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RESUMEN:

El presente articulo, analiza para cada categoria de recurso, el impacto de tomar decisiones
en escenarios en los que la incertidumbre y la amenaza de los cambios permanentes de
realidades, de roles competitivos y de los comportamientos de los mercados, puede alterar
no sélo el requerimiento de cada categoria en la propuesta de valor, sino también el nivel
de inversidn y su consecuente impacto en la propuesta de valor de la empresa. Las
transformaciones estructurales, durante y post escenarios de incertidumbre y amenaza,
replanteardn las metodologias de conceptualizacion y evaluacion de los recursos para
garantizar su permanencia como capacidades distintivas.
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ABSTRACT:

This article analyzes, for each resource category, the impact of making decisions in
scenarios in which the uncertainty and the threat of permanent changes in realities,
competitive roles and market behavior, can alter not only the requirement of each category
in the value proposition, but also the level of investment and its consequent impact on the
company’s value proposition. The structural transformations, during and after scenarios of
uncertainty and threat, wil rethink the methodologies of conceptualization and evaluation of
resources to guarantee their permanence as distinctive capacities.
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1. INTRODUCCION
Segun Hamel y Prahalad, (1999), cuando expresan que las empresas deben concebirse
como una cartera de competencias, deberian ademas plantearse una serie de

interrogantes, que podrian conducirlos hacia la mejor combinacioén y tal vez respuesta: las
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empresas deben plantearse si pueden aprovechar todas las oportunidades que los distintos
escenarios les plantean, y entonces ser aln mas estrictos con sus estrategias y reflexionar
sobre ¢ Qué oportunidades estan en condiciones de ser los Unicos de explotar? Y ¢ Por qué
Unicos?, Porque de esa manera, también podrdn explorar y conocer las posibilidades
menores de aquellas empresas para las cuales tienen dificultades de acceso. Entonces
segun dichos autores, el gran planteo cuando nos plateamos el tema de la gestion de los
recursos, es ¢Como conjuntar todos los recursos de la empresa para crear el futuro?
(Hamel y Prahalad, 1999, p.55).
Y ¢.como creamos futuro? Creamos futuro, cuando la estrategia de la empresa camina en el
presente, adecuando su proceso a las nuevas realidades, las que en definitiva si son
tomadas como datos modificables e inconmensurables, pueden convertirse en sus
principales amenazas.
La creacion del futuro a menudo exige que una empresa adquiera nuevas
competencias basicas, competencias que normalmente trascienden la
unidad, tanto por la inversién que exigen como por la gama de posibles
aplicaciones. (...) Las meras dimensiones, alcance y complejidad de las
futuras oportunidades también pueden obligar a adoptar la perspectiva de
la empresa en lugar de la perspectiva de la unidad. Las gigantescas
oportunidades no estan facilmente al alcance de los “talleres
independientes” o de la libre iniciativa empresarial. (...) La adquisicion
coherente y orientada de competencias requiere algo mas que prosperar
basandose en el caos (Hamel y Prahalad, 1999, pp. 55-56).
Y en este trabajo, nos comprometemos a reflexionar sobre los escenarios de amenazas e
incertidumbres que generan nuevos caos, pues los caos a partir del 2020 y 2021, nos
presentan un escenario en el que si bien la incertidumbre significa un estado del
conocimiento imperfecto en el que el decididor conoce las distintas alternativas y su
probabilidad de ocurrencia, los escenarios estratégicos que se plantearon a partir del 2020,
han cambiado a una velocidad tan extrema y con un caracter tan estructural, que
podriamos llegar a afirmar que en este nuevo escenario la incertidumbre se asemeja a un
estado total de ignorancia, del desconocimiento mas extremo en el que ya es muy dificil
poder formular las alternativas de decision y mucho menos su probabilidad de ocurrencia.
Sera también muy importante tener en cuenta el nivel de relaciéon causal existente entre la
incertidumbre y la amenaza y viceversa, pues, en esa causalidad, las amenazas
aumentaran la incertidumbre y la propia incertidumbre también generara amenazas, por lo
que quizds el planteo estratégico serd de qué manera esos escenarios, pueden ser

reconvertidos en oportunidades para encontrar la mejor combinacion de recursos para una
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propuesta de valor que interprete y satisfaga los requerimientos y las expectativas de los

mercados

2. ¢CUAL SERA LA MEJOR COMBINACION DE RECURSOS? De las 3 A del
2020 alas 3 C del 2021.

