misma Sede Central a capacitar a los empleados de las Delegaciones
del interior en estos temas especificos. Este cambio fue positivo ya que la gente tiene
mayor libertad para tomar decisiones, lo cual agiliza el proceso y se refleja en mayor

iniciativa y proactividad.

La comunicacién es adecuada y abundante, la informacion fluye libremente. Disponen
de multiples herramientas —skype, internet, intranet, celulares, mail, entre otras-. “En la
Mutual nadie puede decir que no se enterd”, comenta el entrevistado. La adecuada
gestion de las afiliaciones y de las prestaciones brindadas retroalimentan la
supervision y el andlisis de funcionamiento de la Mutual. Otro empleado agrego:

“tenemos registros precisos del nimero exacto de afiliados, las prestaciones brindadas
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y su distribucién entre los distintos tipos de servicios de salud cubiertos y los distintos

proveedores de esos servicios”

Hoy, la gestion esta profesionalizada. Tradicionalmente, fue una entidad paternalista,
donde los ascensos se otorgaban por antigiiedad, actualmente es por meritocracia.
Cuenta con personal capacitado y muchos, son profesionales.

En cuanto a su relaciéon con otras entidades, participa de la Federacion Argentina de
Mutuales de Salud — FAMSA - y de la Confederacion Argentina de Mutualidades -
CAM- . En junio de 2013, se produce la incorporacion de la Mutual al Consejo
Consultivo de Mutuales y Cooperativas de la provincia de Santa Fe, creado en 2012
para desempefiarse como drgano de consulta y apoyo al Ministerio de la Produccién
referido a temas vinculados al cooperativismo, mutualismo y otras expresiones de la

Economia Social.

La Mutual desarrolla una politica integral de responsabilidad social empresaria,

implementando acciones tanto al interior de su organizacion como hacia el exterior.

En relacién a los empleados no s6lo pagan remuneraciones superiores al convenio
colectivo sino que también pueden acceder a otros beneficios sociales que mejoran su
calidad de vida. La entidad pone a disposicién todos sus recursos disponibles ante
cualquier necesidad de su personal - de salud, financiera, de esparcimiento, etc.- “La
mutual siempre priorizé a su personal’, dijo una empleada administrativa con mas de
20 afios de antigledad.

En relacién a los publicos externos, la institucion mantiene una actitud proactiva frente
a los sectores sociales mas necesitados y hacia la sociedad en su conjunto. Diversas
acciones dan cuenta de esta politica: donacibn de computadoras a escuelas
carenciadas; puesta a disposicién de un vehiculo utilitario para recoger y repartir
alimentos donados; acciones de sponsoreo en maratones e instituciones deportivas;
charlas y distribucion de material informativo en el dia mundial de la diabetes;
programas incentivando el cuidado integral de la salud, las acciones cooperativas y la
preservacion del medio ambiente; organizacion de talleres de separacion y
reutilizacion de residuos; acciones de prevencion del tabaquismo proveyendo de
material informativo y sefialéctica, entre otras. Una mencién especial la hace uno de
los gerentes entrevistados al comentar: “En el marco de su politica de responsabilidad
social empresatria, la Mutual se sumé al programa Santa Fe Inclusiva”. Se trata de una
iniciativa de la provincia para extender las oportunidades laborales a los colectivos

mas vulnerables. “Como empresa de la economia social ho podemos dejar de
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comprometernos con programas de este tipo que tienen que ver con nuestra esencia’,

continu6 diciendo.

La estrategia global de responsabilidad social de la Mutual la define el Consejo
Directivo. No obstante, se asigna a cada delegacion un presupuesto que pueden
manejar con autonomia para acciones puntuales de su localidad — mantenimiento de
una plaza, donaciones a escuela, reparto de alimentos-. Las acciones de mayor

alcance y que por ende demandan mayores fondos, se toman centralizadamente.

7. REFLEXIONES FINALES

Relacionando el marco tedrico y el analisis del caso, fue posible plantear una tipologia

cultural de la Mutual, donde las dimensiones mas relevantes son:

Cultura fuerte: los valores se mantuvieron y fortalecieron con el transcurso del tiempo.
Desde su fundacién, hace mas de cincuenta afios, priorizaron los principios

mutualistas relacionados con la solidaridad y ayuda mutua..

Cultura abierta: el Consejo Directivo y su equipo han propiciado e implementado
cambios estructurales y nuevas estrategias y politicas, adaptandose a los cambios del
ambiente. La incorporacion de nuevas areas funcionales y la apertura de delegaciones
en casi todo el pais, las estrategias de crecimiento y politicas innovadoras en lo
referido a la comercializacion de sus servicios, son caracteristicas propias de los

sistemas culturales abiertos.

Cultura orientada a las personas: son contempladas tanto las necesidades de sus

asociados como de su personal.

Cultura enfocada a resultados, normativa y con controles estrictos: privilegiando el

logro de los objetivos y metas establecidas.

Cultura emprendedora: si bien empez6 siendo una cultura sofiadora surgida a partir de
la iniciativa de un pequefio grupo de productores que tuvieron la idea de constituir una
mutual para satisfacer sus propias necesidades y las de sus familias, hoy tiene un
claro sentido de vision, con valores ampliamente compartidos y un alto grado de
compromiso de sus miembros, que han sabido aprovechar las oportunidades y logrado

un excelente posicionamiento en el mercado de la salud.

Vinculado a la cultura organizacional, el clima es el elemento mas evidente. En la
Mutual bajo estudio, el estado de animo de las personas y sus expectativas denotan

entusiasmo y optimismo, asi como un trato cordial hacia los clientes y una relacion
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colaborativa entre los empleados. Precisamente, una cultura abierta y participativa

contribuye a un buen clima laboral.

Existe una estrecha vinculacion entre el clima y las motivaciones. Los motivadores
aplicados, tales como remuneraciones superiores al convenio, posibilidades de
capacitaciones y desarrollo de carrera y otros beneficios sociales generan elevados
niveles de motivacion y confianza, impactando positivamente en el clima laboral de la
Mutual.

El grupo fundador tuvo una clara misién, aunque el modo de gestién fue empirico e
intuitivo por largos afios, durante los cuales la Mutual logr6 mantenerse y estabilizarse

en el mercado de servicios de salud.

A partir de la implementacion de una gestion profesionalizada, se produjo un punto de
inflexion donde la Mutual comenzé a expandirse geograficamente y a desarrollar
nuevas unidades de negocios. Poder transformar amenazas en oportunidades fue una
decision estratégica eficaz para salir de las crisis econémicas por las que atravesaron.
En este caso, se evidencia que las practicas implementadas son consistentes con las
politicas definidas por el érgano directivo, favoreciendo el desempefio organizativo. La
“buena gestion” favorece la confianza de los afiliados y de los proveedores, creando

un circulo virtuoso para la Mutual.

La Mutual, como actor clave de la Economia Social, integra su politica de
responsabilidad social a su misién y su estrategia. Las acciones estan dirigidas tanto al
publico interno como externo logrando la motivacion de sus miembros, una buena
imagen institucional y beneficios para la comunidad. En definitiva, es factible afirmar
gue tanto la cultura como la gestion de la Mutual se constituyen en fuentes de ventaja

competitiva y factores de éxito organizacional augurando viabilidad y sostenibilidad.

Por ultimo, es relevante destacar que las actividades de esta Mutual tienen dinamica
propia y son rentables aportando algo mas a su comunidad. Si bien las necesidades
de salud son muy importantes, la creacion de un sistema de proteccion contribuye al

desarrollo social.

Con este trabajo se pretende incentivar la reflexion y el debate acerca de estos temas
y fomentar la tarea de investigacion en otros actores de la Economia Social para

aportar nuevos conocimientos.
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GENESIS E IMPLEMENTACION DE UN MODELO
DE RESPONSABILIDAD SOCIAL. EL CASO KRETZ S.A.

Ledesma, Alicia
Cavallo, Marcela

1. INTRODUCCION

Este estudio de caso se focaliza en responder a la pregunta sobre la génesis e
implementacion de un modelo integrado de gestion de la RS (Responsabilidad social)
en Kretz S.A.

A lo largo del trabajo se proponen interrogantes sobre las dimensiones abordadas
tomando como referencia el andlisis de la empresa desde su fundacion hasta la
actualidad. En este recorrido se han presentado nuevas preguntas referidas a las
motivaciones de respecto de la gestion de la RSE, la busqueda de hitos que pudieran
haber marcado su trayectoria, el conocimiento de las representaciones de Kretz
acerca de la RSE, su concepcién de empresa, asi como el analisis de su mision y

vision, y de los valores que las sustentan.

El estudio se completa con la indagacion del papel que han tenido los principios del

Pacto Global y la integracion con los estandares del Global Reporting Initiative (GRI).

Finalmente, y por tratarse de un modelo completo de gestion, resultdé de interés
mostrar los hallazgos obtenidos en cada una de las dimensiones de la RSE, sumados

a las externalidades positivas logradas a partir de su implementacion.

DESARROLLO DEL CASO

KRETZ S.A. -empresa constituida y radicada en Argentina- cuenta con 50 afios de
trayectoria en el disefio de soluciones tecnoldgicas para la industria y el comercio, lo
que le ha permitido convertirse en la empresa lider en el desarrollo y comercializaciéon
de balanzas electrénicas de Argentina. En un sector que requiere una alta cuota de
inversion en innovacién, Kretz ha logrado estar en la blsqueda permanente de
nuevos mercados Yy en la investigacion y desarrollo de nuevos productos, que la
convirti6 en una empresa en constante evolucion y progreso organizacional. Con
presencia en Bolivia, Colombia, Costa Rica, Chile, Ecuador, Guatemala, Libano,
México, Panama, Paraguay, Peru, Uruguay, Venezuela y Vietham, es una empresa
gue ha recibido un sinnimero de premios tecnolégicos y de gestion empresarial

como son, entre otros el Sello del Buen Disefio 2013, 2012, 2011 (Ministerio de
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Industria de Argentina); Mejor Gestion Sustentable de Exportacion 2011 (Diario la
Nacién y Banco de Galicia); Mencion FePl Sitio Web 2011 ( Festival Publicitario del
Interior en el rubro interactivo); Empresa Elegida Caso de estudio Aportes para el
Desarrollo Humano en Argentina 2009 (PNUD) y la Mencion a la Competitividad 2004,
por la Fundacién Mediterranea.

Desde sus inicios, y a pesar de los vaivenes acaecidos a lo largo de todos esos afos,
KRETZ defendié sus valores fundacionales: Integridad y Protagonismo. Valores que
han sido el cimiento de toda su filosofia y que aun hoy, sigue sustentada en el
entusiasmo por el trabajo en equipo, la devocidn por la excelencia, el compromiso con
el cliente, el respeto por el medio ambiente y la pasion por el desarrollo de nuevas
soluciones. Es asi como ha logrado transformarse en una de las compaiiias lideres de

la industria tecnoldgica argentina e importante exportadora del pais.

2. HACIENDO HISTORIA

En el afio 1963 Carlos Kretz, egresado como ingeniero mecanico y electricista de la
Universidad Nacional del Litoral con experiencia laboral en General Electric y Philips,
decide junto a su esposa Graciela, iniciar una actividad industrial propia, siendo la
electronica la elegida. Desde esas primeras fuentes de alimentacién para porteros
eléctricos 0 esos controles para automatizacion de procesos, la blusqueda de la
calidad y la estética constituyeron el anhelo permanente de la organizacién que

perdura hasta el presente.

A partir de la iniciativa de fabricar equipos para porteros eléctricos domiciliarios y para
automatizacién de luces de palier, introduciendo la utilizacion de transistores —toda
una novedad para el mercado nacional de la época- se expandié primero con el
disefio y fabricacion de aparatos destinados a cubrir necesidades especificas y luego
con la gradual incorporacion de modelos estandarizados, lo que le reporté grandes
ventajas competitivas tanto desde el punto de vista industrial como comercial. A
posteriori, y de manera gradual desarroll6 una amplia variedad de equipos que
incluyeron desde temporizadores, termostatos, detectores fotoeléctricos, controles de
nivel de liquidos y sélidos, de llama, de tension e intensidad hasta controladores de

procesos varios.

En 1969 obtiene la representacion de Hewlett-Packard para su linea de instrumentos
de medicion y electromedicina, la que debié abandonar cuando el crecimiento de la
empresa requiridé la concentracion de todos los esfuerzos en sus propios productos.

En 1973 disefié e implementd un sistema de control de iluminacion de sala y escena
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para un teatro, que luego seria utilizado en un canal de television de la region. El afio
1981 marc6 un hito en la historia de la empresa al desarrollarse el primer producto de
pesaje electrénico, y en 1985 lanza al mercado su primera balanza comercial, el
modelo 5500, pero es en 1994, con la introduccion en el mercado de la balanza Novel,
que con las innovaciones conceptuales que incorpora, cuando ocupa una posicion de
relevancia en el mercado nacional y trascender las fronteras. En 1998 aparece la
balanza Report con un impresor de etiquetas autoadhesivas, la posibilidad de ser

conectada en red y una gran capacidad de gestionar informacién.

En el aflo 2003, Carlos Kretz se retira de la conduccién de la empresa tomando el
control su hijo, el ingeniero Daniel Kretz. Al afio siguiente, 2004, con el traslado de la
empresa a la nueva planta industrial en Pueblo Esther' comienza una nueva etapa. En
2005 desarrolla iTegra, un software de gestion que integra todos los equipos Kretz
facilitando sus configuraciones de manera remota y el obtener reportes consolidados
en tiempo real y Plura aparece en el 2006 en su primera version como verificador de

precios.

En noviembre de 2007 se produce otro hito en la historia de la empresa y es su
adhesion al Pacto Global de Naciones Unidas (Global Compact) que le posibilitd
“...adoptar un modelo integral que guie el desarrollo empresarial y permita difundir y
propagar un compromiso ético...” (Comunicacién de Progreso 2013:10), presentando
su primera CoP al afio siguiente lo que permitié agrupar las iniciativas y acciones

practicas mas importantes llevadas a cabo hasta ese momento.

En 2008 consigue la representacion de Shimadzu para su linea de balanzas analiticas,
de precision y de analizadores de humedad; en 2010 la de Citizen para sus soluciones
de impresién; en 2011 introduce el primer producto en el mercado fiscal argentino —la
registradora Numa y en 2012 lanza Aura, una serie de balanzas con un impresor de
tickets incorporado que representa una evolucion significativa para el segmento de
comercios minoristas y autoservicios, con caracteristicas funcionales y tecnolégicas
surgidas de las necesidades actuales de los usuarios de balanzas: integrar en un solo

equipo multiples modos de funcionamiento

! Se trata de un predio de cinco (5) hectareas ubicado estratégicamente sobre la autopista Rosario-Buenos Aires y que
cuenta con edificios inteligentes que componen cuatro mil (4000) m2 concebidos especialmente para lograr una
integracion armonica con el parque que los rodea
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3. LA EMPRESA

Tal como se mencionara anteriormente, en 2007 la empresa adhiere al Pacto Global
de Naciones Unidas, y es a partir de ese momento que considera a sus principios
como las guias de toda su estrategia organizacional. Tras un analisis introspectivo
profundo y participativo que venia realizando desde hacia tiempo, esta adhesion le

permitio clarificar su sentir y accionar tal como lo expresa su filosofia:

“... En KRETZ creemos que la RSE es una forma de hacer empresa (...) Siempre
enfocamos nuestros esfuerzos a la busqueda de soluciones tecnolégicas, y desde
hace unos afios, nos definimos como una organizacién cuya mision fundamental es
la de ayudar a las personas en la operacién y control de sus negocios. Esto significa
colocar al ser humano como eje sobre el que se toman todas las decisiones. Con ese
sentido desarrollamos nuestra filosofia de trabajo, que comprende una forma de
concebir el disefio de nuestros productos, de organizarnos, de gestionar la empresa,

y, con la misma légica, de planificar el futuro.

En nuestra concepcion de la empresa procuramos enfocarnos en las personas
interactuando con la comunidad que la rodea, el medio ambiente y el territorio del
que forman parte. De esta manera, podemos comprometemos en acciones
sostenibles que mejoren la calidad de vida en nuestra esfera de influencia. Porque la
RSE no es marketing ni asistencialismo, es una filosofia de vida empresarial.” (Kretz,
2012)

Es asi como a partir de esta filosofia establecen su mision, visiéon y valores que

marcaran tanto su rumbo estratégico como operativo diario.

La Mision: “Ayudar a nuestros clientes en la operacion y control de sus negocios”
La Visién: “Ser reconocidos internacionalmente por disefiar soluciones tecnolégicas

innovadoras sustentadas en la excelencia de nuestra gente”

Los Valores: “En KRETZ nos proponemos generar ante todo un clima de alegria en el
trabajo, apertura al cambio y por sobre todas las cosas, compromiso con la empresa,
sus objetivos y su gente. Ademas, buscamos mantener los canales de comunicacién

abiertos para favorecer este climay la circulacion de informacion relevante.

La solidez de la empresa se basa en dos pilares: la Integridad y el Protagonismo. De

ellos se derivan los valores o principios que rigen nuestra vida:
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Integridad
e Actuar con ética y responsabilidad.
e Fomentar y practicar la solidaridad y la cooperacion.

e Establecer nuestras relaciones internas y externas a partir de la confianza,

sinceridad y el respeto.
e Cumplir nuestras promesas
e Reconocer la iniciativa y los logros de los demas.
e Protagonismo
¢ Involucrarnos con la empresa y su gente.
e Comprometernos con sus objetivos.
e Sentir a la empresa como propia.

e Aportar nuestro esfuerzo individual para la obtencién de logros colectivos.”

Esta filosofia derivd en el desarrollo de un modelo propio de organizacién disefiado
para satisfacer las necesidades especificas de la empresa a la vez que le permite
incrementar su valor y sus resultados. Todo esto sin descuidar su participacion en el
desarrollo de las personas sobre las que tiene tanto una influencia directa como
indirecta. Es lo que internamente se conoce como la “esfera de influencia de Kretz” y
en la que se ve reflejada el predominio de la influencia entre las partes vinculadas
directamente en las operaciones de la empresa, en el lugar de trabajo y en el
mercado, luego en la cadena de suministros, y a partir de ahi va disminuyendo en la
interaccién con la comunidad y sus instituciones y la participacion en las politicas

publicas (fig.1).