¢, Cudles fueron las acciones que debieron formular las empresas ante los escenarios del
20207 Podriamos decir que las empresas debieron recorrer 3 A para llegar a 3 C.

Las empresas debieron Aceptar realidades insospechadas, sobre cuyos comportamientos,
tampoco tenian conocimiento. Diriamos que la aceptacién fue condicién sine qua nom para
poder transitar la segunda A, que fue la Adaptacion, en la que la informacién con la que las
empresa se enfrentaban era totalmente desconocida y lo que anteriormente habian sido
areas de decisién, ahora pasaban a ser datos del contexto, es decir lo que el decididor
controlaba, ahora no lo controlaba, y entonces para poder caminar hacia el futuro en dicho
escenario, debidé aplicar la tercer A, el Aprendizaje, pues se debieron “aprender” nuevas
practicas, se pusieron a jugar nuevas variables estratégicas para las que se debié aprender
a formularlas e implementarlas y si fue dificil formularlas, mucho mas dificil fue
implementarlas y por ende controlarlas.

Y estas 3 A, permitieron recorrer ese pasado reciente, amenazante e incierto, caminando
hacia un futuro cercano, que hoy encuentra a las empresas, enfrentdndose con 3 C:
Cambio, Compromiso, Competitividad.

Cambio: ¢ Qué cambié? Todo, y como expresan Thaler y Sunstein (2009), el todo complica,
pues se debera poder elegir de entre ese todo, cual es la informacién mas relevante para
generar la adaptacion transformadora para adecuar la estrategia a este todo que cambid, y
el cambio requerird del Compromiso, de todos los lideres formales e informales como de
sus seguidores, para que la propuesta de valor que le empresa debié reformular y adecuar,
siguiera sosteniendo su perfil competitivo y asegurara su trascendencia o sea la tercer C, la
Competitividad.

En este devenir de las 3 A a las 3 C, reflexionamos sobre si la gestion de recursos, debera
mantener la misma propuesta basada en las personas, los recursos financieros, las
instalaciones, la tecnologia, la imagen corporativa, o habra que plantearse que las
habilidades soft pueden ser la plataforma de circulacién y transformacion de las habilidades
hard, o que quizas el dueto debera contener un porcentaje de habilidad soft para apalancar
una habilidad hard?

El enfoque basado en los recursos, plantea que la ventaja competitiva de una empresa se
sostiene en la provision de recursos que posea (Fernandez y Revilla, 2010) y que cada una

de ellas requiere de una combinacion heterogénea, de distintas categorias, las que
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dependeran de la gestion, de sus resultados y de cuan acertada haya sido la combinacion
para poder formular e implementas sus estrategias genéricas y de crecimiento.

No todas las combinaciones generan la mejor propuesta de valor, ni tampoco son
igualmente transcendentes para sostener y desarrollar el perfil competitivo de la empresa,
cuando ademas desde el punto de vista estratégico esa combinacion tiene que ser tal que
permitan transformarse en capacidades distintivas, o sea aquellas capacidades que retinan
las siguientes caracteristica: escasas, de dificil imitacion, sin substitutos, valoradas por el
mercado y de dificil venta (Amigo, 2009; 2012; 2017).

3. ¢COMO AFECTAN LOS ESCENARIOS DE INCERTIDUMBRE Y AMENAZA,
EL RENDIMIENTO DE LAS PERSONAS, SU INTEGRACION FAMILIAR Y SU
IMPACTO EN LA PROPUESTA DE VALOR?

Es importante analizar, que los escenarios de incertidumbre, fundamentalmente
determinados a partir de la declaracion de pandemia por la OIT, en escenarios de COVID-
19, determinaron cambios de variables deterministicas que incidieron en la
conceptualizacion de los Recursos Humanos como capacidades distintivas y también en su
evaluacion y medicion.
Cuando analizamos el valor del trabajo, desde la administracion y el management,
reconocemos desde los grandes pensadores y analistas del fendbmeno, a autores como
Simon, (1980), que plantean en el equilibrio organizacional, el principio de compatibilizar
los objetivos de las personas que trabajan en la empresa, con los objetivos a alcanzar por la
misma, como unidad decisional. Y de hecho, analizando las corrientes sociales dentro del
management, existe un consenso fuertemente asentado de que el trabajo constituye una de
las actividades de mayor importancia para la integracion social, psicologica y cultural de los
personas.

Durante mucho tiempo, el trabajo, llegd a ser analizado, observado y descripto como un

universo separado de la familia, como grupo de pertenencia de ese trabajador. Y a menudo,

se separaron temporal y fisicamente las areas de trabajo y familia, considerandoseles como
dos dominios independientes.

Paradojicamente, los escenarios actuales plantearon la necesidad de la compatibilizacion

del trabajo y la familia, cuando dicha diferenciacion, siempre signific6 segmentacion de

roles, adscribiéndole al hombre, tradicionalmente el papel de sostenedor del hogar y a la
mujer las labores domésticas.

Esta diferenciacion, hoy casi totalmente diluida en la época, con el incremento en la

igualdad de derechos entre sexos, no ocurre sin consecuencias para el bienestar de la

familia.
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Actualmente, se ha reconocido que una de las condiciones subjetivas de la calidad de vida
de los trabajadores radica en la congruencia de la interaccion de los ambitos familiar y
laboral, reconociéndose que ambos se influyen reciprocamente (Casas, Repullo, Lorenzo y
Canias, 2002).

El aumento de la participacién de la mujer en el mercado laboral, el incremento de las
expectativas de vida, la existencia de familias con doble ingreso, las demandas por el
cuidado de los hijos, han generado cambios trascendentales de lo que es o constituye
familia (Arriagada, 2005).

Considerando que el trabajo y la familia representan ambitos de contencién y de
satisfaccion de la persona, y considerando que el trabajo en el hogar, como lugar de
encierro, ha representado la realidad de las personas en los Ultimos 18 meses, cabe
preguntarnos, en qué medida esa satisfaccion y contencion se ha visto afectada por las
condiciones de incertidumbre en la vida laboral, tanto a nivel de escenarios, decisiones,
ambitos de trabajo y su impacto en el rendimiento tanto fisico como psiquico de las
personas.

El bienestar, y mas concretamente, la satisfaccion, son conceptos que aportan una vision
global de la calidad de vida de las personas. Se ha entendido que ésta puede ser medida
de una manera global o en relacion a dominios especificos, entre los cuales se considera
gue la familia y el trabajo ocupan un lugar importante para explicar la satisfaccién global y el
bienestar global del individuo (Edwards; Rothbard, 2000), sin brindar un enfoque integral y
complejo que interprete y explique las relaciones espaciales, temporales, sociales y
conductuales presentes, entre trabajo y familia (Lambert, 1990).

El gran planteo es si el concepto de satisfaccidn, se logra en un solo ambito, en varios, o en
todos simultdneamente, en cuyo caso la interrelacion trabajo familia, asume una importancia
determinante y deterministica. Segun Diener, Suh, Lucas & Smith (1999), es probable que
individuos que experimenten satisfaccion con ambos roles, (trabajo y familia),
experimenten mayores niveles de logro de metas y bienestar personal, respecto de quienes
estén satisfechos sélo con uno de ellos.

Para analizar estos dos mundos, Edwards y Rothbard (2000), describen seis modelos -
causales y no causales- que relacionan la vida familiar y la vida laboral.

Entre los modelos causales, en los cuales se asume que un dominio impacta sobre el otro,
destacan entre otros, el Modelo Spillover y el Modelo Compensatorio.

- La "Spillover Theory" (Staines, 1980) analiza que a pesar de los limites fisicos y
temporales entre el trabajo y familia, las emociones y conductas en una esfera se
transfieren a la otra (por ejemplo, situaciones en la que los empleados que han
tenido un mal dia en el trabajo transfieren su malestar al hogar). Segun esta teoria,

el impacto en el rendimiento de las personas en los actuales escenarios y
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condiciones afectaria notablemente, no sélo la capacidad de la empresa para
conceptualizar al Recurso Humano como categoria de Recurso, sino en la variacion
de los indicadores que deberian ser tenidos en cuenta para su evaluacion.

La "Teoria de la Compensacion”, analiza que existe una relacion inversa entre
trabajo y familia, porque las personas trataran de realizar esfuerzos diferenciales
para compensar las debilidades de una esfera en relacion a otra (por ejemplo,
situaciones en la que individuos con vidas familiares insatisfactorias podrian
orientarse a actividades tendientes a obtener satisfaccion en el trabajo y viceversa).
Desde este punto de vista, dado que el escenario actual, ha tenido una gran
yuxtaposicion de ambos mundos, podriamos encontrar sesgos importantes en las
variables que podrian llegar a convertir al recurso humano en una capacidad
distintiva.