Figura 1: Esfera de Influencia de Kretz

SOCIEDAD
COMUNI|DAD
USUARIOS ¥ CONSUMIDORES
ACCIONISTAS
PROVEEDORES
CLIENTES

EMPLEADOS Y FAMILIAS

KRETZ

Fuente: Kretz, 2012

131


http://www.kretz.com.ar/admin/uploads/rse/informes/Informe-de-Progreso-2012.pdf#page=1
http://www.kretz.com.ar/admin/uploads/rse/informes/Informe-de-Progreso-2012.pdf#page=1

Informes de Investigacion

4. IMPLEMENTACION DEL MODELO DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

Si bien la empresa desde su constitucién tiene la impronta de la responsabilidad y del
rol que le cabia como un actor del desarrollo de la comunidad a la que pertenecia, no
es hasta el afio 2007 cuando comienza con el proceso de formalizacion e
institucionalizacion de las politicas de Responsabilidad Social. De este modo, plasma
en la gestion diaria, que la empresa no es un “actor aislado, sino que forma parte de
redes de cooperacion y competencia, de confianza y capital social con su esfera de
influencia. De este modo se transforma en un agente de cambio social al operar bajo
la concepcion que el valor de una accion no se mide exclusivamente por sus
resultados materiales, sino por su apego a principios fundamentales, como la justicia

social y la dignidad humana’. (Kretz, 2013)

El primer paso es el nombramiento de un representante de la direccién y la creacién
de un equipo de RSE integrado por miembros de cada una de las 4reas operativas de
la empresa que articule e implemente todos los programas de la compafiia. Cabe
destacar que al concebir a la Responsabilidad como una cuestion transversal a toda la
organizacion y no como un area especifica con responsables y presupuesto asignado,
se opta por trabajar con la metodologia KAIZEN?. A partir de este grupo de trabajo se
comienza con la formalizacion de los compromisos y las politicas que se venian

desarrollando informalmente

A su vez, y del mismo modo que la RSE es parte intrinseca de la empresa, es la
forma de hacer empresa, y por lo tanto se comienza a transversalizar en todo el
proceso de gestion, reflejandose desde las primeras etapas del disefio de los
productos hasta la interaccibn que experimentan los usuarios y el impacto que
generan al medio ambiente. Es decir que se intenta transmitir la identidad de la
marca, manteniendo una coherencia en toda la linea de productos con toda la
organizacion y las personas que la conforman. La idea rectora de los productos esta
inspirada en el genoma humano, inspiracion que permite superar la frialdad inherente
a la tecnologia, dotando de un elemento humano a los mismos. Por otro lado, cada
producto responde a una concepcién organica de funcionalidad y estética, donde los
productos actian como una extension del cuerpo humano y, para lograr la satisfaccion

del cliente, se asumen compromisos de gestion de calidad, se cuida del medio

2 El equipo de trabajo, conformado por personas de diferentes areas de la empresa, se renueva todos los afios, lo que
facilita la recepcion y el tratamiento de las iniciativas e inquietudes de todos los integrantes de la organizacion. A su
vez, esta rotacion implica que todos los integrantes de la organizacion, en algin momento, participen por lo que en el
largo plazo, se tiende a que la empresa se comporte como un Unico Kaizen y todos vivan de acuerdo a la filosofia y
cultura de Kretz
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ambiente y de la seguridad laboral para asegurar la sostenibilidad no solo de la

organizacion sino también de sus partes interesadas.

5. POLITICA DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

La determinacién de la politica de responsabilidad social de Kretz se estructura a partir
de la Calidad como base para la competitividad; el Conocimiento como base para la
innovaciéon permanente y el Compromiso como base de la ética, el protagonismo y la

integridad. A partir de la combinacion de esas tres dimensiones, se establece que,

‘KRETZ s.a. manifiesta su responsabilidad para con sus clientes y
consumidores brindando productos de calidad, responsabilidad con el progreso
agregando valor a partir de la innovaciéon permanente, y responsabilidad con
todas las partes interesadas desarrollando su actividad en base a valores”.
(Kretz, 2013)

A partir de esta definicién surgen las directrices que sirven de guia para el accionar

diario y que se resumen en:

» Consolidar relaciones de confianza dentro de la empresa y con las partes

interesadas.

» Impulsar acciones que incorporen amplios objetivos sociales, institucionales
y ambientales, complementarios a los objetivos econdmicos de la empresa,

como componentes indispensables de un modelo integral de empresa.

» Promover la educacion y la innovacion como pilares fundamentales del

desarrollo de una empresa de “conocimiento intensivo”.

» Contribuir al cambio cultural de la sociedad en general, a través del fomento y

la difusion de la excelencia tecnoldgica y organizacional.

6. MATERIALIZACION DE LOS PRINCIPIOS DEL PACTO GLOBAL A
TRAVES DEL MODELO DE GESTION DE RSE

Con la adhesion de la empresa al Pacto Global de Naciones® Unidas en el afio 2007,

se logra la consolidacion de la RS de la empresa y la estructuracion de la misma en

3 Los 10 Principios del Pacto Global

Principio N° 1. Las empresas deben apoyar y respetar la proteccién de los derechos humanos proclamados a nivel
internacional,

Principio N° 2. No ser complice de abusos de los derechos humanos.

Principio N° 3. Las empresas deben respetar la libertad de asociacién y el reconocimiento de los derechos a la
negociacion colectiva
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torno a los diez (10) principios, que se materializan a través de ocho (8) programas
gue abarcan todas las areas de actuacion de la organizacion. (Fig.2).

Figura 2: Vinculacién de los Programas de RS con los Principios de PG

PRINCIFIOS DEL PACTO GLOBAL
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Fuente: Kretz, 2013

PROGRAMAS DE RESPONSABILIDAD SOCIAL IMPLEMENTADOS

I
CULTURA KRETZ

Este programa, que comienza en el afio 2004 e involucra a los accionistas,
empleados, proveedores, clientes, familias de los empleados y a la comunidad local,
busca consolidar los valores y mejorar el clima social de la empresa. Su objetivo es el
disfrute del trabajo y la promocion de la interaccion y se adopté la filosofia Kaizen

Principio N° 4. Las empresas deben apoyar la eliminacion de toda forma de trabajo forzoso o realizado bajo coaccion
Principio N° 5. Las empresas deben apoyar la erradicacion del trabajo infantil

Principio N° 6. Las empresas deben apoyar la abolicion de las préacticas de discriminacién en el empleo y la ocupacion
Principio N° 7. Las empresas deberan apoyar el enfoque preventivo frente a los retos medioambientales

Principio N° 8. Las empresas deben fomentar las iniciativas que promuevan una mayor responsabilidad ambiental
Principio N° 9. Las empresas deben favorecer el desarrollo y la difusion de las tecnologias respetuosas con el medio
ambiente

Principio N° 10. Las empresas deben trabajar contra la corrupcién en todas sus formas, incluyendo la extorsién y el
soborno.
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como instrumento para facilitar la integracion y la toma de conciencia de la importancia
del rol que desempefia cada una de las personas en la organizacion. A través de este
programa se logra una alineacion con los principios 1,2 y 10 del Pacto Global. Como
acciones realizadas dentro de este programa se pueden mencionar campafas de
recoleccién de juguetes; jornadas de integracion del personal en la que se exponen
los logros del afio, otra bajo la consigna orden, limpieza y disciplina con grupos de
trabajo y actividades diversas para alcanzar ese fin; celebracion del dia de la familia;
la fiesta de fin de afio junto a proveedores, empleados y asesores entre otras. Los
posibles impactos que se buscan son la integracién de las familias al ambito laboral, la
comprension integral del funcionamiento de la organizacién, la difusion del trabajo en

equipo y la difusién de los principios del Pacto Global

TRABAJO DECENTE ISERILY

Este programa, que comienza en el afio 2004 e involucra a los accionistas,
empleados, proveedores Y clientes, esta orientado a generar condiciones de trabajo
dentro de la empresa que difundan un clima laboral digno y estimulante, promuevan el
acceso a la informacion y aseguren la salud y seguridad del personal ya que la
empresa considera que la calidad en los puestos de trabajo se reflejan en la calidad de
los productos y de la organizacion toda. A través de este programa se logra una
alineacion con los principios 1, 3, 4, 5y 6 del Pacto Global. Como acciones realizadas
dentro de este programa se pueden mencionar la Conformacién de un Comité de
Salud, Higiene y Seguridad Laboral; asesoramiento profesional en lo que a salud de
los trabajadores se refiere (calendario de vacunas, prevencién de enfermedades
transmitida por la alimentacién, enfermedades cardiovasculares, respiratorias, buenos
habitos y ejercicio fisico); servicio de catering que contempla la correcta nutricién del
personal puesto que la alimentacién laboral es una responsabilidad compartida ya que
Kretz considera que su funcion es la de promover el cambio de conductas insanas y
facilitar el acceso a la comida sana; otorgamiento de un sistema de licencias
extendidas por maternidad a cinco (5) meses y paternidad a cinco (5) dias habiles*; y
un servicio de transporte para el traslado del personal desde la ciudad de Rosario a la
planta de Pueblo Esther entre otras. Los posibles impactos que se buscan son la

mejora en la salud de las personas y la disminucion del ausentismo.

* La legislacién argentina otorga 90 dias de licencia por maternidad (45 dias antes del parto — en funcién de la fecha
probable- y 45 dias posteriores) y dos dias corridos por paternidad
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SISTEMA INTEGRADO DE GESTION m

Este programa, que comienza en el afio 2004 e involucra a los directores, empleados,
asesores externos, entes oficiales de regulacién y control, proveedores Yy clientes,
esta orientado a generar las condiciones para la mejora continua en los procesos
productivos, de gestion, organizativos y relacionales dentro de la empresa. A través de
este programa se logra una alineacion con los principios 4 al 10 del Pacto Global.
Como acciones realizadas dentro de este programa se pueden mencionar el
procedimiento para desarrollo de nuevos productos con la participacion de todas las
areas del empresa y la conformacién de equipos Kaizen especificos para cada nuevo;
implementacion y certificacion de normas 1SO 9001:2008, ISO 14001:2004 de gestion
medioambiental, OHSAS 18001:2007 de seguridad y salud ocupacional como asi
también las correspondientes al INTI (Instituto Nacional de Tecnologia Industrial);
Implementacion de planes de capacitacion y auditorias internas; realizacion de
evaluaciones de desempefio a todo el personal de modo de conocer las fortalezas y
aspectos a mejorar en su trabajo y la realizacion de encuestas de satisfaccion a
distribuidores a los efectos de conocer el grado de cumplimientos de las expectativas
entre otras. Los posibles impactos que se buscan son la mejora en la calidad de los
procesos de produccién, lo que deriva en la mejora de la calidad del producto final; el
compromiso con la seguridad y salud de las personas y el compromiso con el cuidado

del medio ambiente.
CONOCIMIENTO INTENSIVO

Este programa, que comienza en el afio 2005 e involucra a los directores, empleados y
establecimientos educativos, esta orientado a consolidar una empresa basada en el
conocimiento y la innovacién como variables competitivas. A través de este programa
se logra una alineacion con los principios 1 y 9 del Pacto Global. Como acciones
realizadas dentro de este programa se pueden mencionar las capacitaciones de
cultura Kretz, de seguridad e higiene laboral y del sistema integrado de gestion que se
brindan al inicio de la relacién laboral; capacitaciones al personal del area de calidad y
produccion sobre reglamentaciones vigentes en los equipos de producidos;
capacitacion de Productos Kretz a los integrantes del area de Administracion y
Finanzas de modo puedan conocer el proceso productivo y se profundice el vinculo
entre las areas; conformacion de la Biblioteca Carlos Kretz que funciona en la planta

de Pueblo Esther y en la cual se encuentran desde libros de texto hasta libros
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infantiles. Los posibles impactos que se buscan son la disminucion del ausentismo, de
la rotacion del personal, la elevacion del conocimiento de la persona, la reduccion del
indice de accidentes, el cambio de actitudes y comportamiento de las personas, el
desarrollo profesional y el aumento de la empleabilidad.

EMPRESA SUSTENTABLE K]

Este programa, que comienza en el afio 2004 e involucra a los accionistas,
empleados, proveedores, clientes, familias de los empleados y la comunidad, esta
orientado a generar una cultura de responsabilidad medioambiental, promover la
educacion y la toma de conciencia, asi como a gestionar el impacto sobre el medio
ambiente y el ciclo de vida de los productos desde su disefio. Se trata de satisfacer las
necesidades de los clientes sin comprometer el bienestar de las futuras generaciones.
A través de este programa se logra una alineacién con los principios 7,8 y 9 del Pacto
Global. Como acciones realizadas dentro de este programa se pueden mencionar el
reciclado de residuos, de pilas y baterias y la campafia de destruccién de residuos
peligrosos. Se trabaja con la iniciativa de reduccion de consumo papel, por lo que se
digitalizan la mayoria de los documentos, se desarrolla el area de recupero de
materiales de descarte mediante reprocesos. Los posibles impactos que se buscan
son la creacién de conciencia en el cuidado del medio ambiente, el ahorro de energia

y la disminucién de la contaminacion ambiental.
[}
CADENA DE VALORES

Este programa, que comienza en el afio 2005 e involucra a los directivos, empleados,
proveedores, clientes y accionistas, estd orientado a difundir los valores de la
Responsabilidad Social Empresaria y los principios del Pacto Global en la cadena de
suministros de la empresa. A través de este programa se promueven los 10 principios
del Pacto Global. Como acciones realizadas dentro de este programa se pueden
mencionar las visitas y auditorias que se realizan a proveedores de modo de compartir
con ellos las posibilidades concretas de mejora, se analiza el compromiso y la
responsabilidad asumidos en sus actividades y sobre el cuidado del medioambiente;
establecimiento de una politica de ingreso a planta que demuestre que se cumple con
los compromisos laborales del personal a cargo como lucha contra el trabajo no
registrado y la recepcién de visitas de escuelas, instituciones y universidades con
diversos grados de formacion e intereses particulares. Los posibles impactos que se

buscan son la mayor difusion del los principios del Pacto Global, la concientizacién en
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el cuidado del medio ambiente, el compartir la politica de derechos humanos con
proveedores y el cambio de actitudes y comportamiento de las personas entre otras.

EXCELENCIA EN SERVIcio Ed2E

Este programa, que comienza en el afio 2007 e involucra a los empleados,
proveedores, clientes y consumidores, esta orientado a establecer criterios y acciones
de excelencia en la atencion a clientes y consumidores. A través de este programa se
cumple con los 10 principios del Pacto Global. Como acciones realizadas dentro de
este programa se pueden mencionar cursos de capacitacion a visitantes extranjeros
en ferias y exposiciones; dar soporte comercial a distribuidores extranjeros en ferias
importantes de su region; adaptacién de productos al idioma arabe e implementacion
del servicio de asistencia técnica telefénica 7x24 denominado “los incansables” para
brindar recomendaciones de instalacion y operacion de los productos Kretz. Los
posibles impactos que se buscan son la satisfaccion al cliente y el reconocimiento de

los productos en el mercado internacional.

| |
EMPRESA, ESTADO Y COMUNIDAD Rsf3ds

Este programa, que comienza en el afio 2004 e involucra a los empleados,
proveedores, clientes, accionistas, instituciones, gobiernos y comunidad, esta
orientado a fomentar relaciones con la comunidad y a estimular el trabajo voluntario, la
accion y las iniciativas sociales, estableciendo alianzas para el desarrollo con
instituciones y gobiernos. A través de este programa se intenta cumplir con los 10
principios del Pacto Global. Como acciones realizadas dentro de este programa se
pueden mencionar el establecimiento del Centro de Vinculacién Universidad-Empresas
V+ como &mbito de encuentro del sector privado con el académico en un inmueble
cedido por Kretz a la Universidad Nacional de Rosario en Julio de 2010, siendo una de
las actividades que realiza el dictado de la carrera de posgrado “Especializacion en
Gestion de la Innovacion y la Vinculacién Tecnoldgica”, organizada por un consorcio
de universidades nacionales asociadas; donaciones de productos propios a
instituciones y participacion en la colecta nacional de alimentos que organiza el BAR

(Banco de Alimentos).

Los posibles impactos que se buscan son promover la solidaridad, el trabajo

voluntario, la educacion, el desarrollo profesional y promover la inclusién social.
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6. MEDICION DE LOS IMPACTOS

Como todo sistema de gestibn, es necesario medir el impacto de las acciones
implementadas, tanto en los programas antes mencionados como en la operatoria
diaria del negocio. A tales efectos la empresa utiliza los indicadores GRI (Global
Reporting Iniciatives).

A su vez, y como una manera de vincular los compromisos asumidos con los
programas implementados y la pertenencia empresarial de los principios del Pacto
Global, la organizacion desarrollé una matriz que combina el impacto de las acciones
tanto en la propia organizacion como en las partes interesadas y también muestra si el
impacto se da sobre el funcionamiento o la cultura de la organizacion y/o los grupos de

interés.

De esta manera, se obtiene una matriz (Fig.3) que refleja el aporte de cada programa
de RS a la mejora continua en las operaciones dentro de la empresa y entre esta y su
cadena de valor, como asi también en la promocién de los valores y una nueva

concepcion ética empresarial en su comunidad de pertenencia.

Figura 3: Matriz de Impactos

[feswr] . ]

Fuente: Kretz, 2013

Trabajar con los indicadores GRI le permite ir midiendo el grado de desempeiio a lo
largo del tiempo y tomando las acciones correctivas pertinentes. Pero para que eso de

resultados reales y coherentes, es necesario la elaboracién de indicadores internos
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relacionados con los indicadores GRI que son los que en definitiva van a poder ser

medidos. Por ese motivo, Kretz desarrolld una serie de indicadores propios que a la

vez que le facilitan la medicion de cumplimiento, le permiten cubrir toda la gestion de

la empresa con el paradigma de la responsabilidad, la sostenibilidad y la ética como su

filosofia lo establece. En la siguiente tabla se presentan las correlaciones entre los

indicadores GRI y los internos de la empresa, tanto con, como sin asociacion directa

a los ocho programas de Responsabilidad Social.