Un tercer planteamiento de interés en la linea del bienestar y la calidad de vida
(tanto laboral como familiar), es el formulado por Clark (2000) quien desarrolla una
"Border Theory" que intenta explicar como los individuos manejan y negocian en el
trabajo y en el plano familiar, para lograr un equilibrio entre estos aspectos cruciales
del ser humano. Lo central del modelo es la idea de que trabajo y familia constituyen
diferentes esferas que se influencian reciprocamente. Y desde este punto de vista,
las capacidades distintivas podrian verse positivamente influenciadas si dicha

interrelacion, constituye un escenario de satisfaccién y bienestar para la persona.

Entre los modelos no causales -sus variables componentes estan interrelacionadas, pero

sin relacion causa:

El Modelo de Segmentacion - establece la vida laboral y familiar son dominios
independientes, sin influir uno sobre el otro-,

El Modelo de Congruencia- analiza que trabajo y familia manifiestan una
correlacion, que puede ser positiva 0 negativa, debido a la interaccioén natural de las
personalidades, las que en un ambito laboral alejado de la familia, pueden no
manifestarse.

Modelo de Identidad o Integrativo, que postula que los roles familiares y laborales
estan estrechamente relacionados y casi son indistinguibles, como sucede en los

negocios familiares (Frone, 2003).

Entonces, en escenarios amenazantes, de incertidumbre, en los que, el comportamiento

humano, se ve afectado por sentimientos de angustia, vulnerabilidad y falta de prevision, la

concepcion de "Equilibrio Trabajo-Familia®, tiene, segun Frone (2003) dos significados:

por un lado, la falta de conflicto o interferencia entre el trabajo y los roles familiares
por otro, el modo como el trabajo enriquece la vida familiar y establece un equilibrio

positivo, centrado en el concepto de "Facilitacion Trabajo-Familia".
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Estos dos principios, se vieron facilitados en estos escenarios, y pueden considerarse que
apalancaron la posibilidad de desarrollo de las capacidades distintivas, en sus principales
caracteristicas que las diferencian y desarrollan: Unicas, sin imitacién, valoradas por el
mercado, de dificil venta (Amigo, 2009; 2012; 2017).
Debido a la pandemia de COVID-19, un mayor nimero de personas trabajan desde casa. A
medida que se difuminan los limites fisicos entre el trabajo y la vida personal, puede resultar
dificil gestionar los dos mundos. El doctor Adam Perlman, (2020) Director de Salud
Integrativa y Bienestar de Mayo Clinic en Florida, recomienda que lugar de separar sus
vidas profesionales y personales, las personas deberan concentrarse en formas de
integrarlas de manera efectiva:
Voy a decir que el equilibrio entre el trabajo y la vida personal no es
necesariamente en lo que debemos centrarnos, pero la integracion entre el
trabajo y la vida si lo es. El concepto ha estado presente en la literatura,
este concepto de integracion entre el trabajo y la vida siempre ha resonado
mas conmigo. Parte del argumento es que el equilibrio implica este tipo de
50-50 (equilibrio), e incluso antes de este momento, la mayoria de
nosotros no trabajabamos el 50% del tiempo, no estdbamos con nuestra
familia y luego gastando el otro 50% enfocado en nuestra vida hogarefia “,
dice Perlman. Ahora es facil conseguir y comenzar a trabajar de inmediato
desde casa. Entonces, ¢cOmo creamos una rutina que nos permita saber
cuando comienza el trabajo, ¢cuando podemos integrar actividades que
son importantes para nosotros y encontrar el tipo correcto de combinacién
o0 integracién adecuada de todo lo que queremos? ¢ Qué hacer en nuestro
hogar y en nuestra vida personal, asi como en nuestra vida laboral? Una
rutina puede ser realmente fundamental para eso (Perlman, 2020).
Los tiempos de pandemia sanitaria que vivimos desde hace unos meses, con origen en el
coronavirus SARS-COV-2, han modificado de forma significativa nuestra realidad previa en
todos y cada uno de los ambitos que enfrentamos en nuestro dia a dia.