INDICADORES DE DESEMPENO ECONOMICO (EC)

Cod. Indicador Pertinente GRI Indicador Interno KRETZ
EC1 Valor econémico directo generado y
distribuido, incluyendo ingresos, costos de
explotacion, retribucion a empleados,
donaciones y otras inversiones en la
comunidad, beneficios no distribuidos y
pagos a proveedores de capital y
gobiernos.
EC2 Implicancias financieras y otros riesgos y
oportunidades para las actividades de la
organizacién debido al cambio climatico
EC3 Cobertura de las obligaciones de la
organizaciones debidas a programas de
beneficios sociales
EC4 Ayudas financieras significativas recibidas
de gobiernos
EC5 | Rango de relaciones del salario de nivel Rango promedio de relaciones en la escala
de entrada estandar, respecto del salario | salarial para el personal directo
minimo local en ubicaciones de operacion
significativa

EC6 | Politica, practicas y proporcion de gasto Porcentaje de proveedores locales sobre
correspondiente a proveedores locales en | proveedores del exterior
lugares donde se desarrollen operaciones
significativas

EC7 | Procedimientos para la contratacién local | Procedimientos para la contratacién local y
y proporcion de personal gerencial de alto | proporcién de altos directivos procedentes
rango contratado en la comunidad local de la comunidad local en lugares donde se
en ubicaciones de operaciones desarrollan operaciones significativas
significativas

EC8 | Desarrollo e impacto de las inversiones Desarrollo e impacto de las inversiones en

en infraestructuras y los servicios
prestados principalmente para el beneficio
publico mediante compromisos
comerciales, pro bono o en especie

infraestructuras y los servicios prestados
principalmente para el beneficio publico
mediante compromisos comerciales, pro
bono o en especie
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INDICADORES DE DESEMPENO AMBIENTAL (EN)

Cod. Indicador Pertinente GRI Indicador Interno KRETZ
EN1 | Materiales usados, por peso o volumen Aluminio
Cartén
Plastico
Electrénica
EN2 | Porcentaje de materiales reciclados Carton
usados como insumo -
Plastico
Metales
Baterias
EN3 | Consumo de energia directo por fuente Consumo de energia directo por fuente
primaria primaria
EN4 | Consumo de energia indirecto por fuente Consumo de energia indirecto por fuente
primaria primaria
EN5 | Energia ahorrada debido a mejoras en la Energia eléctrica
conservacion y eficiencia
EN8 | Captacion total de agua por fuentes Extraccién total de agua
EN11 | Ubicacion y tamafio del terreno propio, Ubicacién y tamafio del terreno propio,
arrendado, explotado o adyacente, tanto a | arrendado, explotado o adyacente, tanto a
areas protegidas como a otras areas de areas protegidas como a otras &reas de
alto valor por su biodiversidad alto valor por su biodiversidad
EN12 | Descripcién de los impactos significativos | Descripcién de los impactos significativos
de actividades, productos y servicios en de actividades, productos y servicios en
la biodiversidad, tanto en areas protegidas | la biodiversidad, tanto en areas protegidas
como en otras areas de alto valor por su como en otras areas de alto valor por su
biodiversidad biodiversidad
EN14 | Estrategias, acciones actuales y planes Porcentaje parquizado
futuros para manejar los impactos sobre la
biodiversidad
EN16 | Emisiones totales de gases efecto Emisiones totales de gases efecto
invernadero, directas e indirectas, por invernadero, directas e indirectas, por
peso peso
EN17 | Otras emisiones indirectas relevantes de Otras emisiones indirectas relevantes de
gases efecto invernadero, por peso gases efecto invernadero, por peso
EN19 | Emisiones de sustancias que debilitan la Emisiones de sustancias que debilitan la
capa de 0zono, por peso capa de ozono, por peso
EN20 | Emisiones de NOx, SOx y otras Emisiones de NOx, SOx y otras

emisiones al aire significativas, por tipo y
peso

emisiones al aire significativas, por tipo y
peso
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Cod. Indicador Pertinente GRI Indicador Interno KRETZ

EN21 | Descarga total de agua por calidad y Vertimiento total de aguas residuales
destino segun su naturaleza y destino

EN22 | Peso total de los desechos, por tipo y Desechos sélidos urbanos
método de eliminacion

EN23 | Numero y volumen totales de derrames Numero total y volumen de los derrames
significativos accidentales mas significativos

ENZ26 | Iniciativas para mitigar los impactos Iniciativas para mitigar los impactos
ambientales de productos y servicios, y la | ambientales de los productos y servicios,
magnitud de la mitigacion de dichos y grado de reduccion de ese impacto
impactos

EN27 | Porcentaje de productos vendidos y Porcentaje de productos vendidos y sus
materiales de sus embalajes que son materiales de embalaje que son
recuperados por categorias recuperados al final de su vida util por

categorias de productos

EN28 | Valor monetario de multas significativas y | Valor monetario de multas significativas y
namero total de sanciones no monetarias | nimero total de sanciones no monetarias
debidas al incumplimiento de leyes y debidas al incumplimiento de leyes y
normas ambientales normas ambientales

EN30 | Gastos en inversiones totales en Espacios Verdes

proteccion ambiental, por tipo

Separacion de residuos

Recoleccion de residuos

Destruccion de residuos peligrosos
Andlisis quimicos y bacteriol6gicos del
Agua

Esterilizacion de residuos patogénicos
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INDICADORES DE DESEMPERO DE LA RESPONSABILIDAD SOBRE
PRODUCTOS (PR)

Cod. Indicador Pertinente GRI Indicador Interno KRETZ

PR3 | Tipo de informacion sobre productos y Tipo de informacion sobre productos y
servicios requerida por los procedimientos | servicios que son requeridos por los
y porcentaje de productos y servicios procedimientos en vigor y la normativa y
significativos sujetos a tales requisitos de porcentaje de productos y servicios
informacion sujetos a tales requerimientos

informativos.

PR4 | Numero total de incidentes de Numero total de incidentes de
incumplimiento de reglamentos y cédigos incumplimiento de reglamentos y cédigos
voluntarios relacionados con la voluntarios relacionados con la
informacion y rotulado de productos y informacion y rotulado de productos y
servicios por tipo de resultado. Requisitos | servicios por tipo de resultado.
de informacion

PR5 | Précticas con respecto a la satisfaccién indice promedio ponderado de satisfaccion
del cliente, incluyendo los resultados de al cliente
los estudios de satisfaccion del cliente

Inversion en investigacion de mercado
Reduccion de los tiempos de entrega

PR6 | Programas de cumplimiento de las leyes o | Programas de cumplimiento de las leyes o
adhesion a estandares y cadigos adhesion a estandares y cadigos
voluntarios mencionados en voluntarios mencionados en
comunicaciones de Marketing , incluidas comunicaciones de Marketing , incluidas
publicidad, otras actividades publicidad, otras actividades
promocionales y los patrocinios promocionales y los patrocinios

PR7 | Numero total de incidentes de Numero total de incidentes de
incumplimientos de reglamentos y cédigos | incumplimientos de reglamentos y c6digos
voluntarios relacionados con voluntarios relacionados con
comunicaciones de comercializacion, comunicaciones de comercializacion,
incluidas publicidad, promocién, auspicios | incluidas publicidad, promocidn, auspicios
por tipo de resultados por tipo de resultados

PR8 | Numero total de demandas corroboradas, | Numero total de demandas corroboradas,
referidas a violaciones de la privacidad de | referidas a violaciones de la privacidad de
clientes y pérdidas de datos de clientes clientes y pérdidas de datos de clientes

PR9 | Costo de aquella multas significativas fruto | Valor monetario de multas significativas

del incumplimiento de la normativa en
relacion con el suministro y el uso de
productos y servicios de la organizacion

por incumplimiento de leyes y reglamentos
respecto del suministro y uso de
productos y servicios
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INDICADORES DE DESEMPENO DE DERECHOS HUMANOS (HR)

Cod. Indicador Pertinente GRI Indicador Interno KRETZ

HR1 | Porcentaje y niumero total de acuerdos de | Porcentaje y nimero total de acuerdos de
inversién de importancia que incluyen inversién de importancia que incluyen
clausulas sobre derechos humanos o que | clausulas sobre DDHH o que fueron
fueron sujetos a revision en términos de sujetos a revisiéon en términos de DDHH
DDHH

HR2 | Porcentaje de proveedores y contratistas Visitas a proveedores
de importancia que fueron sujetos a
revisién en términos de DDHH y acciones
tomadas

HR4 | Numero total de incidentes de NUmero total de incidentes de
discriminacién y acciones tomadas discriminacién y acciones tomadas

HR5 | Operaciones donde se identifique que el Actividades de la compafiia en las que el
derecho a ejercer la libertad de asociacion | derecho a la libertad de asociacion y de
y a celebrar contratos colectivos de acogerse a convenios colectivos puedan
trabajo presenta un riesgo significativo y correr importantes riesgos y medidas
acciones por respaldar estos derechos adoptadas para respaldar estos derechos

HR6 | Operaciones donde se identifique que Actividades identificadas que conlkleven
existe riesgo significativo de incidentes de | un riesgo potencial de incidentes de
trabajo infantil y medidas para contribuir a | explotacién infantil, y medidas adoptadas
eliminarlo para contribuir a su eliminacion

HR7 | Operaciones donde se identifique que Operaciones identificadas como de riesgo

existe riesgo significativo de incidente de
trabajo forzado u obligatorio y medidas
para contribuir a eliminar esta forma de
trabajo

significativo de ser origen de episodios de
trabajo forzado o no consentido vy las
medidas adoptadas para contribuir a su
eliminacién
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INDICADORES DE DESEMPERNO DE PRACTICAS LABORALES Y ETICA EN EL
TRABAJO (LA)

Cod. Indicador Pertinente GRI Indicador Interno KRETZ
LAl | Desglose del colectivo de trabajadores por | Dotacién de personal total, por tipo de
tipo desempleo, por contrato, por regién empleo, contrato de empleo y region
Convenio / Fuera de Convenio
Rosario+Pueblo Esther/Resto del
Pais/México
LA2 | Numero total y tasa de rotacién de los Tasa de rotacién de empleados
empleados, desglosado por grupo etario,
género y region
LA4 | Porcentaje de empleados cubiertos por Empleados con convenio sobre el total del
contratos colectivos de trabajo personal
LA5 | Periodo(s) minimo(s) de notificacion Periodo minimo de preaviso relativo a
respecto de cambios operativos, cambios organizativos, incluyendo si
incluyendo si estan especificados en los estas notificaciones estan especificadas
contratos colectivos de trabajo en los convenios colectivos de trabajo
LA6 | Porcentaje de la dotacion del personal total
representada por comités formales de
salud y seguridad formados conjuntamente
por la gerencia y los trabajadores que
ayuden a supervisar y brinden
asesoramiento sobre programas de
seguridad e higiene en el trabajo
LA7 | indice de lesiones, enfermedades Dias perdidos
IaF)oraIes, dias pe,rd!dos y ausentismo, y Accidentes Leves
ndimero total de victimas fatales
relacionadas con el trabajo por regién Accidentes Graves
LA8 | Programas vigentes de educacion, Indumentaria para el personal
capacitacion, orientacién, prevencién y
. o Transporte para el personal
control de riesgo para asistir al personal,
sus familias o a miembros de la Implementacion de elementos
comunidad respecto de enfermedades ergonometricos
graves Alimentacién del personal
LA9 | Temas de salud y seguridad cubiertos en | Temas de salud y seguridad cubiertos

contratos formales con los sindicatos

en contratos formales con los sindicatos
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Cod. Indicador Pertinente GRI Indicador Interno KRETZ
LA10 | Promedio de horas de formacién al afio por | Horas promedio de entrenamiento por
empleado, desglosado por categoria de afio
empleado
LA12 | Porcentaje de empleados que reciben
evaluaciones regulares de desempefio y
de desarrollo profesional
LA13 | Conformacién de los cuerpos de gobierno Porcentaje de Mujeres por puesto:
y desglose de empleados por categoria Direccion
segun genero, grupo etario, perFenenma & | Administracién y Finanzas
un grupo minoritario, y otros indicadores de
diversidad Comercial
Compras
Calidad
Produccion
Servicios Pos Venta
1+D
TI
Mantenimiento
LA14 | Relacién salario basico de empleados Relacion Salario Hombres/Mujeres:

hombres/salario basico de empleadas
mujeres, por categoria de empleado

Direccion

Administracién y Finanzas
Comercial

Compras

Calidad

Produccion

Servicios Pos Venta

1+D

Tl

Mantenimiento
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INDICADORES DE DESEMPENO SOCIAL (SO)

Cod. Indicador Pertinente GRI Indicador Interno KRETZ
SO1 | Naturaleza, alcance y efectividad de Naturaleza, alcance y efectividad de
programas y practicas para evaluar y programas y practicas para evaluar y

gestionar los impactos de las operaciones | gestionar los impactos de las operaciones
en las comunidades, incluyendo entrada, | enlas comunidades, incluyendo entrada,
operacion y salida de la empresa operacion y salida de la empresa

S0O2 | Porcentaje y numero total de unidades de | Porcentaje y nimero total de unidades de
negocio analizadas en cuanto a riesgos negocio analizadas en cuanto a riesgos
de corrupcién de corrupcién

SO3 | Porcentaje de empleados capacitados en | Porcentaje de empleados capacitados en

las politicas y procedimientos las politicas y procedimientos
anticorrupcion de la organizacion anticorrupcion de la organizacion

S04 | Acciones tomadas en respuesta a Acciones tomadas en respuesta a
incidentes de corrupcion incidentes de corrupcion

SO5 | Postura frente a politicas publicas y Participacion en Camaras Empresarias

participacion en el desarrollo de las
mismas y actividades de cabildeo
(lobbying)

SO6 | Valor total de contribuciones financieras | Valor total de contribuciones financieras y
y en especie a politicos, partidos politicos | en especie a politicos, partidos politicos e

e instituciones relacionadas, por pais instituciones relacionadas, por pais

SO7 | Numero total de acciones por causas Acciones legales identificadas por
relacionadas con préacticas conductas anticompetitivas, anti monopolio
monopolisticas y contra la libre y practicas monopodlicas

competencia y sus resultados

S08 | Valor monetario de sanciones y multas Presentacion fuera de término de
significativas y nimero total de sanciones | declaraciones juradas impositivas (multas
no monetarias derivadas del en pesos)

incumplimiento de las leyes y
regulaciones

Fuente: Elaboracion Propia adaptacion CoP Kretz 2013

7. RESULTADOS OBTENIDOS

A partir de la toma de decision de formalizar la gestién responsable en el afio 2007 y al
verse en la obligacion de presentar las Comunicaciones de Progreso
correspondientes, la empresa se abocd no solo a la medicién de los impactos de su
gestion, sino que vio la oportunidad, al hacer las comparaciones, de plasmar su curva
de proceso. El hecho de tener una gestion abierta y comunicativa tanto hacia sus

publicos interno como externo, le permiti6 compartir tanto los pequefios como los
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grandes avances que se lograron a lo largo de los ejercicios pero ambos con un gran

esfuerzo por parte de toda la organizacion y de su esfera de influencia.

Uno de los resultados concretos que se evidencian es el que refiere a la electrénica de
sus productos dado que fue disefiada sobre la base de placas de montaje superficial
para cumplir con la directiva 2002/95/CE de Restriccion de Sustancias Peligrosas en
aparatos eléctricos y electronicos (RoHS) que busca restringir el uso de sustancias
peligrosas para el medio ambiente como el plomo, mercurio, cadmio, cromo, PBB y
PBDE. A su vez, todos los productos que comercializa se encuentran certificados por
IRAM®> de modo de garantizar la seguridad de los mismos. En lo que a los
instrumentos de pesaje se refiere, los comercializados en Argentina se encuentran
homologados por la Direccidon Nacional de Metrologia Legal y su sistema de calidad es
auditado anualmente por el INTI (Instituto Nacional de Tecnologia Industrial) lo que le
garantiza a usuarios y consumidores contar con instrumentos de pesar que aseguran
la transparencia de las transacciones comerciales y por lo tanto eliminan toda practica

de corrupcién a través de los mismos.

El tema del embalaje no escapa al compromiso desde el momento que los mismos se
realizan con material 100% reciclable, lo que hace que el “...) impacto positivo que
buscamos con nuestros productos a nivel comercial, brindando soluciones
innovadoras a nuestros clientes, se complemente con el cuidado del medio
ambiente(...)” (Kretz, 2013) y esto es asi por cuanto como se dijo en parrafos
anteriores, desde el disefio de los productos y embalajes, pasando por la eleccién de
los materiales a utilizar y el proceso productivo realizado, la empresa esta en una
permanente busqueda de preservar el medio ambiente ya que eso se refleja en una

mejora de la calidad de vida actual y de las generaciones futuras.

Otro de los logros que no se puede dejar de mencionar es el hecho que a raiz del
involucramiento que la empresa tuvo en la comunidad que acoge su planta, la Comuna
de Pueblo Esther se convirtid (al afio 2011) en la segunda poblacién argentina en
adherir al Pacto Global de las Naciones Unidas. Esto fue posible, no solo gracias al
compromiso de la direccién sino de todo el personal al participar de las actividades
pensadas y realizadas para la comunidad de acogida.

Por lo expuesto y a modo de cierre se puede concluir que el camino emprendido por la
empresa no es facil. Esto se revela en las Comunicaciones de progreso en las que se
muestran aspectos en los que todavia hay que seguir trabajando. Sin embargo el

compromiso de la direccion y de todo su personal son garantia de continuidad y

® Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion
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profundizacién y constituyen un modelo de gestion que da cuenta de los desafios

empresariales de nuestro tiempo Yy sus posibilidades de concrecion.
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ANTECEDENTES Y PROPUESTA DE ANALISIS INTELIGENTE
DE INFORMES FINANCIEROS"

Marchese, Alicia
Diaz Daniel
Campanaro Rosa
Diaz Toledo, Selva
Rivero, Juliana
Carrizo, Facundo
Ferraro, Ariel

1. INTRODUCCION.

Cada dia se hace mas importante, en el &mbito empresarial, contar con informacion
detallada en tiempo real para la toma de decisiones estratégicas. Volatilidad de los
mercados, irrupcion de nuevas tecnologias de administracion e informatica, cambios
de paradigmas y niveles asimétricos de informacién calificada, son algunos de los

desafios que las empresas deben encarar en esta época.

Existen en el ambito académico y profesional numerosos modelos evaluativos para
estos analisis. Los mismos constituyen el eje central de estudio y desarrollo del
presente proyecto. Se considera que puede surgir un aporte tanto de las evaluaciones
de los ya existentes como de la generacion de nuevos. Esto puede derivar en un
mejoramiento sostenible de las herramientas de diagnéstico y prondstico de riesgos y
performance con que cuentan las organizaciones en el ambito local y global.

Como un breve enunciado de los principales antecedentes en la materia, podemos

citar:

1.1 MODELOS DE PREDICTIBILIDAD DE QUIEBRAS / CESACION DE
PAGOS.
1.1.1. ETAPA DE MODELOS DESCRIPTIVOS.

Paul Fitzpatrick (1932) realiza los primeros estudios empiricos para determinar los
ratios indicativos de quiebra. Para dichos estudios utiliz6é una poblacion de 19
empresas en quiebra y 19 empresas sin quiebras en el periodo de 1920 a 1929, y
analiz6 el comportamiento a través de 13 ratios en un lapso de 3 a 5 afios. La
conclusion a la que arriba Fitzpatrick, luego de este analisis es que los ratios mas
significativos e indicativos de escenarios de insolvencia eran el “Rentabilidad del

patrimonio neto”

! Vigésimas Jornadas “Investigaciones en la Facultad” de Ciencias Econémicas y Estadistica de la Universidad
Nacional de Rosario. Rosario, noviembre de 2015
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(Resultado Neto / Patrimonio Neto) y el de “Razén de endeudamiento” (Patrimonio

Neto / Pasivo Total).

Charles Merwim (1942), analiz6 ratios de 939 empresas en el periodo 1926 - 1936.
Merwim concluy6 que los ratios mas significativos para indicar con una anticipacion de
4 a 5 anos los estados de insolvencia eran el “coeficiente de liquidez”, el “capital

circulante”.

En este punto podemos ver que Merwim, con su investigacion, empieza a perfilar lo
gque seria la etapa siguiente en el desarrollo de modelos de analisis de insolvencia. El

cambio de analisis de caracter descriptivos, por modelos de caracter predictivo®.

1.1.2. ETAPA DE LOS MODELOS PREDICTIVOS

Entre la abundante cantidad de estudios y trabajos que han propuesto diferentes
modelos de predictibilidad de quiebras, encontramos algunos de mayor trascendencia

que hemos profundizado.

El andlisis de datos con fines de prediccién de resultados o situaciones ulteriores,
reconoce sus inicios con autores como Beaver, en la década del ’60°. El autor evallGa
el comportamiento de una o mas variables independientes con el objeto de encontrar
una variable dependiente, por medio de método de clasificacion dicotémica, y de esta

manera explicar su capacidad de prediccién del “estado de quiebra”.

La conclusién a la que arriba Beaver es que el ratio con mayor poder predictivo para
anticipar la quiebra es el de “cash-flow / pasivo total”’, siguiendo en orden de

importancia, el de estructura de capital y el de liquidez.

Con este analisis, obtiene una exactitud estimada del 83% en el afio anterior a la
quiebra y del 78% en el quinto afio anterior. Si bien el porcentaje mencionado es un
indicador de fiabilidad razonablemente sustentable, con posterioridad se desarrollan
modelos de predictibilidad de mayor confiabilidad. En este aspecto, un avance
significativo lo brinda el modelo desarrollado por Edward Altman (1968), donde cambia
la técnica estadistica base del modelo, utilizando un andlisis discriminante mdltiple
(MDA - Multiple Discriminant Analysis). Siguiendo la linea investigativa de Beaver,

Altman toma como objetivo de su trabajo el enfoque predictivo de ratios financieros,

2 Merwin Charles (1942): “Financing Small Corporations in Five Manufacturing Industries, 1926-36"; New York National
Bureau of Economic Research.

% Beaver William (1966): Financial Ratios as Predictors of Failure; Empirical Research in Accounting: Selected Studies,
Supplement to Journal of Accounting Research, pp 71-111.

Beaver William (1968): “Alternative Accounting Measures as Predictors of Failure”; The Accounting Review; January,
pp. 112-122.
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pero en lugar de seleccionar el ratio mas representativo, aplica en su modelo mdaltiples

ratios®.

El modelo de Altman, que tal como fue mencionado, ha venido recibiendo revisiones y
adecuaciones, es sin dudas uno de los mas difundidos en los dmbitos académicos,
financieros y empresariales. Es indiscutido el aporte que este autor realiz6 en términos
de incorporar el método de analisis mdultiple discriminante para el desarrollo del

modelo.

En 1980 James Ohlson® realiza un nuevo estudio de predictibilidad de quiebras y
concluye con algunas aseveraciones de los modelos anteriores al suyo, que pueden
llegar a ser cuestionables, como que el modelo Altman asume que los ratios
analizados presentan distribuciones normales, o que los errores de clasificacion son
tratados con cardcter aditivo, y se considera que el mejor modelo es el que “minimiza”

la suma de porcentajes de error.

1.1.3. MODELOS DE EVALUACION DE EFICIENCIA DE GESTION.
ANALISIS DUPONT.

Si bien el modelo fue desarrollado y aplicado por primera vez en la década de 1920,

sigue manteniendo su valor analitico, en tanto que permite evaluar la eficiencia en la

gestion de activos e inversion de la empresa. Se trata de una ingeniosa variacion del

indicador de Retorno sobre la Inversion, al que se agrega el monto de ventas que no

altera el indicador inicial pero permite visualizar tanto la Rentabilidad como la

Rotacion.

BIBLIOGRAFIA

ALTMAN Edward 1. (1968): Financial Ratios, Discriminant Analysis and the Prediction

of Corporate.
BANKRUPCY; The Journal of Finance; September; pp. 589-609.
ALTMAN Edward, BAIDA Tara and RIVERO DIAS Luis Manoel (1979): Assesing

Potential Financial.

Problems for Firms un Brazil”; Journal of International Business Studies; pp. 9-24.

4 Altman Edward I. (1968): Financial Ratios, Discriminant Analysis and the Prediction of Corporate

Bankrupcy; The Journal of Finance; September; pp. 589-609
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CAMBIO CULTURAL Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
EN EMPRESAS RECUPERADAS ROSARINAS?

Rodriguez Garay, Rubén
Kobila, Maria Teresa
Morbelli, Claudia
Parolin, Marisa
Chiaramoni, Natalia

1. INTRODUCCION

Hace casi una década que, en el marco del Instituto de Investigaciones y Asistencia
Tecnologica en Administracion (IIATA) dependiente de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Estadistica de la Universidad Nacional de Rosario, Republica Argentina,

estamos investigando sobre cultura y gestion de las organizaciones.

En el afio 2007, abordamos el estudio en organizaciones de la economia social, en
particular de cuatro empresas recuperadas rosarinas. En aquel momento, se concluyé
gque cada una de ellas se encontraba en distintas etapas de su ciclo de vida, donde los
valores claves fueron cambiando en cuanto a prioridades, en tanto los principios
cooperativos mostraron ventajas apreciables en las etapas iniciales de recuperacion,
dénde “la unién hace la fuerza”. La forma “cooperativa” parecid responder a razones
morales mas que administrativas o de gestién, donde habia escaso compromiso de
sus integrantes por la gestion de las empresas recuperadas. Asimismo, se puso de
manifiesto que la conformacion de pautas culturales propias requiere tiempo y que los
recursos econémicos fueron claves para la supervivencia, especialmente la propiedad

del inmueble y las maquinarias.

El presente trabajo retoma dicha investigacion con la intencion de describir y analizar

la evolucién de esos casos.

Nos preguntamos cémo evolucionaron estas cooperativas de trabajo recuperadas que
se sostuvieron a lo largo del tiempo; qué modificaciones culturales produjeron y si

hubo aprendizaje organizacional.

! Decimoctavas Jornadas “Investigaciones en la Facultad” de Ciencias Econdmicas y Estadistica de la Universidad
Nacional de Rosario. Rosario, noviembre de 2013.
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2. LINEAMIENTOS TEORICOS

2.1. Las empresas recuperadas en la Economia Social

La solidaridad se ha manifestado desde tiempos inmemoriales y a través de toda la
historia de la humanidad; en tanto que, las conceptualizaciones sobre economia
solidaria se originan en el siglo XVIII con el auge del cooperativismo. Mas tarde, entre
1850 y 1870, con el avance de la industrializacion se producen cambios econémicos,
tecnolégicos, cientificos con fuerte impacto en lo social, en dénde el cooperativismo se
manifiesta “con fuerza” para hacer frente al fuerte capitalismo imperante. Sin
conocerse un fundador, la “Economia Social” surge como respuesta real de la

sociedad excluida por el modelo de produccion capitalista.

La tematica es investigada por variados especialistas con terminologias diversas, tales
como: Economia Solidaria, Economia Social, Economia Popular, Sector no lucrativo o
Tercer Sector indistintamente. En Argentina, se habla indistintamente de “Economia
Social y/o Solidaria”. Se interpreta como una nueva manera de organizacion de la
sociedad en torno a la actividad productiva y a la concepcion de progreso y bienestar

fundada en el trabajo y la solidaridad y alterno al modo de produccién capitalista.

“La Economia Social crece siempre en épocas de crisis. En toda Economia de
Mercado, la solidaridad en materia econdémica se manifiesta cuando es necesario un
agrupamiento de personas, con sus capitales, sin lo cual, en circunstancias criticas es
imposible que un emprendimiento econémico funcione. Cuando el ciclo econémico
esta en alza, en general, los espacios que no son marginales son ocupados por el
capital lucrativo que permanentemente esta especulando sobre cuales serian los
lugares en donde le conviene actuar. Esta es la primera dificultad que tiene la
economia social, es una dificultad de tipo cultural, ya que las personas y los capitales
deberian agruparse por conviccion de hacer las cosas de la mejor manera y mas
equitativa y no agruparse solamente cuando existe la necesidad o cuando no queda
otra alternativa. La tarea educativa que se requiere para doblegar esta actitud es
inmensa y no por casualidad el cooperativismo tiene, como uno de sus principios

basicos, la Educacion Cooperativa”z.

Desde esta concepcion, la Economia Social sustentada en valores de cooperacion y
solidaridad pretende superar las barreras del modelo capitalista y generar un conjunto
de beneficios sociales y culturales para la sociedad en su conjunto. En la practica nace
como necesidad real de muchas personas que han quedado en situaciones de

marginalidad e intentan sobrevivir y/o mejorar sus condiciones de vida. No obstante,

2 Bragulat, J. “La Economia Social tradicional, las Cooperativas de Trabajo y los Sindicatos”; recuperado el 24/01/2012
de http://es.scribd.com/doc/55913319/Cooperativas-de-Trabajo-y-Sindicalismo-Jorge-Bragulat
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no se debe asociar la Economia Social con la pobreza puesto que en muchas partes
del mundo y en diversos espacios muchas personas se han asociado para crear
sociedades laborales, mutuales, asociaciones, fundaciones, entre otras, para dar

respuestas a los retos que planteé la globalizacion.

En la Republica Argentina, el modelo politico-econémico instaurado en la década de
los '90, donde la acumulacion de capital y la preponderancia del capital financiero por
sobre el econ6mico productivo, condujeron a muchas empresas a una crisis de
produccién y de empleo. El panorama se agravé a principios del afio 2002

desencadenando en una paralizacion total de la actividad econémica.

Frente a esta situacion déonde las personas perdian sus fuentes de trabajo y no
encontraban salida posible, escogieron los reclamos sociales para manifestarse a
través de cortes de rutas, huelgas, cacerolazos y diversas movilizaciones en diversos
puntos del pais, potenciandose la crisis social. No s6lo las autoridades politicas fueron
cuestionadas, sino que algunos dirigentes empresariales comenzaron a incumplir con
sus empleados, agravandose, alun mas, el contexto especifico de algunas
organizaciones productivas. Estas iniciativas, con un fuerte componente local, se
apuntaron en una lectura muy critica y reflexiva de las relaciones econdémicas y
sociales vigentes, lo que ha fundado cambios en el marco normativo para la

recuperacion de empresas.

Con independencia de los procesos macroeconémicos y el contexto especifico de
cada rama de la empresa en crisis, la problematica de cada organizacién era diferente:
en algunos casos, se atribuia a errores de gestion los que condujeron a la crisis
terminal, en otros, predominaron formas de vaciamiento ante la imposibilidad de
maximizar la ganancia en la produccién®. En general, las empresas recuperadas
“surgen a partir de la “desaparicion” (por quiebra, abandono o cierre) de una unidad
productiva preexistente; situacion que lleva a sus trabajadores a conformar una nueva
organizacion para continuar con la actividad productiva de la empresa anterior y

recuperar la fuente de trabajo, dandose una forma de organizacion participativa™.

La autogestion de las empresas recuperadas por sus trabajadores es un proceso
complejo que produce cambios en la manera de relacionarse, de comportarse, de
actuar, de percibir y de sentir, es decir, en la cultura y en la gestidon organizacional. “La
cooperacion que se da en las formas asociativas para el trabajo es cualitativamente

diferente. La inexistencia del capitalista en esta forma de cooperacion hace que toda la

* Rebén, J. y Saavedra, |., “Empresas recuperadas. La autogestion de los trabajadores”, 2006.
* Coraggio, J.L y Sabaté A. F., “Emprendimientos socioeconémicos asociativos: su vulnerabilidad y sostenibilidad”,
2010, P4g.189.
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organizacion dependa de los trabajadores y por tanto, la cohesion que establece el
grupo se vuelve central para su funcionamiento y para la continuidad de la

organizacion™.

Desde la disciplina de la administracion, para entender cobmo se constituyen, funcionan
y se desarrollan estas empresas, es preciso ahondar en los temas de cultura y gestién

organizacional.

2.2. Culturay gestion.

Hace solo un par de décadas, la Administracion comenzé a desarrollar un abordaje
sistemdtico sobre la cultura organizacional, no obstante disciplinas como la
antropologia, la sociologia, la psicologia y la filosofia vienen estudiando este tema
desde un largo tiempo atras. Hoy se reconoce que el diagndstico y conocimiento de la
cultura ayuda a comprender, en gran medida, el comportamiento de sus miembros

permitiendo mejorar el desempefio organizativo.

En general, puede decirse que la cultura se conforma por las interpretaciones que un
grupo hace del mundo que lo rodea, y por las actividades y artefactos que las reflejan.
Esas interpretaciones surgen como fruto de un proceso de interaccién social

compartido y conduce a asumir comportamientos similares ante situaciones parecidas.

Si bien se han dado al término diversos significados y connotaciones, existen algunas

ideas o nociones claves referidas a la cultura organizacional:

- Es un término descriptivo. Una cultura no es buena ni mala, simplemente es.

- Es holistica, en el sentido que el todo es mas que la suma de las partes.

- Es histéricamente determinada, o sea que refleja la historia de la organizacion.

- Se construye socialmente, la crean y sostienen los miembros de la organizacion.
- Es una variable intangible o blanda aunque de posibles consecuencias duras.

- Es dificil de cambiar en tanto esta arraigada en las personas y equipos que

conforman la organizacion.

Edgar Schein, reconocido estudioso del tema, la define como un “modelo de
presunciones basicas -inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al
ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion

interna que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas

> Dzembrowski, N. y Bonelli, J. M., “La asociatividad para el trabajo como productora de lazos sociales: un anélisis de
sus dimensiones a partir de dos tipos asociativos en la Argentina actual”, 2010, P4g. 147.
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y en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de

percibir, pensar y sentir esos problemas™.

La cultura es un sistema de significados compartidos por sus integrantes que los
distingue de otra organizacion. Supone aprendizaje mediante la suma de nuevos
conocimientos, implica un proceso de entendimiento e imitacién por los miembros del
grupo e influye en los procesos de integracién entre sus miembros y de adaptacion al
entorno. Asi, la cultura guia la actuacion de sus integrantes en cuanto a la manera
correcta o no de comportarse en un determinado lugar asi como la forma aceptada y

oportuna de interaccion con otros actores contextualmente relacionados.

Siguiendo a Schein’, la cultura presenta tres niveles que merecen observarse y

analizarse para entender el comportamiento organizacional.

El nivel 1 de los artefactos o producciones, es el mas visible y se refleja en el espacio
fisico, la tecnologia, el lenguaje, las producciones y la conducta expresa de sus
integrantes.

El nivel 2 es el de los valores. Todo comportamiento refleja los valores del individuo,
es decir de su concepcion sobre lo que debe ser, en lugar de lo que es. Un individuo o
grupo realiza una tarea o se enfrenta a una situacion o problema en funcién de su
jerarquia de valores. Si la solucién prospera y el grupo percibe colectivamente su
éxito, el valor pasa de manera gradual a convertirse en creencia y luego, en

presuncion.

El nivel 3 es el de la presunciones basicas son supuestos indiscutibles y los miembros
de la organizacion consideran inadmisibles conductas basadas en otras premisas. Son
presunciones implicitas que indican a los miembros del grupo como percibir, sentir y

pensar las cosas en ese lugar.

Entonces para conocer la cultura, es necesario conocer una serie de indicadores y
manifestaciones tales como: rituales, el lenguaje utilizado, la forma de resolucién de
conflictos, el sistema de normas y recompensas, simbolos materiales, costumbres,
subculturas, creencias, valores y presunciones que comparten sus miembros en
funcién de su contexto social.

Pero, la cultura no es estética, va modificandose con el tiempo, por su propia evolucion
y la interinfluencia con el entorno. En general, sus fundadores se constituyen en la
fuente principal de la cultura organizacional; trasmiten su visién y mision, asi como sus

costumbres, valores y creencias. Luego, la cultura se va consolidando como fruto de la

® Schein, E., “La cultura empresarial y el liderazgo”, 1988, Pag. 25
7 Schein, E. “La cultura empresarial y el liderazgo”, op.cit.

159



Informes de Investigacion

interaccion, imitacion y aprendizaje de sus miembros. Las practicas de seleccion, los
procesos de socializacion y los estilos de conduccion son claves en el mantenimiento
de la cultura organizacional. Algunos autores sostienen que una de las funciones mas
importantes de los lideres es la creacion, la conduccién y aun la destruccion de la

cultura, si fuere necesario.

Describir, analizar y comprender la cultura en las empresas recuperadas resulta
primordial para interpretar las conductas de los miembros. Algunas pautas culturales
contribuyen al desarrollo y crecimiento de una empresa, y merecen ser preservadas,
mientras que otras, al ser disfuncionales, se convierten en un componente que
dificulta y retrasa el proceso de crecimiento. Es posible referir que la cultura

organizacional establece ciertas restricciones internas a las practicas administrativas.

En la nocion de gestion, direccibn o administracion, podemos decir que existen tres
factores basicos: la planificacion estratégica que abarca las misién, vision y politicas;
la cultura organizacional que es el ingrediente basico para promover y fortalecer los
valores compartidos y la estructura organizativa. La ejecuciéon de las decisiones
apropiadas y oportunas en estos aspectos fomentara la mejora productiva y/o social

segun los objetivos y metas organizacionales.

Si se acepta que la gestién puede mejorar y la cultura modificarse y evolucionar, el
cambio en la organizacion deberia centrarse en el aprendizaje y desaprendizaje de
estos aspectos. Esta no es una tarea sencilla y menos aun, en las empresas
recuperadas cuyos protagonistas han debido atravesar una etapa dificil de conversién
de empleados a duefios. Se trata de un proceso de aprendizaje continuo y conjunto de
parte de sus miembros y en donde, al decir de Peter Drucker hay que estar atento a

las oportunidades, la competencia y el compromiso®.

2.3. Aprendizaje organizacional

Los primeros en hablar del aprendizaje organizacional fueron Argyris®’ y Senge'’, cuyos

aportes sentaron las bases sobre el tema.

El aprendizaje organizacional es el proceso mediante el cual las organizaciones, a
través de sus miembros, crean o adquieren conocimiento, con el fin de

institucionalizarlo para generar o mejorar productos y servicios.