- En esta entrada, nos concentramos en uno de los aspectos transversales que se
han deteriorado tras la emergencia de la pandemia: el equilibrio familiar, personal y
profesional necesario para alcanzar un desarrollo personal y profesional pleno, y el
papel que el teletrabajo puede (y debe) desempefiar al respecto.

Sanchez Fuentes (2020), expresa que mas alld de los efectos sanitarios directos
generados por la pandemia, su impacto social y econdmico se va incrementando,
conforme vamos siendo conscientes de que estos efectos, mas que temporales y
recuperables, parecen ser permanentes, y de costosa recuperacion para el conjunto de la

sociedad. Considera que a nivel transversal el equilibrio trabajo familia, se ha visto
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notablemente deteriorado. “Atendiendo al nimero de basquedas por internet durante 2020,
el interés por el teletrabajo y Conciliacion ha aumentado de forma importante, coincidiendo
con el decreto del estado de alarma y la posterior evolucion del confinamiento asociado al
mismo, aungque no siempre se han percibido como asuntos conectados y/o
complementarios.” (2020).
En este sentido, a modo de exploracion inicial, SAnchez Fuentes (2020) recomienda usar
los datos de Google Trends, para construir indicadores sobre el interés recibido por temas
especificos (a través del niumero de busquedas realizadas en un periodo), para que
indiquen la evolucion de su importancia relativa en el tiempo.
En la siguiente tabla, compara la evolucion ocurrida en Espafia, de tres términos
afectados:

- () Teletrabajo

- (Il) Conciliacion de la vida profesional y familiar

- (Il) Corresponsabilidad.
Tabla: Interrelacién Trabajo Familia, en tiempos de Covid. (Fuente: Sanchez Fuentes,
2020)

Conflicto Enriquecimiento
trabajo-familia® trabajo-familia® Im;:_ractn
dominante
WIF FIwW WEF FEW

Variables relacionadas con ef trabajo
Implicacion en el trabajo 014=* 007  027r* 007* WEF
N horas en el trabajo 0.26* 0.01 -0.02 0 WIF
Apoyo a trabajadores -019* -012* 025* 015*% WEF
Flexibilidad en el lugar de trabajo -030* -017* 019* 0O06*% WEF
Presion en el trabajo 0D48* 029* 003 0.02 WIF

Variables relacionadas con la familia
Implicacion en las tareas y roles familiares -0.02 -0.02 011* 007" FEW
N? horas dedicadas a la familia -0.02 021* 004%* 0.02 FIW
Apoyo de la familia 011> 017> 017 * 04> FEW
Presidn en la familia 030* 04r* 001 -013*% Flvw
N® de hijos 0o09* 016* 0047 0.03 Fivw
Edad de los menores 017 * -022* -0.01 -0.02 FEW
Estado civil 003* -005* 002 009* FEW

Empleo conyuge 0.01 0.03 0.04 0.02 -
Motas: a Cifras recuperadas de Byron (2005), b Cifras extraidas de LaPierre et al. (2018)

Leyenda: WIF=Conflicto frabajo-familia, FIW=Conflicto familia-trabajo, WEF=Enriquecimiento trabajo-familia,
FEW=Enriquecimiento familia-trabajo

Dicho analisis descriptivo, manifiesta que la pandemia, a diferencia de lo observado para