Peter Senge, en su libro La Quinta Disciplina, explica que las organizaciones no

pueden crear conocimiento sin individuos, y para que éste tenga un impacto en la

® Drucker, Peter F., “Direccién de instituciones sin fines de lucro”, 1990.
° Argyris, C., “Sobre el aprendizaje organizacional, 1999.
° Senge, P. “La quinta disciplina”, 2003.
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efectividad de la organizacion, ese conocimiento debe ser compartido con los otros
miembros del grupo o sea que existe aprendizaje organizacional siempre que exista
un proceso de socializacion del conocimiento. Si la creacién del conocimiento es sélo
personal, se habla de aprendizaje individual, que en ningun caso avala que el
aprendizaje organizacional ocurra. El aprendizaje individual, es el conocimiento que
surge de la experiencia acumulada y/o de estudios de formacion, estd en la mente de

los individuos vy es dificil de recolectar y estructurar.

Las organizaciones que aprenden son aquellas que crean mecanismos y herramientas
para capturar, almacenar y estructurar el conocimiento creado y convertirlo en
conocimiento organizacional, para que pueda ser compartido entre todos los miembros
de la organizacion. Esta es la manera de conducir el conocimiento al bien de la
organizacion. Para ello, es necesario que el conocimiento se institucionalice en
cualquiera de sus formas, ya sea como en procesos, politicas, manuales, etc. Las
organizaciones que tienen la capacidad de generar de manera planificada y ordenada
estos procesos, se basan fundamentalmente en la implantacibn de sistemas

de Gestion del Conocimiento.

Es pertinente traer aqui, la distincién que aporta Nonaka con profundos fundamentos

epistemoldgicos para diferenciar entre dos tipos de conocimiento:

e Conocimiento tacito: Es aquel conocimiento personal, no formalizado, dificil de
comunicar a otros, altamente arraigado en la accion y responde a un contexto
especifico. El conocimiento es inmanente a un individuo, no puede existir fuera de

él. Es tacito, subjetivo, practico y analogo.

e Conocimiento explicito: Es aquel conocimiento formal y sistematico. Puede ser

facilmente comunicado y compartido. Es objetivo, teérico y digital.

Tanto Argyris como Senge al tratar el tema del aprendizaje y generacion de
conocimiento, ambos acuerdan en describir mecanismos para transformar esos
conocimientos individuales en un conocimiento aplicado. Aplicado en el sentido de que
conlleva a la accion. Accidén que se traduce en cambios de conducta como un marco
constante para mejorar la capacidad de respuesta ante distintas situaciones,

corrigiendo las conductas bloqueadoras del aprendizaje.

Por otro lado, Gregory Bateson' desarroll6 un conjunto de distinciones sobre el
aprendizaje, a los que denomina aprendizaje nivel 0, 1, 2 y 3. Lo plantea como un

camino desde la toma de conciencia hasta la accion.

! Nonaka, | y Takeuchi; H., “La organizacién creadora de conocimiento”, 1999.
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Aprendizaje 0, no es aprendizaje, la persona no cambia.

Aprendizaje 1, es un proceso simple de feedback, la persona detecta y corrige la
accion. Es el que esta dirigido a reflexionar acerca de qué acciones se deberian

llevar a cabo para obtener un resultado diferente.

Aprendizaje 2 o de lazo doble, es un cambio en la definicién del problema, cambio
en los objetivos, o en la forma de interpretar la situacion. Es el tipo de aprendizaje
donde para modificar las acciones, hay que modificar primero los marcos de

referencia desde la cual estoy observando.

Aprendizaje 3 es un cambio en la forma de generar las interpretaciones. Es decir,
salir del modelo mental con el que operamos y considerar otros. Aquies
indispensable trabajar en los niveles mas profundos, entrando en el nucleo duro
gue consiste en abandonar antiguos modelos mentales y adquirir otros que

permitan una mayor capacidad de accion a la hora de mejorar los resultados.

El aprendizaje en las organizaciones se puede dar en cualquiera de estas formas,

desde el aprendizaje para resolver problemas especificos bajo condiciones ya

existentes hasta el aprendizaje para establecer nuevas condiciones o0 nuevos modelos

mentales.

3. ENFOQUE METODOLOGICO

Este trabajo, realizado durante el afio 2013, se plasmé en base a datos recopilados en

dos periodos de tiempo. Por un lado, se utilizé informacion recopilada durante el

2 Citado por Vinsennau, D., “El aprendizaje organizacional en su laberinto. Una explicacién cualitativa sobre las
barreras que impiden su desarrollo en contextos escolares de nivel medio”, Tesis doctoral U.N.R, 2010.
 Rafael Echeverria; “El Observador y su mundo”, 2009, Vol. I.
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periodo 2007 que, en parte, fue vertida en un informe de investigacion' publicado en
el afio 2008. Por otro lado, y teniendo en cuenta los objetivos propuestos -explicados
mas abajo- fue necesario emprender otra tarea investigativa para analizar la dindmica

organizacional.

A comienzos del afio 2013 se efectud un nuevo relevamiento en las mismas empresas
recuperadas que por entonces habian sido visitadas. Es pertinente aclarar, que una de
ellas que en abril de 2008 cerré sus puertas, fue excluida del presente informe, dado
que no se pudo contactar a ninguno de sus asociados para entrevistar y obtener

esclarecimientos acerca del cese de actividades.

Se tomaron, entonces, los tres casos restantes que fueron analizados en profundidad.
Primero se establecieron comparaciones en cada caso durante dicho periodo con el
objetivo de entender la transicion en cada empresa; luego se proyectd cotejar esas
trayectorias para esclarecer qué tipo de aprendizajes tuvieron.

Esta investigacion de corte cualitativo, basicamente de tipo exploratoria, descriptiva y
comprensiva, fue abordada en base al estudio de casos, haciendo hincapié en el

»15

disefio de “casos multiples™, todos del rubro alimenticio y gastronémico.

Se destaca aqui, que en este afio, cuando se tomd contacto con las empresas
recuperadas, se confrontan los datos derivados de la investigacion pasada y se logra
nueva informacién (pasada y presente) acorde a los propdsitos preestablecidos. Las
encuestas permitieron estructurar informacién basica en aspectos puntuales, y las
entrevistas constituyeron un espacio muy enriguecedor, porgue se fueron repasando
los comentarios vertidos seis afios atras y extrayendo anécdotas y experiencias
significativas de los asociados. La revisién de documentos posibilité cotejar aspectos
ma&s cuantitativos que también dan cuenta de la eficacia y eficiencia en la gestién
organizacional. La informacion fue procesada y los contenidos fueron sintetizados en

categorias amplias que se sistematizan en el apartado de analisis comparado.

4. OBJETIVO DEL TRABAJO

Dentro de los propdsitos de investigacion de este trabajo, se plante6 indagar en el
proceso de aprendizaje organizacional en las empresas recuperadas, para ello se
decidié describir aspectos relevantes de cultura y gestién organizacional en cada caso;

narrar los cambios operados en esos topicos en cada empresa recuperada; comparar

" Kobila, M.T. y otros; “Perfil Cultural de las empresas recuperadas. Complejidades y tensiones en su gestién”, 4 al 6
de septiembre de 2008.
B Yin, R.; “Investigacién sobre estudio de casos”, 2004.
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los casos y reflexionar acerca de si los mismos produjeron un aprendizaje

organizacional.

5. RESULTADOS
CASO A

Se trata de un restaurante con una larga trayectoria en la ciudad de Rosario, que

recuperado por sus trabajadores, reabrié sus puertas hacia fines de abril de 2007.

Por aquellos tiempos, sus empleados nos relataron que la empresa comenz6 un lento
pero progresivo declive que se profundizé por conflictos legales entre los herederos
del anterior propietario. Por entonces, nadie se hacia cargo de la administracion, se
debian importantes sumas a la inmobiliaria que alquilaba el local, existian deudas
salariales y previsionales y la pérdida de clientes y proveedores era creciente. Los
trabajadores eran los principales acreedores y resultaba muy dificil para los herederos
poder afrontar estas deudas.

El restaurante habia quebrado a fines del 2006 y luego de largos dias de espera, los
trabajadores lograron el aval judicial para recuperar la empresa. Se conformaron como
cooperativa integrada por catorce de sus trabajadores. Durante los primeros tiempos,
se ocuparon de recuperar proveedores y clientes. Todos mostraron una gran
colaboracién. “Lo importante para nosotros en un primer momento fue saldar las
deudas, no nos importaba no sacar nada, tuvimos el apoyo de nuestras familias,
sabiamos que era importante para recuperar la confianza y la credibilidad”, comenté el

presidente.

Un mozo dijo, “al principio habia cierta desconfianza entre nosotros mismos, pero con
el transcurrir del tiempo nos dimos cuenta que podiamos trabajar juntos en forma
coordinada y lo importante, es que todos pongan su esfuerzo, aqui todos trabajamos y
nos distribuimos las tareas” Asi, en la etapa inicial, la mayor preocupacion de los

asociados fue salvar la empresa y consolidarse como grupo.

Transcurridos mas de seis afios de la recuperacién, se observa que el plantel crecio,
hoy son veinte (20) asociados. Al respecto, comenta un asociado: “La ley de
asociacion me parece un poco injusta, por ejemplo para una persona que se asocio
hace 10 afios y una persona que se asocio hace un afio, nosotros hacemos retiros en

igual proporcién ¢ a vos te parece justo eso?”

La estructura jerarquica es la requerida para una cooperativa: presidente, secretario,
tesorero, sindico y vocales, cuentan con asesores externos: dos abogados y un

contador.
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Las decisiones se toman, igual que antes, en asambleas por mayoria simple. “Las
reuniones nosotros las hacemos todos los dias, aqui, en esta mesa, cada uno expone
sus puntos de vista y dice si algo le gusta o no le gusta”....”También tenemos
reuniones extraordinarias son una vez al afio y para elegir autoridades”. “El Consejo

de Administracién se renueva anualmente”, nos cuenta el secretario.

El estilo de direccién es participativo. Todos tienen amplio acceso a la informacién

sobre la marcha del negocio.
La planificacion es a corto plazo, practicamente semanal y a veces, diaria.

La comunicacién verbal es abundante. Sélo las decisiones importantes y con impacto
legal, se dejan plasmadas en actas u otro tipo de documentacién o registro. Conservan
los mismos rituales y costumbres, tal como las reuniones diarias donde comparten
almuerzo o cena y conversan los temas atinentes a la operatoria de la cooperativa.

Priorizan el compafierismo, la solidaridad y la equidad en la remuneracion.

La informacion es transparente y esta disponible para todos quienes la requierany / o

necesiten.

Los controles internos son laxos; no existen sistemas ni procedimientos formales y el
horario es flexible. Dijeron: “En verdad no existen sistemas de controles ni sanciones,
cada uno hace su oficio y es responsable por lo que hace”...”El horario es flexible y

eso es lo que mas valoro”

En tanto, los controles externos son permanentes por parte del INAES y la Secretaria
de Trabajo dependiente del Ministerio de Trabajo. El secretario manifesté: “A nosotros,

las cooperativa, nos controlan mucho mas que a una empresa privada”

Las instalaciones son modernas, el ambiente es amplio, limpio, sencillo y bien
conservado. El aspecto es agradable, se pinto el local y Gltimamente se cambiaron las
luces, se adquirieron nuevos televisores, se renovo la vajilla asi como las sillas y las

mesas.

Su mayor preocupacion pasa por el tema econémico, especialmente la inflacién que
afecta sobre todo el costo del alquiler. Estas cuestiones les generan gran
incertidumbre respecto del futuro. “El presidente dice ‘tenemos muchos gastos, el
precio del alquiler que era de $5000 cuando arrancamos ahora es casi $ 24.000 y eso
es un problema grave para nosotros”..."Ademas el duefio del local es una persona
mayor, un anciano muy bueno que vive en Buenos Aires pero si esta persona se
muere los herederos, que son sus sobrinos, quieren vender, pero nosotros no tenemos

el dinero para comprar el inmueble, es imposible, estamos hablando de mucha plata;
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nosotros estamos averiguando por créditos blandos pero es muy dificil y el restaurante
no funcionaria en otro lugar...”. Asimismo, manifiestan gran preocupacion por el precio
de los insumos, sobre todo, de la carne. De igual modo, comentan que han perdido
treinta comensales diarios respecto del afio 2007, situacion que atribuyen a la recesion

econdmica y a la aparicion de nuevos competidores en la zona.

Los intereses y propdsitos que orientan el trabajo de sus asociados estan enfocados
en el presente, no se expone una visidn estratégica de negocio, valoran el crecimiento
en los vinculos y el bienestar individual. Asi comenté un entrevistado: “Ganamos en
muchos aspectos, mas alla del dinero, tranquilidad, afectividad, buenas relaciones con
los compafieros y con otras cooperativas, tenemos estabilidad, pero también estamos

preocupados por el futuro”’.

En general asumen actitud cuasi pasiva respecto al futuro, si bien varios asociados

manifestaron muchas inquietudes al respecto®®.
CASO B

Se refiere a una empresa que fabrica y comercializa productos alimenticios -tapas para
empanadas, pastelitos, tartas, fideos frescos, pre-pizzas y milanesas de soja- que
fundada durante el afio 1972 alcanz6 su mayor produccién durante el periodo

comprendido entre 1984 y 1992, con cincuenta y dos empleados.

Durante nuestras primeras visitas a la planta, en el afio 2007, nos comentaron que
comenz6 como una empresa familiar, atravesando momentos criticos entre los afios
1997 y 2001. Ademas, en el mencionado periodo fallecieron dos de sus duefios; eran

guince operarios y doce administrativos.

En aquella oportunidad, su presidente relatd: “Todos los dias habia discusiones. Hubo
despidos, no nos pagaban, nos humillaban, nos jodian y a pesar de ello,

agachibamos la cabeza y trabajabamos, no sé si por miedo o respeto al jefe”.

La quiebra fue en el afio 2001. Entonces los empleados recurrieron a la Justicia y se
les concedid la autorizacion para continuar trabajando. Como Unica salida, decidieron
formar una cooperativa integrada por quince asociados y reabrieron a mediados de
ese mismo afo. Fue una primera etapa de lucha por la supervivencia, por mantener la

fuente de trabajo.

Durante los primeros dos afos, los asociados pagaban el alquiler de la fabrica, pero

promediando el afio 2003 pudieron comprar el inmueble con la indemnizacion de todos

' Kobila, M.T. y otros; “Empresa recuperada ¢, Capitaliza los cambios en aprendizaje?”, 2013.
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y poco después, las maquinarias. Asi, empezaron otra etapa de esfuerzo por alcanzar
la estabilidad y posicionamiento en el mercado.

En el afio 2007, ya se vislumbraba el inicio de un periodo de crecimiento y
expansion®’.

Hoy, en el afio 2013, contindan siendo una cooperativa de trabajo integrada por los
mismos quince (15) asociados iniciales. Pero fruto del crecimiento operado en los
tltimos afios y del formato juridico de cooperativa que no permite tomar personal,
decidieron que dos de sus socios constituyeran una SRL y a través de ella, incorporar
nuevos empleados. “No queriamos tener empleados en negro dentro de la
cooperativa. El principal objetivo de la SRL, con quien tenemos un contrato de

exclusividad, es fabricar para nosotros”, nos comenté el presidente.

Con respecto a su estructura estd compuesta por presidente, secretario, tesorero,
sindico, empleados administrativos y de produccién, asimismo tienen asesores
contables y legales. En el mismo edificio trabajan los socios de la cooperativa y veinte
empleados de la SRL. Son unas sesenta personas entre ambas empresas.

Merece destacarse que el presidente ha sido el mismo desde la conformacién de la
cooperativa, el cargo se renueva cada seis afios y la eleccién se decide en Asamblea.
Ante nuestra pregunta de por qué cree que se ha dado esta continuidad en el puesto,
el presidente respondié: “Tendrian que preguntarles a los que me votan...Hay un poco
de todo, gente que confia, gente que dice si estamos bien para que vamos a cambiar,
gente que no se quiere comprometer...entonces si esta que siga él...Pero no estoy yo

solo esta el secretario, el tesorero, el sindico, etc.”

La forma en que se toman las decisiones no ha variado durante estos Ultimos afios, es
por consenso y la mayoria se acuerdan en reuniones informales en tanto las
decisiones estratégicas, en asambleas. Asimismo, se toman en cuenta los consejos de

Sus asesores externos.

El estilo de gestidén continta siendo participativo, tal como lo percibimos en la primera
etapa de nuestra investigacion. Al respecto, el presidente manifesté “Si bien todos
pueden participar de la gestion estan los que no se quiere comprometer, que en
ocasiones son los mismos que dejan que los otros hagan”. La mayoria de los
asociados son responsables en las tareas vinculadas con la produccion, pero no

desean participar ni involucrarse en los problemas y en la toma de decisiones

Y Rodriguez Garay y otros, “Perfil cultural de las empresas recuperadas. Complejidades y tensiones en su gestion”,
2008
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relacionadas con la gestion. Por ejemplo, es el presidente quien busca proveedores y
negocia precios.

Algunos problemas se resuelven a medida que ocurren y no se necesita convocar a
reunion ni a asamblea. “Respecto de la conduccion de la empresa fuimos aprendiendo

sobre la marcha y continuamos haciéndolo diariamente”, comentaron.

La comunicacion es cordial, informal y principalmente oral. No obstante, en las
entrevistas nos manifestaron “a veces, hay dificultades en la comunicacién entre
nosotros. Algunos dicen no enterarse de las cosas a tiempo, otros dicen que lo hacen
por conveniencia para no actuar y dejar hacer”. En ciertas ocasiones no se hablan, sin
embargo estas cuestiones personales no interfieren a la hora de trabajar, no se
mezclan con lo personal”. La comunicacién con los proveedores y clientes es
frecuente, ademas valoran la publicidad, la consideran una verdadera inversién que

los acerca a los consumidores.

Respecto de los controles internos, su aplicacién se refleja en la existencia de
procedimientos formalizados. En el area de Produccién existen manuales de buenas
practicas y de higiene y seguridad, ademas se observo el estricto uso de uniforme y
varios carteles con instrucciones. Cuentan con el asesoramiento de una bioquimica.
También poseen un reglamento interno donde estadn establecidos mecanismos de
sanciones, desde apercibimientos hasta suspensiones, en caso de incumplimientos

reiterados o faltas graves.

El control publico lo ejerce el INAES monitoreando el cumplimiento de las
disposiciones legales. No obstante, estos controles no son rigurosos ya que, por el
momento, deja pasar ciertas cuestiones referidas a la contratacion de personal. Al
respecto, el presidente comenta: “El INAES nos advirti6 que debiamos decidirnos a
incorporar a los empleados como asociados o bien, transformarnos en empresa
privada, y estamos evaluando la tltima alternativa....Nosotros somos una clase nueva
de cooperativa. En su momento, la tnica salida fue optar por una “forma cooperativa’,
ahora no tenemos deudas, compramos el inmueble, la cuestion legal termind, no
rendimos cuenta a jueces y podemos elegir otra forma juridica. Ahora que estamos
bien, somos un poco egoistas. En verdad, todo nos costé mucho y hoy, ho podemos
incorporar como duefio a cualquiera”., Otros controles lo ejercen el Instituto del
Alimento y el Ministerio de Trabajo con respecto del cumplimiento de las normativas

laborales.

En cuanto a las instalaciones, en el sector productivo, muchas de las maquinarias

fueron renovadas; los espacios siguen siendo reducidos, y hay gran cantidad de
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materias primas almacenadas. El resto de las instalaciones, como las oficinas
administrativas, la cocina, los pasillos y el local se evidencian pequefios en relacion al
movimiento de trabajo y cierta desprolijidad como consecuencia de la falta de espacio.
Se observan muchas personas en cada uno de los sectores. Una escalera pequefia
conduce al despacho del presidente, la oficina es pequefia y comparte el espacio con

una empleada administrativa que trabaja en otro escritorio.

La cultura organizacional se sustenta en valores tales como el compromiso y la
participacion. No obstante, en su discurso manifiestan no compartir plenamente
algunos supuestos. Al respecto, su presidente expreséd: “Nosotros no venimos del
cooperativismo nosotros surgimos por necesidad. Por ejemplo referido a la justicia
distributiva, los primeros tres afios cobrdbamos todos igual, pero después se dijo que
se iba a compensar a los que tenian cargo o los que trabajaban mas, se fue a

votacion y todos dijeron que si”.

De todos modos, mantienen el espiritu cooperativo tanto en la cooperativa como en la
SRL recientemente constituida. El presidente afirmé “la filosofia de trabajo es la
misma. Los valores se mantienen, como se trata a la gente. Importa mas el valor de la
persona. Nosotros somos muy flexibles, tratamos de comprender a la gente”. Asi, para
consolidar los vinculos entre los socios, se organizan partidos de fatbol y torneos

deportivos.

Asimismo y como parte de su responsabilidad social ayudan a comedores, hogares y
centros de jubilados y la cooperativa es frecuentemente visitada por estudiantes de
distintas escuelas de la zona, cuyos afiches se observan colgados en distintos

espacios de la fabrica.

En tanto, el grado de compromiso de los socios es disimil. Algunos se muestran
fuertemente comprometidos con la gestion, en tanto otros con un bajo nivel de
involucramiento so6lo cumplen con el trabajo operativo, generalmente en el area de

Produccién.

A través del relato de los entrevistados y en especial, de su presidente se perciben
ciertas cuestiones que son valoradas tales como las capacitaciones,
fundamentalmente las referidas a administracion y ventas. El presidente dijo: ““Bueno,
fui aprendiendo y me falta un montén, voy a reuniones, a cursos....como uno se le va
abriendo la cabeza, como tratar a la gente, para darse cuenta de quién lo viene a
joder a uno, no sabia ni como cobrar’. “ Diez afios atras yo estaba ahi atras
produciendo, haciendo tapas para empanadas y de esto no sabia nada... Fueron

todos pasos que se fueron dando y uno fue aprendiendo’.

169



Informes de Investigacion

La planificacion se ve influida por los vaivenes de la economia, en particular, el
aumento de la harina que afecta directamente a la rentabilidad del sector. Por lo cual,
en ese sentido, se limitan a resolver las cuestiones operativas -comprar, pagar, vender
y cobrar-. En cambio, muestran interés por el largo plazo. Proyectan lanzar nuevos
productos y compraron un terrero donde van a construir una nueva planta. Sélo se
distribuye una parte de las utilidades y se reserva el resto para invertir. Asi comentan
“Nuestra mayor expectativa es tener una fabrica nueva, mejorar la calidad y sacar

productos nuevos, y siempre pensando en contratar mas gente o dar mas trabajo”.
CASOC

La presente se trata de una empresa fundada como una empresa familiar en el afio
1944 que se dedica a la fabricacién de manteca, a la que luego se le fueron sumando
otros productos, como la crema de leche, con calidad altamente prestigiada y
calificada.

Con el tiempo, el emprendimiento fue consoliddndose hasta convertirse en una
empresa reconocida en el mercado local. Mas tarde, problemas internos y externos
generaron complicaciones, que derivaron en la quiebra de la empresa. Se presentaron
en convocatoria de acreedores en el afio 2001 y en junio de 2006 se decret6 la
quiebra. Ante estos acontecimientos, en los trabajadores empleados, se gest6 la idea
de formar una cooperativa de trabajo para preservar las fuentes de trabajo. Es asi
como, por intermedio de la jueza y de comun acuerdo con los anteriores duefios, los

trabajadores se hicieron cargo de la fabrica y formaron la cooperativa.

Comenz6 en entonces una nueva etapa, en donde nace la esperanza con un proyecto,

que los lleva a construir una nueva relacion entre ellos y con el trabajo.

Actualmente, la Cooperativa tiene una marca principal y otras marcas secundarias. El
producto principal es la manteca y la crema, pero también ofrecen al mercado dulce de

leche y queso rallado que son productos tercerizados.

Producen un producto que dependen en mayor medida del mercado, de los efectos
climéticos, del precio y de la mayor o menor posibilidad de conseguir la materia prima,
gue es la crema de leche. La disponibilidad de conseguir tal insumo depende de la
cantidad que se ofrece al mercado externo, ya que el resto se vuelca al mercado
interno. Ellos venden todo lo que producen, siempre el mercado interno absorbe toda
la produccién. Actualmente estan muy bien posicionados en el mercado y con sus
proveedores. En un futuro tienen proyectos de producir dulce de leche porque se

utilizarian las mismas maquinas mantequeras que actualmente tienen.
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Cuando estudiamos esta empresa en el afio 2007, la empresa, se encontraba en la
etapa inicial de su vida como cooperativa y la preocupacion principal de sus
integrantes era la supervivencia. Esta situacion hoy ya se encuentra superada y estan
en una etapa expansiva. En el 2009 tuvieron una disminucién en las ganancias y
después todos los demas afios fueron de crecimiento, actualmente estan mejor que el
afio pasado y mencioné que el afio 2011 fue el de mayor crecimiento, y en el cual

pudieron inyectar dinero al proyecto de la fabrica nueva.

Desde hace cuatro afios se plantearon “pensar en el futuro” “antes pensdbamos en
chico, ahora pensamos en grande®. Es entonces cuando comenzaron a planear una
planta en otra localidad, compraron en ese momento cuatro (4) hectareas y el afio
pasado lograron a través de un crédito para empezar a construir. Actualmente la
estructura de la planta esta concluida. También incorporaron una maqguina nueva con

la que lograron duplicar la produccién.

Con respecto a la estructura, en el aflo 2006, habia cincuenta y cuatro asociados. En
el transcurso de estos siete afios, pasaron de ser cincuenta y cuatro empleados a ser
cuarenta y cuatro, de los cuales diez empleados quedaron fuera por temas
economicos porque no tenian posibilidad de esperar el ingreso de dinero, lo
necesitaban en el momento entonces buscaron nuevos trabajos. De los cuarenta y
cuatro trabajadores restantes, quedaron actualmente como socios de la cooperativa
treinta seis personas, ya que se desvincularon dos empleados por problemas de salud,
uno se recibié de ingeniero y busco otro trabajo, y otros siete se jubilaron. Cabe
destacar que el socio fundador puede dejar un sucesor directo en su lugar, puede ser
un hijo o familiar directo, que en dos oportunidades se dio esa posibilidad y alli qued6

conformada finalmente la cooperativa con sus treinta y seis socios.

El compromiso es un tema clave, cuando comenzaron el 20% de los empleados
sostenian un fuerte compromiso, al 20% eran indiferentes y el 60% estaban indecisos.

Hoy el 40% estd muy comprometido, al 20% son indiferentes y el 50% estan indecisos.

El sindico de la cooperativa comentd que no hay ninguna formal legal para incorporar
nuevos empleados, y que si un socio se jubila tiene que retirar el capital ya que no se
puede disminuir el mismo. Es por ello que la Unica manera es incorporar a los
familiares directos, que lo reciben como herencia y se los incorpora con la figura de

SOCiosS.

Con respecto a la toma de decisiones los temas de menor importancia, se realizan a
través del consejo y las decisiones que competen a temas mas importantes se deciden

a través de asambleas. Con respecto a la racionalidad para la toma de decisiones, en
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una primera etapa primaba la racionalidad social, ahora con el transcurrir del tiempo

prima la racionalidad economica.

Referido a la comunicacion se pueden elevar sugerencias, comenta que se generan
charlas en conjunto y en muchas ocasiones se generan a media mafiana, cerca de las

10.00 am, cuando se rednen a tomar mate.

En relacién al sistema salarial en el afio 2006 tenian dos opciones, 0 se organizaban
distintas categorias y se estipulaban sueldos en funcion de esta, o se fijaban a todos
los socios sueldos iguales, independientemente del sector y la tarea que realice.
Optaron por esta Ultima. Es por ello, que se realiza un balance con revisiones
trimestrales y se determina el monto a retirar como dividendo. Este retiro conformaria
el sueldo mensual de cada uno de los socios y en funcién de la revisién trimestral y del
analisis de tesoreria se decide si se puede modificar el importe o no. Para aumentar
los sueldos, lo decide el consejo de administracion. Para disminuirlos, (por ejemplo en
el aflo 2009, con la sequia del campo, dispuso una quita mensual durante cuatro
meses), lo dispone la asamblea. Este tema trajo muchos conflictos. Muchas veces

pensaron en modificarlo, pero no es facil.

Con respecto al planeamiento, lo plantean como idea proyectada, no formalizada.
Comentaron: “Cerramos los ojos, le damos para adelante y que Dios nos ayuden, el

“

que no arriesga no gana “. Hay procedimientos por escritos en todos los sectores.
Algunos eran previos a la cooperativa y aun permanecen y otros se redactaron
nuevos. Confeccionaron un manual de buenas practicas, a un nivel de enunciados
generales, como consecuencia de un subsidio para las normas ISSO, pero la realidad

demuestra que no todos lo leen.

Si bien hay horario prefijado se trabaja segun la necesidad. El horario de trabajo es
flexible de acuerdo a la voragine y operatoria diaria. Cuando se rompe una maquina,
cosa que a veces sucede, es muy probable que trabajen horas extras hasta terminar el

trabajo.

Existe un estatuto y reglamento de funcionamiento que establece beneficios vy
permisos como (por ejemplo trata temas como licencias por nacimiento, enfermedad,
etc.) que son conceptos tomados de la ley de contrato de trabajo. Por otro lado,
cuentan con un reglamento de disciplina y sanciones, que se va modificando en

funcion a la practica.

Con respecto a sus costumbres el sindico mencion6 que €l es el que representa a la

cooperativa en los distintos eventos o entrevistas con diferentes organismos o
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instituciones en charlas para empresas o en otras cooperativas recuperadas, eventos,

con estudiantes en la universidad.

Tienen algunas costumbres, como tomar mates a las diez de la mafiana, festejar

aniversarios de la cooperativa y los cumplearios.

El clima es cordial y en otras ocasiones no. Fluctia de acuerdo a la voragine diaria y al
funcionamiento de la cooperativa. En la cooperativa existen diferentes conflictos
internos que se minimizan o diluyen cuando a la cooperativa le va bien. Bajo esas
condiciones todo permanece en cierta calma y si hay conflictos internos se aminoran.
Cuando las cosas no van bien, esos conflictos se sobredimensionan. En el decir de
ellos... “En una empresa, el patréon da una orden y se cumple. Aca somos socios,
todos iguales, nadie es mas. Hay problemas que no se terminan de solucionar.... los
problemas estan, se ven mas grandes o mas chicos segin haya o no plata, segun
como vaya la cooperativa se ve el conflicto, si se gana $1 no hay plata, el problema se

ve mas grande, si se gana $1000 el problema no se ve tanto, pero sigue estando.”

Con respecto al aprendizaje, el entrevistado cree que no fue parejo para todos, pero
considera que aprendieron en funcién a los errores que se fueron cometiendo. Algo
que cambio, es que antes “tenian una mentalidad chica y ahora tratan de pensar en
grande”.

Un aprendizaje fue, en relacién con la estrategia de los proveedores cremeros, a partir
de la cual ahora tiene una politica més integradora. En un momento fueron
desestimados los pequefios proveedores para pasar a comprarles solamente a los
grandes proveedores que tenian primera calidad. En ese entonces se daban las
condiciones del mercado para que eso ocurriera, porque se habia cerrado la
exportacion y tenian que colocar el producto en el mercado interno. Ahora tienen una
politica mas integradora y le aseguran la continuidad de compra todo el afio. Pero
luego cuando esa situacion se revertid, los perjudicé no tener proveedores pequefios.
Hoy reconocen haberse equivocado en esa decision y al tiempo fueron generando
nuevos lazos para recomponer las relaciones comerciales garantizando de esta

manera la continuidad de abastecimiento.

6. ANALISIS COMPARADO

Atento a los datos recopilados en cada caso y en funcion de las categorias relevantes
analizadas, se evidencia que el escenario descripto anteriormente se vio modificado al
conjugarse una serie de elementos: a) en el afio 2007 las empresas estaban

atravesando distintas etapas en sus ciclos de vida, lo cual también medié en los
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procesos de cambio a partir de entonces; b) la manera en que se vivieron estas
experiencias estuvo atravesado por las modificaciones que experimentaron los grupos
sociales en los respectivos casos; ¢) la busqueda inicial de informacién se realizé en
un contexto diferente al actual, esas diferentes situaciones también condicionan los

procesos de cambio.

La nocién de planificacion estratégica es relevante, al respecto se advierte que los
casos B y C acentlan la planificacion estratégica, con objetivos y énfasis en el largo
plazo y teniendo en cuenta las variables externas, en tanto que el caso A pone el
acento en variables administrativas y operativas con relevancia en el corto plazo y
variables internas a la organizacién, lo cual denota despreocupacion respecto al futuro
de la cooperativa. En los tres casos, los encuestados declararon que existen

limitaciones o dificultades en la gestion.

En cuanto a la toma de decisiones, en el caso B es muy patrticipativa, todos se sienten
escuchados, las decisiones se toman con un alto grado de debate, participacion y
consenso, lo cual que surge tanto de las entrevistas como las encuestas. En el caso
A, los asociados se sienten representados en la participacion y toma de decisiones. En
estos dos casos se evidencia también que existen relaciones conflictivas con sus
pares producto de poner en comun el debate de opiniones para consensuar las
decisiones a tomar, mientras que, el caso C revela que las decisiones son
monopolizadas por unos pocos, habiendo comunicacién verbal con muy baja escucha.
Tampoco se detectan muchos procesos escritos, los que existen son generales y no
difundidos ni conocidos por todos. En los dos primeros casos, las decisiones se han
programado y estructurado en procedimientos y/o manuales indicando los cursos de
accion a seguir en caso. En cuanto al cumplimiento de las pautas de trabajo y
controles internos en el caso A las respuestas son variadas, en el caso B son muy

rigurosos en el cumplimiento y en el caso C, extremadamente laxos.

Si bien es dificultoso establecer una comparacion respecto a la cultura organizacional
ya que ésta es Unica para cada organizacion, existen diferencias que merecen
remarcarse.

En los casos A y B se detecta un alto grado de satisfaccién considerando justa
retribucion por su trabajo y en relacion a sus pares. En el caso C, el guarismo que
arrojan las encuestas sobre este valor es bajo. Esto refleja un alto grado de
disconformidad donde la igualdad de los salarios es aun hoy una fuente de conflicto no

resuelta.
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En el caso A en las encuestas enfatizan sobre los valores responsabilidad, ayuda
mutua y solidaridad, aunque la mayoria menciona que las relaciones con sus pares
son altamente conflictivas. En el caso B se remarca la confianza, el compromiso, la
solidaridad y la responsabilidad, asimismo al aprendizaje lo destacan como un valor.
Aqui también los guarismos muestran relaciones conflictivas con respecto a sus
companieros. En el caso C la responsabilidad y el compromiso son tan importantes
como la eficiencia y la calidad, de lo cual se infiere una mentalidad mas empresaria

que social.

Como parte de los artefactos, se observaron las instalaciones que en el caso A se
presentan muy prolijas y con mobiliario renovado, en el caso B se ven desordenadas y
renovada en la parte productiva y conservada, con mobiliario antiguo en los demas
sectores; y en el caso C, si bien aun permanecen en el edificio antiguo, han construido

un nuevo edificio con reposicion de maquinarias.

En cuanto a la estructura juridica, la “forma cooperativa” se evidencia como funcional
para el logro de sus objetivos para el caso A; con limitaciones que pudieron superar,
creando una SRL paralela, en el caso B; y para el caso C si bien no lo manifiestan
explicitamente, se advierten ciertas disfuncionalidades en especial con referencia al

tema remunerativo y al ingreso de nuevo personal.

Estas apreciaciones se sintetizan en la siguiente tabla:

Caso A Caso B Caso C
Visién No declarada No declarada formalmente
' formalmente Claridad en el futuro deseable
Planificacion Enfasis en lo operativo Enfasis en lo estratégico y en el largo plazo

Estructura organizativa
(formato cooperativo)

Es funcional al logro de
los objetivos

Disfuncional, por lo
cual se cred
paralelamente una SRL

No fue manifiesto

Toma de decisiones

Asambleas por
mayoria simple

Por consenso

Por Consejo y
Asamblea

Estilo de gestién Participativo Escasa participacion
Comunicacion Abundante Escasa
Reglamentos internos .
. s Existen reglamentos
Controles internos Laxos de disciplina 'y . .
. escritos pero flexibles
sanciones

Lugar de trabajo,
Instalaciones y
magquinarias.

Prolijas, mobiliario
renovado

Cierta desprolijidad,
espacios reducidos,
magquinarias renovadas

Ordenado y algunas
maquinarias
renovadas.

Tabla 1: Elaboracion propia
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7. REFLEXIONES FINALES

En funcion del andlisis y comparacién de las empresas recuperadas descriptas es
factible plantear algunas consideraciones no pretendiendo, en modo alguno, efectuar

generalizaciones para esta categoria de organizaciones.

Pudo observarse que quienes asumieron la gestion de las cooperativas tuvieron un
claro sentido de misién y visibn empresarial, planificando a mayor o menor alcance,
negociando con actores internos y externos y asumiendo el liderazgo y la conduccion
del grupo. No obstante, la mayoria de los socios permanecid en un rol pasivo,
expectante respecto del futuro de la cooperativa y solo preocupados por el
cumplimiento de tareas operativas, congruente con el anterior rol de empleado. En los
tres casos se advierte que no todos los trabajadores lograron entender e internalizar el
“compromiso” para el desenvolvimiento y evolucién de la cooperativas en la misma
medida. Esta falta de compromiso influye negativamente en la marcha de la

organizacion.