los temas de corresponsabilidad que han mantenido un nivel de atencién bajo y estable a lo
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largo de toda la crisis, las series de Teletrabajo y Conciliacién, han visto altamente
modificada su tendencia, coincidiendo con el decreto del estado de alarma y la posterior
evolucion del confinamiento asociado al mismo.
Las interacciones positivas entre el trabajo y la familia, serdn muy importantes en lo
sucesivo, ya que el posicionamiento conceptual inicial (de los analistas, de la direccién de
la empresa o de los trabajadores), puede afectar de forma significativa no sélo la realidad
sino también la modelizacién del problema, el disefio y la posterior implementacién de
politicas publico-privadas relacionadas (Thompson y Bunderson, 2001).
A modo de ilustracién, si planteamos la conciliacién (con o sin teletrabajo) como un
juego de suma cero donde la (Unica) forma de mejorar en una de las facetas es
aumentar el tiempo, y/o atencién dedicada al mismo, cualquier intento de mejora
profesional vendr4 acompafado de un empeoramiento de nuestra vida personal o
viceversa (lo que en el &mbito académico se conoce como el conflicto trabajo-
familia). Al contrario, si partimos de la existencia de elementos/capacidades
comunes que podemos fortalecer en cualquiera de los ambitos, se podria (y deberia)
buscar sinergias que conduzcan a mejoras simultaneas en ambos ambitos de
nuestra vida (la teoria del enriquecimiento trabajo-familia). El posicionamiento
conceptual inicial (de los analistas, de la direccion de la empresa o de los
trabajadores) puede afectar de forma significativa no sélo la realidad que nos rodea
sino también la modelizacion del problema, el disefio y la posterior implementaciéon
de politicas publico-privadas relacionadas (Sanchez Fuentes, 2020).
En cuanto a la relevancia que ha jugado el desarrollo tecnolégico, en la expansion del
trabajo en remoto, en Eurofond & ILO (2017), se pueden ver las principales tendencias
observadas en los ultimos afios. En concreto, se analiza las implicaciones de que, hoy dia,
un importante nimero de trabajadores (lo que se conoce como “trabajo de oficina” y/o
“trabajo basado en el conocimiento”) se desarrolle con total independencia espacial,
ofreciendo nuevas oportunidades y, al mismo tiempo, planteando nuevos retos. También se
exploran las iniciativas politicas disefiadas por los gobiernos, los agentes sociales y las
empresas en este ambito. Entre sus conclusiones, se destaca que no solo los avances
tecnolégicos registrados en los paises sino, también, factores como la estructura econémica
y la cultura de trabajo existente condicionan de forma importante la incidencia final de este
fendbmeno.
Respecto al papel del teletrabajo durante la pandemia del COVID-19, Sanchez Fuentes
(2020), analiza los principales efectos positivos y negativos, esperables:
- Por el lado positivo, cabria esperar que haya permitido reducir el impacto negativo
que el prolongado confinamiento domiciliario gener6 y mantener activos

determinados servicios que, de otra forma, al no ser clasificados como esenciales,
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se hubiesen paralizado ocasionando un aumento significativo de la espiral negativa
relacionada (despidos, aumento fragilidad econémica y/o del riesgo de pobreza y
exclusion, etcétera).

- También, desde el punto de vista sanitario, ha reducido el riesgo de contagio global
ya que estos trabajadores han podido permanecer en casa y, asi, salvaguardar su
salud y la de sus familias sin poner en riesgo la economia del hogar.

- Desde el punto de vista social, se ha podido sobrellevar el cierre de centros
educativos (colegios y escuelas infantiles, especialmente), centros de dia de
mayores y proteger a estos colectivos, muchos especialmente vulnerables, al tiempo
gue ha propiciado que se comparta mucho mas tiempo en familia.

- Por dltimo, desde la perspectiva medioambiental, se han reducido de forma drastica
muchos desplazamientos de trabajo a casa o viceversa, o que ha generado ahorros
energéticos, mejora de la calidad del aire en las ciudades y ganancias de bolsas de
tiempo importantes en el dia a dia de estos trabajadores.

En resumen, durante la pandemia, trabajadores tanto de Europa, en especial en Espafia,
como de América Latina, han experimentado pérdidas de puestos de trabajo, en mayor
proporcion que en otros paises, y han registrado un peor balance de su vida profesional y
personal lo que indica que hay margen suficiente para que, aplicando los cambios
oportunos, los trabajadores consigan un mejor equilibrio personal y profesional.
Un cambio cultural parece necesario y, para ello, la particular cuadricula amenaza,
incertidumbre, salud, riesgo, depresién, que impacta en las decisiones empresariales
relativas a las personas, debera inspirar aquellos caminos alternativos en los que la
oportunidad se encuentre e inspire desde la dificultad hacia la realizacion e integracion.
La plataforma de la OIT (2021)
Teniendo en cuenta, esta realidad, la OIT, desarrollé y present6 en julio dltimo (2021), una
herramienta virtual, para la conciliacion familia-trabajo, destinada a América Latina y el
Caribe. La crisis sanitaria y de cuidados y prevencién, generada por la pandemia, ha
manifestado la necesidad y requerimiento de buscar alternativas conciliatorias. El
lanzamiento de esta plataforma, convocé a mas de 200 empresarios y empresarios del la
regién. Por medio del Proyecto Ganar-Ganar y el Proyecto CERALC, financiados por la
Unién Europea, se lanz6 el pasado 8 de julio (2021), una nueva plataforma digital, para la
conciliacion familia-trabajo, destinada a empresas de América Latina y el Caribe, con el fin
de enfrentar la crisis mundial de cuidados, exacerbada por la COVID -19. El principio de
este lanzamiento de la OIT, es que “si la casa no funciona, el trabajo no funciona”. Asi lo
manifesté Vinicius Pinheiro, en el acto de lanzamiento de esta herramienta.