En los casos estudiados se not6é una fuerte incidencia de la cultura sobre los estilos de
gestion adoptados. Hay articulacion entre ambos conceptos, resultando imposible
comprender uno sin el otro. En los casos relevados se observaron cambios culturales
en grados diferentes. En este sentido, en todas las empresas recuperadas hubo
modificaciones y mejoras a nivel de los artefactos o aspectos visibles de la cultura:
mejoras edilicias, renovacion de las instalaciones, incorporacion de maquinarias y

mobiliario y cambios en la vestimenta.

En el nivel de los valores y principios se detectan diferencias, no solamente por
encontrarse en distintas etapas del ciclo de vida de empresas recuperadas, sino
porque cada caso funciona en base a légicas o racionalidades disimiles. En el caso A,
pareciera no haber una logica definida, consensuada y manifiesta. En el caso B se
nota un equilibrio entre los valores econdmicos y sociales lo cual se refleja en su
accionar. El caso C prioriza los valores eficiencia y calidad por encima de los sociales,

lo cual denota mayor racionalidad econémica.

En algunas de las empresas estudiadas se manifiestan limitaciones tanto en el
tratamiento de las cuestiones estratégicas como en el desempefio del rol de
empresario con escasa propension al riesgo y limitada vision de futuro, que se podrian
subsanar con el aprendizaje e implementacion de técnicas y/o herramientas para
mejorar la eficiencia organizacional.

En este sentido, en el caso A se percibe aprendizaje a nivel individual y tacito -

béasicamente sobre cuestiones administrativas y operativas- de algunos de sus
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miembros, que se estima es fruto de la experiencia adquirida y/o de capacitacion, de
dificil sistematizacion y transmision al resto de los asociados. El caso B es una
empresa exitosa, bien posicionada en el mercado, con una clara vision estratégica,
planificacion a largo plazo y una gestién ordenada. Estas variables son indicios de
aprendizaje organizacional continuo, donde el “aprendizaje” es destacado como valor
por la mayoria de sus asociados. En el caso C se evidencia un nivel intermedio de
aprendizaje que les ha permitido crecer en el mercado, no obstante se perciben
dificultades por la falta de articulacion, inapropiada comunicacion y decisiones

monopolizadas por unos pocos.

De este modo, se podria abordar como conclusion que cada cooperativa de trabajo ha
alcanzado un nivel de aprendizaje diferente. Segun la teoria de aprendizaje de
Gregory Bateson el caso A se encuentra en un aprendizaje nivel 1, ya que es una
cooperativa carente de vision estratégica y en estos momentos transita un nivel inicial
de aprendizaje en el cual las personas estan detectando y corrigiendo las acciones
administrativas y operativas de algunos miembros, el caso C se encuentra en un
aprendizaje de nivel 2 o de lazo doble, si bien tiene un pensamiento estratégico y
cierto grado de formalizacion de sus procesos aun no ha consolidado un aprendizaje
organizacional, en tanto el caso B se encuentra en un aprendizaje de nivel 3 ya que
han logrado cambiar la forma de generar las interpretaciones, es decir han
abandonado antiguos modelos mentales con el cual operaban y han considerado
otros, de manera que se han constituido en un caso paradigmatico de empresa

recuperada rosarina exitosa.

Asi, es factible afirmar que el aprendizaje individual no garantiza aprendizaje

organizacional.
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LA FUERZA DEL LIDERAZGO EN UNA EMPRESA
RECUPERADA'

Rodriguez Garay, Rubén
Parolin, Marisa

Kobila, M. Teresa
Morbelli, Claudia
Chiaramoni, Natalia
Ruiz, Florencia
Zavanella, Gino

1. INTRODUCCION

Durante las Ultimas décadas la Economia Social ha pasado a ocupar un rol
dinamizador en la economia argentina. Actores tales como las empresas recuperadas,
los emprendimientos productivos sociales, las asociaciones civiles, las mutuales, entre
otros, fueron impulsores para el mejoramiento de nuestra sociedad, instituyéndose
como alternativas posibles frente a la logica capitalista que, en términos econémicos,

oprimia a una vasta poblacion de nuestro pais.

A lo largo de nuestro camino como docentes investigadores hemos estudiado diversas
organizaciones de la Economia Social o Solidaria ubicadas en el contexto local,
haciendo foco en el relevamiento, descripcion y analisis de aspectos vinculados a su
cultura y gestion. A partir de nuestra labor investigativa, hemos presentado multiples
trabajos donde se muestran las causas que movilizaron a los individuos a conformar
estos grupos asociativos, los valores y principios prevalecientes en las distintas
culturas organizacionales, asi como los paradigmas y modelos sobre los que

articularon la gestién, entre otras cuestiones.

Nuestras investigaciones, se han publicado y fueron debatidos entre pares de la
comunidad cientifica y, aun asi, quedan muchisimos aspectos para analizar y ampliar
los conocimientos desde la disciplina de la Administracion. En esta oportunidad,
ahondamos en el estilo de liderazgo, la cultura e innovacion organizacional prevalente
en una empresa recuperada que fuera relevada con anterioridad, justamente porque
esta organizacion ha prevalecido en el tiempo y el modo experto de conducirse en la

posibilitara reflexionar sobre esa practica y ampliar el bagaje de saberes teoricos.

El tema es relevante porque quienes conducen estas cooperativas de trabajo, no han

sido participes del inicio de la organizacion, es decir, no fundaron la cultura

! Vigésimas Jornadas “Investigaciones en la Facultad” de Ciencias Econémicas y Estadistica de la Universidad
Nacional de Rosario. Rosario, noviembre de 2015.
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organizacional, sin embargo las han conducido con talento para llevar adelante la
gestion y obtener resultados positivos. Entonces, conocer el estilo de conduccion de
este directivo es de interés porque hacemos referencia a una organizacion que ha

logrado sostenibilidad y sustentabilidad en el transcurso del tiempo.

Esta ponencia es un producto derivado de un proyecto de mayor alcance denominado
“Organizaciones con fines sociales en la ciudad de Rosario”, radicado en el Instituto de
Investigaciones y Asistencia Techologica en Administracion (IIATA) dependiente de la
Facultad de Ciencias EconOmicas y Estadistica de la Universidad Nacional de Rosario

(U.N.R)), argentina.

2. PROBLEMATICA

Hoy en dia, ya no se discute que la rentabilidad social es un término opuesto a la
rentabilidad econémica (Yunus, 2008), ambas se consideran complementarias. Los
valores sociales, tales como solidaridad, justicia social, equidad distributiva,
participacion, etc., entre otros, resultan insuficientes sino se reconoce la necesidad de
valores instrumentales, para lograr eficacia y eficiencia. Todos los valores deben ser
tenidos en cuenta para no complicar la sostenibilidad de cualquier emprendimiento y/u
organizacion.

En este sentido, es crucial el trabajo de sus directivos y el estilo de liderazgo que
asumen. Precisamente, el interés de esta investigacion gira en torno a varios
interrogantes: ¢Qué aspectos culturales son cuestiones basicas para los lideres y el
liderazgo? ¢Como actla el lider en correlacion a esas pautas culturales? ¢Qué
cambios culturales provocan cambios organizacionales? En ese proceso de cambio
cultural ¢Qué actitud y estilo de conduccion han asumido quién/es dirigen esta
organizacion? ¢,Son considerados lideres el/los dirigentes de esta organizacion?, entre

otras.

En la practica se puede decir que en la construccion de las preguntas de investigacion
intervienen dos fases: la de un razonamiento intuitivo y la de un racionamiento tedrico
y practico. Este estudio cualitativo se inicié desde la experiencia personal compartida
por el equipo de investigacion y dentro de la linea de investigacion en la cual venimos
trabajando. Por ello, los interrogantes planteados fueron orientadoras hacia la
descripcion y el estudio del liderazgo y su incidencia en la cultura e innovacion

organizacional, palabras claves de este trabajo.
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3. OBJETIVOS

Describir los estilos de liderazgos prevalecientes en la organizacién elegida.

— Referir la correlaciéon entre el tipo de liderazgo y la cultura organizacional.

Narrar la relacion existente entre liderazgo y la innovacion.

— Reflexionar sobre la influencia de los lideres en la conformacion, consolidacion

y cambio organizacional y la responsabilidad de su gestién

4. METODOLOGIA

Orientados en el paradigma cualitativo y, con base a las preguntas precedentes, se
planificé el proceso de investigacion -interactivo y dinamico- y se diseid el
procedimiento de investigacién. Primeramente, el equipo de investigacion reflexioné
sobre el tema a abordar, eligiéndose profundizar en el fenémeno del liderazgo en una

organizacion de la Economia Social.

Acordamos estudiar el liderazgo en una empresa recuperada del contexto local. La
misma habia sido relevada hace una década y en este momento se creyé interesante
su profundizacion porque hace referencia a una organizacion exitosa que logré

sustentabilidad y sostenibilidad en el tiempo.

Posteriormente, se revisaron diversas fuentes bibliograficas para enmarcar la
categoria conceptual de liderazgo desde la perspectiva actual. Asimismo, se reviso la
informacion vertida en trabajos anteriores sobre el mismo caso para ver la evolucién y
poder comparar las ideas, motivaciones e intereses imperantes en ese momento con

la informacioén reciente.

A lo largo de varios afios de labor investigativa, se recopild, procesd y analizd
abundante informacion correspondiente a empresas recuperadas. En su momento
fueron abordadas a través de entrevistas en profundidad, encuestas y observaciones
no participantes, ahora se adopté el mismo criterio para el relevamiento y

procesamiento de la informacion.

Las investigaciones previas fueron un insumo clave para el avance del trabajo y la
elaboracion de este informe. La justificacion de un estudio cualitativo no consiste en
hacer una revision exhaustiva, es mas bien selectiva. Se realizé un “estudio de caso”
(Yin, 1995) en la unidad seleccionada. Logramos algunas reflexiones acerca del
liderazgo sobre el caso estudiado, sin pretension de hacer generalizaciones sobre

otras organizaciones de la economia social.
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Finalmente, se dejan planteados nuevos interrogantes que serviran como disparadores

para futuras investigaciones y ampliacion del conocimiento.

5. MARCO TEORICO

Miradas acerca del liderazgo

Thomas Tierney (2007) opina que el sector lucrativo se encuentra frente a un déficit de
liderazgo y se necesita una infraestructura disefiada para asegurar que ese talento sea
visible y mévil. Los ejemplos prometedores también existen. Las organizaciones estan
creciendo y las demandas sociales aumentando, entonces se necesitan a los mejores

lideres.

Ponchita Pierce (2007) cree que el lider del futuro se enfrenta a nuevos desafios,
mientras el contexto es cada vez mas complejo. En este sentido, se necesitan lideres
honestos, que entiendan y respeten las culturas diversas y que se comprometan a
reducir las desigualdades.

Shinseki (2007) también se pregunta acerca del lider del futuro y juzga que los valores
-lealtad, obligacion, respeto, servicio desinteresado, honor, integridad, etc.- son
basicos para generar confianza y la organizacién se basa y desarrolla en base a la

confianza.

El lider y los estilos de liderazgo

Es indiscutible y trascendental la figura del lider organizacional. Los lideres motivan a
la fuerza de trabajo proponiendo interesantes perspectivas de futuro. Keith (2001)
define al liderazgo como el catalizador que transforma la potencia en realidad. Es un
acto que conlleva actividades que implican identificar, desarrollar enriquecer y
canalizar el potencial que tienen los miembros de una organizacién. Es una funcion
muy importante tanto para las grandes como para las pequefas, para las

organizaciones publicas, privadas o de la Economia Social.

La combinaciéon de conductas, funciones y habilidades conforman diferentes estilos
de liderazgos. Estos estilos contemplan habilidades técnicas, humanas vy
conceptuales. Los estilos conductuales se centran en el estudio de los
comportamientos o la conducta del lider. En la actualidad, hay variedades de estudios
que avalan que es importante motivar a través de un liderazgo positivo que tiende a
conseguir mayor satisfaccién laboral y un mejor desempefio. Por el contrario también
se observa el liderazgo negativo que enfatiza en las sanciones, tomando una actitud

dominante y de superioridad con las personas. Los administradores hacen uso de

184



Informes de Investigacion

estilos de liderazgos desde los intensamente positivos hasta los negativos y de la

combinacion de los mismos.

Otra clasificacion, refiere a los lideres autocraticos que concentran el poder y la toma
de decisiones, estructurando el trabajo de los empleados y asumiendo toda la
responsabilidad y autoridad, por lo general se identifican con un estilo de liderazgo
negativo. Los lideres participativos descentralizan la autoridad y participan al grupo.
Los lideres permisivos son estilos que evitan el poder y la responsabilidad y delegan

gran parte de la toma de decisiones en sus seguidores.

Los lideres estructurados que estan orientados a la tarea en tanto que, los lideres
considerados son aquellos que estan interesados en las necesidades humanas de
sus empleados, favorecen el trabajo en equipo, ayudan y contienen al grupo. Otros
autores (Davis y Newstrom, 2001), refieren al liderazgo de contingencias que
supone que el lider toma en cuenta diversas variables para dirigir, tales como: los
liderados, el tipo de cultura organizacional, el tipo de tarea, la presion del tiempo y

otros factores contextuales.

El liderazgo y la cultura

Como se viene mencionando los autores refieren a ciertas actitudes y habilidades que
deberan tener los lideres para conducir a las organizaciones en los proximos afios y
coinciden en poner énfasis en aspectos humanos y personalidad carismatica. Se sabe
que cada persona desarrolla un estilo de liderazgo en funcion de su actitud y
capacidad que guia el rumbo de la organizacion. La cultura y el liderazgo son

conceptos principales dentro del campo organizacional.

Todas las definiciones acerca de la cultura organizacional refieren al conjunto de
creencias, valores y actitudes compartidas por un grupo de individuos que componen
una estructura social. Schein (1985) considera que la cultura es inherente a cualquier
grupo humano y contribuye a resolver problemas externos -con el entorno- e internos -
en la coordinacién del grupo-, en este sentido se puede considerar que la cultura

determina el tipo de liderazgo o a la inversa.

Este autor (Schein, 1985:20) argumenta que “cultura y liderazgo...son dos caras de la
misma moneda”, por ello los lideres que guian las conductas de los miembros de la
organizacion son responsables por la creacion, conduccion y hasta la destruccion de
esa cultura. Bajo esta mirada, resulta interesante analizar los cambios culturales que
provocan cambios reales en la organizacion y el rol que asumen sus lideres. Un

directivo que advierte una oportunidad disefia una estrategia para aprovecharla o bien
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sigue con ciertas rutinas y soOlo se modifican algunas pautas o transforma la
organizacion existente. En cualquiera de los casos la actitud y estilo de conduccion de

sus lideres son clave.

En una organizacion que se halla en fase de crecimiento “la cultura constituira un
aglutinante necesario, los mas importantes elementos de la cultura se hallan ahora
institucionalizados o implantados en la estructura y en los procesos basicos de la
empresa” Schein (1985:278), sin embargo toda transformacién requiere ciertas bases
gue garanticen estabilidad. Por lo tanto en un contexto cambiante, decidir qué cosas
no se modificaran, qué se resguardard y consolidara porque es util y seguira siéndolo
a pesar de que otras cosas cambien. Respetar ciertas pautas que funcioné en el

pasado puede seguir siendo valido.

Schein (1985) ejemplifica dos tipos de empresas que tienen estilos de liderazgo
diametralmente opuesto que se correlacionan con caracteristicas culturales diferentes.
En un enfoque se priorizan pautas constructivas, sin planificacion previa, amplia
circulacion de la informacion, disposicion al cambio constituyendo un paradigma
cultural mas innovador. El otro, se orienta en una planificaciéon detallada, limitada
circulacion de la informacion, respecto por la jerarquia y la autoridad, cambio

planificado y dirigido constituyendo un paradigma cultural mas conservador.

El liderazgo y la innovacion

Jim Selman (2008), en el prélogo de su libro Liderazgo menciona que “el liderazgo es
la habilidad que tiene cada persona de crear contexto y elegir la manera en que se
relaciona con las circunstancias. Los lideres y sus seguidores eligen una relaciéon con
sus circunstancias que puede ser una fuente de innovacién y poder. En cambio,
aquellos que no lideran ni participan con los lideres, eligen un contexto en el que las
circunstancias son mayores que la capacidad que tiene el ser humano de inventar y

crear el cambio. En efecto, se tornan adictos a sus explicaciones y eligen ser victimas”

La manera en que nos relacionamos con las circunstancias no solo es el fundamento
de la manera de ser lideres sino que ademas es lo que abre o cierra las posibilidades
de innovar y crear un futuro diferente.

Innovacion y liderazgo se relacionan entre si y estdn intimamente vinculados. En el
liderazgo se pone el foco en crear un futuro diferente, y en la innovacion en “producir
un cambio” que tenga un valor practico, nuevos productos, nuevos procesos, nuevas
herramientas. Ambos conceptos tienen en comun la “ruptura del status quo”. Son

diferentes aspectos de un mismo fendmeno. Ya sea que hablemos de liderazgo o
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innovacion, siempre se trata de lograr un cambio que sea sostenible. La intencién de
romper con el statu quo es producir un resultado sin precedente. Otro punto en comun
es que tanto los lideres como los innovadores tienen inquietudes y competencias para

hacer posibles “huevas realidades”.

Cuando aparece un problema o un quiebre, es ahi, de acuerdo a la manera de
responder, lo que nos determina como lideres e innovadores. A partir de ello, Jim
Selman distingue distintas maneras o estados diferentes en las que nos relacionamos

con el mundo, y algunos matices que toma esta relacidon, mencionando al respecto:

La resistencia, oponiéndose a las circunstancias, consiste en no aceptar como son
las cosas, dado que segun nuestro juicio las cosas no son como deberian ser. Esta
manera de resistir, da poder a la inercia cultural, quedando atrapados en una visién

negativa que dificulta la oportunidad de cambio e imposibilita la innovacién.

La adaptacion, ajustando las acciones a lo que las circunstancias permitan. La
innovacién en este caso es una reaccion positiva como respuesta al contexto, pero no

es una relacién con el cambio como una fuerza genuinamente innovadora.

La aceptacién, abrazando y haciéndose cargo de las circunstancias. Esto significa,
aceptar completamente como son las cosas, sin ningun tipo de resistencia. Es aqui,
que comienza la innovacion en forma natural y el liderazgo comienza a hacer un

proceso creativo.