El trabajo que hagan empleadores y trabajadores en temas de equidad y

conciliacion trabajo-familia sera una oportunidad para que todos se

179



Informes de Investigacion

beneficien”, agrego, al recordar que en tiempos de pandemia ha aumentado
en forma inédita la demanda por cuidados y responsabilidades familiares en

los hogares,
(Pinheiro, 2021).

‘v esto afecta de manera desproporcionada a las mujeres

La herramienta producida por los proyectos CERALC y Ganar-Ganar, ofrece materiales,

casos de éxito y herramientas para facilitar que las empresas incorporen, en la medida

de sus capacidades, acciones destinadas a mejorar la conciliacion entre las

responsabilidades laborales y familiares de sus trabajadores y trabajadoras.

“‘Desde la Union Europea, hacemos eco de nuestro compromiso en combatir
los estereotipos de género, que afectan en su mayoria a las mujeres, sus
familias y a la sociedad en general. En ese sentido, las empresas, al ser la
primera fuerza laboral de la sociedad, son parte de la solucion desde un
abordaje de la conducta empresarial responsable”, sefalé durante este
evento la Jefa del Equipo Regional para las Américas del Servicio de
Instrumentos de Politica Exterior de la Unién Europea, Maria Rosa Sabbatelli.
Frente a esta crisis de cuidados generada por la COVID-19 las herramientas
de conciliacion familia-trabajo surgen como una oportunidad para buscar un
circulo virtuoso entre productividad y bienestar, que implica también
reflexionar sobre la organizacién de trabajo.

Los participantes en el lanzamiento de esta iniciativa de OIT fueron invitados
a participar en salas de dialogo y trabajo sobre Acciones para promover la
conciliacion trabajo familia en las empresas y Beneficios y desafios de
implementar medidas de conciliacion trabajo familia. Al momento del
lanzamiento, la herramienta virtual habia recibido méas de 12,000 visitas y ha
obtenido méas de 700 descargas de sus recursos y materiales.
Etiquetas: futuro del trabajo, calidad de la vida activa, responsabilidades
familiares, trabajo a domicilio, economia del cuidado, igualdad de derechos,
igualdad de género. (OIT, 2021).

Ha sido clave, como apalancamiento de los Recursos Humanos en estos escenarios

altamente riesgosos y amenazantes, la inspiracion que determiné la sensacion de

vulnerabilidad, para concientizar sobre la integracion familia trabajo, en una realidad, en la

gue las teorias y modelos que las analizaron, con anterioridad a esta realidad, cobraron

vigencia, valor y tendencias.

Sera necesario, replantear la conceptualizaciéon de esta gran categoria de recurso, los

indicadores para medir su rendimiento y evaluacion, pues los cambios estructurales

ocurridos, planteardn nuevos escenarios, otros desafios, distintas inspiraciones y hasta un

nuevo concepto de liderazgo.
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4. ¢COMO AFECTAN LOS ESCENARIOS DE INCERTIDUMBRE Y AMENAZA,
LA INVERSION EN TECNOLOGIA E INNOVACION Y SU IMPACTO EN LA
PROPUESTA DE VALOR DE LA EMPRESA?

Mas alla de la pandemia del COVID-19, que cambid repentinamente muchas reglas de

juego de las empresas, y que puso al entorno de todas las empresas en un escenario de

incertidumbre y amenaza permanente, todas las empresas operan permanente en contextos
de mayor o menor incertidumbre.

Enrique Cervetti, directivo de Vistage Argentina®, expresaba respecto de las prioridades de

las empresas que "la innovacion es un proceso continuo que corre independiente de la

volatilidad de los mercados y es lo que asegura la supervivencia de la empresa" Herrera

(2020). Asimismo, y segun un relevamiento de KPMG citado por el Diario La Nacion a

principios de 2020, siete de cada 10 lideres afirmaban que su crecimiento dependia de la

habilidad de desafiar sus industrias.