La creaciéon de circunstancias, rompiendo con los marcos de referencias
convencionales. En esta instancia, se generan nuevas oportunidades y los lideres son
talentosos, visionarios, carismaticos y tienen competencias para hacer posibles

nuevas realidades.

Jim Selman nos muestra una vision novedosa de entender el liderazgo y como la
innovacion sucede en distintos niveles de acuerdo a la manera en que nos

relacionamos con el mundo y las circunstancias.

6. RESULTADOS

La empresa estudiada inici6 sus actividades en el afio 1972. Se trata de una fabrica de
productos alimenticios que alcanz6 su mayor nivel productivo durante el periodo
comprendido entre 1984 y 1992, llegando a tener cincuenta y dos empleados. Elabora
una amplia gama de productos, tales como: tapas para empanadas, pastelitos, tartas,

fideos frescos, pre-pizzas y milanesas de soja.
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Entre los afios 1997 y 2001, esta organizacion transitd por una etapa dificil. Surgida
como empresa familiar, fallecieron dos de sus duefios. En ese momento, trabajaban

quince operarios y doce administrativos.

A principios de 2001 se decretd la quiebra, los empleados recurrieron a la Justicia y se
les concedi6 la autorizacion para continuar trabajando. Conformaron una cooperativa y
empezaron a trabajar el 29 de julio de ese mismo afio. El responsable del area
productiva comenté al respecto: “Para nosotros la constitucion de la cooperativa fue la
Unica salida a fin de no perder nuestra fuente de trabajo. Pusimos todo para salir
adelante, incluso con mucho esfuerzo los asociados pagamos el alquiler de la fabrica.”
Se percibe que la adopcion de este formato juridico no fue voluntario sino por

imposicion legal.

En concordancia con las normativas vigentes para la constitucién de cooperativas de
trabajo, la estructura jerarquica de la empresa estd conformada por un Consejo de
Administracién formado por: presidente, secretario, tesorero, sindico y sindico
suplente, vocal y vocal suplente. Las autoridades se renuevan cada tres afos por
asamblea. La estructura estd plasmada en un organigrama y las funciones han sido
bien definidas. Inicialmente eran dieciséis asociados, actualmente son quince y dado
el incremento en el volumen de operaciones debieron incorporar a diez empleados,
teniendo preferencia los familiares de los asociados. También cuentan con asesores

externos - contadores y abogados.-.

En el afio 2003, los asociados lograron comprar el inmueble y las maquinarias con el
dinero de la indemnizacion que cobraron. En nuestra primera entrevista, en 2007, su
presidente dijo: “Todos los dias habia discusiones. Hubo despidos, no nos pagaban,
nos humillaban, nos jodian y a pesar de ello, agachabamos la cabeza y trabajabamos,

no sé si por miedo o respeto al jefe”.

Respecto de la distribucion de los ingresos, durante los tres primeros afios de vida de
la empresa recuperada todos los asociados cobraban lo mismo, luego se establecié un

sistema diferencial segun las funciones y responsabilidades asignadas.

La informacion econdémica financiera es transparente y es auditada por el sindico. “La
informacion esta a disposicion de todos. El que quiere saber, sabe y el que no, es
porgue no le gusta comprometerse, hacerse responsable. La mayoria no quiere asumir
responsabilidades, no participan, no hablan, no opinan, aceptan los que deciden los

otros”.

Las decisiones importantes siempre se tomaron por consenso. Los acuerdos se logran

en reuniones informales, llamadas asambleas extraordinarias. Asimismo, siguiendo las
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disposiciones legales en las Asambleas anuales ordinarias se tratan la aprobacién del
balance de la entidad, la distribucion de excedentes y la eleccion de autoridades, entre
otros temas de importancia. Ademas, otros problemas se resuelven a medida que
ocurren y no se necesita convocar a reunion ni a asamblea como, por caso, buscar

proveedores y negociar precios.

En el 2007, su presidente nos comentaba sobre lo dificultoso que resulta lograr la
participacion de todos los asociados en la gestidbn. Expresé: ‘participan los que
realmente tienen interés, todos son escuchados, pero algunos no alcanzan a entender
que ahora son duefios y tienen otras responsabilidades que antes como empleados no
tenian.” [...] “Respecto de la conduccion de la empresa fuimos aprendiendo sobre la

marcha y continuamos haciéndolo diariamente”.

La potestad del control publico esta en manos del Instituto Nacional de Asociativismo y
Economia Social —INAES- quien supervisa el cumplimiento de las disposiciones
legales. En esta empresa “Estos controles no son rigurosos ya que, por el momento, el
INAES deja pasar ciertas cuestiones referidas a la contratacién de personal”. No
obstante, el presidente dijjo: “El INAES nos advirti6 que debiamos decidirnos a
incorporar a los empleados como asociados o bien, transformarnos en empresa
privada, y estamos evaluando la ultima alternativa....Nosotros somos una clase nueva
de cooperativa. En su momento, la unica salida fue optar por una “forma cooperativa’”,
ahora no tenemos deudas, compramos el inmueble, la cuestion legal termind, no
rendimos cuenta a jueces y podemos elegir otra forma juridica” [...] “ahora que
estamos bien, somos un poco egoistas, todo nos costé mucho y hoy no podemos
incorporar como duefio a cualquiera”.

El ciclo de vida de esta empresa recuperada por sus trabajadores fue atravesando
varias etapas: una primera de lucha por defender y mantener su fuente de trabajo
(2001- 2002); luego el esfuerzo por lograr estabilidad y posicionamiento en el mercado

(2003 — 2007) y a partir de entonces iniciaron un periodo de crecimiento y expansion.

Mas precisamente, en el afio 2013 lograron un crecimiento notable y fue en ese
momento cuando debieron tomar decisiones trascendentes. Los fundadores
coincidieron en que no querian incorporar nuevos asociados y el formato juridico de
cooperativa no permite incorporar personal. Pero necesitaban mas mano de obra para
atender una demanda creciente. Por ello fue que decidieron constituir una sociedad de
responsabilidad -SRL-, independientemente de la cooperativa. Asi, la empresa
recuperada y la SRL conformaron una alianza estratégica con un convenio de

exclusividad para la fabricacion de sus productos.

189



Informes de Investigacion

La SRL esta integrada mayoritariamente por hijos y familiares de los asociados de la
cooperativa. Se dedica fundamentalmente a la fabricacion de discos para empanadas
y tartas - sus productos estrella- y si bien dispone de un local propio, también
comparte espacios y maquinarias con la cooperativa.

El secretario de la empresa recuperada comentd: “Actualmente los hijos se fueron
incorporando, mi hija como preventista y la hija del presidente como empleada de la
SRL. Es muy importante la participacién de los hijos para continuar y seguir llevando
adelante el negocio”. Se percibe una cultura consolidada con valores fundados en la
unién, la solidaridad y el comparierismo, no estan dispuestos a renunciar a los logros

alcanzados durante estos afos.

Actualmente, la falta de espacio fisico en la cooperativa derivado del incremento de la
demanda, es uno de los temas que les preocupa. Si bien han adquirido un terrero en
las afueras de Rosario, aun no han podido construir por dificultades en la obtencién de
un crédito. Por ese motivo, ademas de trabajar en su propio inmueble ubicado en el
macro centro de la ciudad, debieron alquilar otros locales. Nos comentaron: “Tuvimos
que alquilar un galpén para la fabricacién, lo adaptamos y acondicionamos que
compartimos con la SRL. En este momento estamos fabricando y distribuyendo discos
en este galpon que es el fuerte de la cooperativa, luego se iran llevando el resto de la
fabricacion de pastas y demas productos y el local de origen quedara para la venta de
los productos junto con los sandwich, fideos”. La fabricacion de sandwich es uno de
los dltimos productos que sumé la cooperativa. En estos Ultimos afios tuvieron que
alquilar varios locales. Uno para fabricar pastas, otro sandwiches, un tercero para
almacenamiento y deposito de productos y otro galpén para guardar vehiculos. El
terreno propio de la cooperativa lo alquilaron hasta tanto puedan empezar con la
construccién de su propia planta donde proyectan concentrar todas las actividades de

la cooperativa

Durante estos afios han acontecido varios cambios, tuvieron éxitos pero también
fracasos. Lanzaron productos que no tuvieron la aceptacion esperada en el mercado,
por ejemplo los relacionados con la panificacion. Lo atribuyen a la falta de una
estrategia de marketing adecuada. El secretario dijo “nosotros no somos empresarios
y fuimos aprendiendo de los errores y aciertos pero no nos fue tan mal” [...] "venimos
de abajo, estamos acostumbrados a un sueldo, somos empleados y vivimos con un
sueldo, no tenemos la ambicion empresaria de llevarnos tanta plata. Cuando
arrancamos lo mas importante era tener la materia prima para producir y después
llevarse algo a casa, en cambio un empresario se fija en si es rentable o no, el

empresario no se arregla con un sueldo y quiere sacar plata”. Tal como ellos mismos
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manifiestan, fueron aprendiendo sobre la marcha, en ocasiones, han actuado por

pruebay error.

Otro momento dificil de sortear fue el brusco aumento en el precio de la harina
ocurrido en el 2014. El secretario refirid: “Tenemos un fondo comudn para imprevistos y
con ese fondo afrontamos el aumento ya que el precio de la harina se fue de $16 a

$60, hasta que pudimos trasladarlo al precio’.

Hoy, en plena etapa de expansion, se observa una administracibn ordenada y
eficiente, aunque conservan el espiritu de un grupo de compaferos que emprendieron
un desafio que dio sus frutos gracias al esfuerzo mancomunado de todos. No

obstante, actualmente no todos muestran el mismo grado de compromiso.

Referido a este tema, el presidente se explaya: “Nosotros, los que estamos en el
Consejo de Administracion, dedicamos mas tiempo, estamos mas fuera de casa por
viajes de trabajo, participamos de reuniones y charlas para contar la experiencia. Al
principio, habia mucha solidaridad entre todos y hoy en dia hay algunos mas
comprometidos y otros menos. Tenemos diferencias entre los quince socios pero
todos tenemos el mismo objetivo de que el negocio funcione y tratamos de manejarlo

entre lo que decide la mayoria y los demas aceptan”.

De este modo, si bien todos pueden participar de la toma de decisiones, un pequefio
grupo es el que plantea innovaciones y cambios, tales como la incorporacion de
nuevas lineas de productos y la distribucion en otras provincias. Un representante del
Consejo manifestd: “Queremos seguir creciendo, planificamos incorporar productos

nuevos a la marca - fideos frescos, budines y piononos- , tercerizando su produccion’.

La figura del presidente de la cooperativa es fundamental en la conduccion de la
organizacion. El presidente es el mismo desde la conformacién de la empresa
recuperada, pues fue sucesivamente reelecto. Puede inferirse que esta situacion es
debida a su buena gestién pero también puede suceder que la mayoria no quiera o

pueda asumir la conduccién de la empresa.

De las entrevistas mantenidas, se nota un reconocimiento generalizado a la labor del
presidente, todos destacan su capacidad de conduccion y liderazgo. Al respecto,
varios asociados, afirman: “Es una persona muy comprometida con la cooperativa, es
participativo, encara las situaciones y también delega. Es una persona muy capaz para
resolver” [...] “con respecto a las personas no comprometidas, él hace mas grupal las
decisiones, es participativo, nos pregunta ¢qué hacemos? frente a las distintas
situaciones y que decida la mayoria, asi logra que las demdas personas no lo vean

como patrén, mas alla que tiene la autoridad porque fue elegido pero no quiere ir al
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choque”. Comentarios similares los escuchamos respecto de algunos otros integrantes

del Consejo de Administracion.

La capacitacion es otro de los aspectos valorados por los asociados. Durante estos
afos todos han asistido a cursos de cooperativismo. La gente del area productiva
prioriza las capacitaciones en higiene y seguridad, en tanto el equipo directivo se
capacita en liderazgo, trabajo en equipo y negociacion, entre otros temas.

También realizan acciones vinculadas a la responsabilidad social empresarial,
fundamente vinculadas al cuidado del agua, la energia y el tratamiento de residuos. El
apoyo a otras empresas recuperadas mediante visitas, charlas e intercambio de
experiencias es otro de sus aportes. Entienden estas acciones como un compromiso
con la comunidad a la vez que contribuyen a instalar una buena imagen en la opinion
publica.

Al interior de la cooperativa, se percibe un buen clima laboral, las relaciones
interpersonales son cordiales, las diferencias se resuelven rapidamente y las
comunicaciones son mayormente informales y fluyen libremente en todas las
direcciones. El uso de uniforme es obligatorio en el area productiva, donde se
observan carteles indicativos. Los espacios aparecen muy reducidos para el actual

volumen de produccion. Se observa inversiones en tecnologia y maquinarias.

7. REFLEXIONES FINALES

Muchas organizaciones de la Economia Social han sido sostenibles gracias a la
gestion talentosa de sus lideres. Un buen ejemplo de ello lo encontramos en la
empresa recuperada estudiada. Su presidente es considerado un lider por los demas
asociados. Se destaca su rol de conductor, continuando y profundizando el camino
iniciado hace mas de una década. Este directivo-lider con una mirada estratégica y
claro sentido de mision y vision logro conformar una coalicidén orientadora con aquellos
asociados comprometidos con la gestion. Ademas, conquistd a los otros asociados
comprometidos con el trabajo operativo que se esfuerzan por ser eficientes y lograr
productividad, pero con escasa vision acerca del largo plazo. Los valores
“‘compromiso”, “solidaridad” y “comparierismo” resultaron claves para salir de la crisis

en la etapa inicial.

En este punto de ruptura, que se produjo al tener que constituirse como cooperativa de
trabajo, el liderazgo y la innovacién se manifiestan conjuntamente. No so6lo debian
reinventar la fuente de trabajo sino debian reinventarse ellos mismos, no esperando

que las cosas sucedan sino “creando nuevas circunstancias” y abriendo nuevas
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posibilidades. Pero no todos los comportamientos individuales, fueron iguales, cada

uno eligié la manera de relacionarse con esa circunstancia de una forma particular.

En tal sentido, el presidente ha sabido conducir a la organizacion atravesando con
éxito las distintas etapas del ciclo de vida de la cooperativa. Inicialmente lograron
conservar su fuente de trabajo, luego alcanzaron estabilidad y posicionamiento en el
mercado, més tarde continud una etapa de crecimiento y actualmente, la empresa esta
en una franca expansién. Para alcanzarla, debieron tomar una decision que pasa a ser
un hito histérico en esta empresa recuperada: constituir una SRL con convenio de
exclusividad para aumentar su capacidad de accién. Una muestra mas de que la visiéon
de quien o quienes lideran y la creatividad, trasciende lo que otros podrian ver como
problemas o restricciones. El camino que eligen sus lideres es siempre abrir nuevos

horizontes y posibilidades.

En el decir de Jim Selman, estuvieron quienes se constituyeron en victimas de lo que
sucedia porque las circunstancias eran mayores que su capacidad de accién. Otros en
cambio, sin tener claro que hacer y cual era el camino encontraron un desafio, una
oportunidad de crear un futuro diferente y se pusieron al servicio de lo que sucedia con
toda su capacidad para inventar y crear el cambio. Lo que para unos era la
“adversidad” para otros se convertia en una fuente de innovacion y poder.

Este fue el caso del presidente que desde hace mas de diez afios lidera este espacio.
Efectivamente para lograr la estabilidad y el posicionamiento, la estrategia del lider fue
buscar la “adaptacién”, ajustando las acciones a lo que el mercado demanda. Los
cambios que se produjeron fueron una respuesta positiva al contexto. Y se prepararon
para dar un paso mas hacia la expansion y el crecimiento, incorporando la distribucion
en otras provincias e incorporando nuevos productos saliendo de las lineas
tradicionales de pastas. Es aqui cuando el liderazgo en forma natural comienza a

constituir un proceso creativo genuino y en aumento.

En efecto, a la luz de los estilos conductuales de liderazgo se observo que el directivo
en esta cooperativa de trabajo, desde el comienzo, tomé el timén de la organizaciéon
que se hundia con un estilo autoritario acompafiado por algunos asociados que
visualizando la situacibn comenzaron a verse como duefios, en tanto que otros
continuaron en su postura de empleados. El directivo manifestd predominantemente
un estilo de liderazgo positivo transmitiendo confianza y tranquilidad al resto de sus

integrantes.

El estilo de liderazgo se tornd mas participativo a partir de la estabilizacion y

posicionamiento de la cooperativa de trabajo en el mercado, logrando una mayor
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participacion de la mayoria de los asociados en la toma de decisiones, no obstante, las
iniciativas estratégicas se toman en forma colectiva en el Consejo de Administracion.

Se destaca que el estilo permisivo no se aplicé.

Siguiendo con la categorizacion, se observa tanto un estilo de liderazgo estructurado
orientado a la eficiencia productiva como un estilo considerado orientado a las
personas. Estos aspectos dan cuenta de las habilidades directivas de quienes
conducen esta empresa recuperada para adaptarse a las condiciones del entorno

cambiante.

En este marco, se ha logré consolidar una cultura organizacional fuerte conformada
por los valores cooperativos fundacionales compartidos y con una clara orientacién
emprendedora que emergié ante la necesidad de cambios y gracias a la acumulacion
de experiencia, conocimientos y capacidades adquiridas a lo largo de las distintas
etapas de vida de esta cooperativa. Asi hoy, prevalece una cultura emprendedora con
alta visidn en el sentido de percibir y aprovechar oportunidades, sumado una alta

accion vinculada a la adecuada implementacion de esas ideas.

Lo mas destacable es el compromiso del grupo directivo y sus aspiraciones de
crecimiento. Son conscientes de su absoluta responsabilidad como duefios por la
sustentabilidad y expansion de su empresa. Para ello es necesario capacitarse,
aprender de los errores, promover iniciativas, pero sobre todo, preservar los valores
del cooperativismo que los unieron en su momento asi como valores instrumentales
relacionados con la eficiencia y la eficacia que les permitan alcanzar la productividad y

diferenciacién en un mercado altamente competitivo.

Por dltimo, en este caso es destacable la presencia de un lider que apoyé y orient6 a
la empresa con una mirada puesta en el futuro y con un fuerte compromiso en la
direccidn e integracion entre todos los asociados. La responsabilidad de la conduccion
del directivo juega un rol muy importante no solo por los resultados empresariales sino

por su impacto en la sociedad.

Las preguntas que todavia no tienen respuesta ¢ quién/es serdn los proximos lideres
de esta organizacion que continda en la curva ascendente de crecimiento? ¢ Podria
verse comprometido el futuro organizacional sin la presencia de un fuerte referente en

posiciones estratégicas? Concretamente ¢quién liderara si el lider faltara?
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