Las empresas Diario La Nacion y Accenture organizaron durante junio 2021 la jornada

Management 2030, publicada por el diario el 12 de junio, donde invitaron a algunos lideres

de organizaciones a pensar en los efectos de la incertidumbre sobre las planificaciones de

sus empresas. Destacamos en particular el andlisis que los asistentes realizaron sobre los
efectos del desarrollo de la inversion en tecnologia y en innovacion para mitigar la
incertidumbre.

Damian Maldini, gerente general de IPLAN? explicaba que siempre es momento de

crecimiento e innovacion, no importa el contexto ni las circunstancias que se den, y de

desarrollar nuevas oportunidades que sean posibles de monetizar para su nhegocio.

Asimismo expresaba que la incertidumbre no es una ola, sino el mar; no va a pasar, de

modo que no hay forma de mantener el rumbo sin innovar. Entre los desafios mas

importantes que destacaba Damiani estan los constantes cambios en los habitos de los
usuarios, especialmente los cambios de estos Ultimos afos relacionados con las
transformaciones tecnolégicas.

Rumi (2021) expresaba que estamos cursando lo que algunos autores llaman la cuarta

revolucion industrial donde tomaron la delantera las empresas tecnoldgicas que, junto con la

Pandemia de Covid-19 pusieron de manifiesto la necesidad de cooperacion entre la

industria y el conocimiento. Segin un reporte de la Consultora PWC?, algunas de las

empresas que hasta 2009 y 2010 encabezaban el ranking de empresas mas grandes de

1y, . . . . . ~

Vistage Argentina es una organizacion internacional cuyos socios son gerentes de empresas pequefias y
medianas y que, a partir de la formacion de grupos de autoaprendizaje, busca acompafiar a sus socios a través
de reuniones entre ellos para conversar tematicas de su gestion.

IPLAN: empresa que prove de servicios de Telecomunicaciones y Tecnologia en las principales ciudades de
Argentina.
3 . . . .

PWC Global Top 100 companies by market capitalisation
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acuerdo a su valor bursétil, como Petrochina, General Electric, China Mobile y AT&T, fueron
reemplazadas por empresas tecnolégicas como Amazon, Apple y Google.
Asimismo, informaba que en Argentina, segun la Union Industrial Argentina, UIA, las
empresas que conforman el panorama del sector industrial comprenden un 10%, entre
medianas y grandes que llaman “céndores” porque estdn muy tecnologizadas, un 45% son
escaladores, que estan en proceso de tecnologizacion y otro 45% que no han comenzado
con la renovacion de su tecnologia, Rumi (2021).
La innovacion es clave no solo en el sector industrial, sino que el sector agrario, a través del
desarrollo de la bioeconomia, el sector servicios, especialmente aquellos servicios
vinculados con la salud, y por ultimo, el comercio, donde quizas se ha producido uno de los
cambios més grandes de la historia con la utilizacibn masiva del canal de comercio
electrénico.
La innovacion como efecto generador del éxito competitivo
Muchas investigaciones buscan determinar los efectos que generan el éxito competitivo de
las empresas. Las principales conclusiones de estos trabajos muestran que existen dos
efectos: el efecto industria y el efecto empresa. Entre los que sostienen que es el efecto
empresa el que propicia el éxito de las empresas, identifican algunos factores que
tradicionalmente han sido relevantes para el éxito competitivo pero que hoy han perdido
peso, y proponen y evallar otros factores mas actuales unidos al desarrollo de tecnologias
de la informacién y la comunicacion.
Rubio y Aragén (2002) exponen que el éxito competitivo en las empresas es algo dinamico,
gue cambia con el tiempo y que los factores que lo determinan en un pais no tienen por qué
coincidir en otros. De todos modos, presentan como los principales factores del éxito
competitivo a los siguientes:

- La gestién de los recursos humanos y la capacitacién del personal

- Las capacidades directivas

- Las capacidades de marketing

- Lacalidad

- Lainnovacion

- Los recursos tecnoldgicos

- Los sistemas de informacién

- La adecuada gestion financiera

- Los valores culturales

- Laestructura organizativa

- El know how
El primer factor que aparece resaltado en la mayoria de los trabajos es el que se refiere a

los recursos humanos, luego la capacidad directiva para gestionar la empresa, las
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capacidades de marketing, el factor calidad y en quinto lugar la innovacion. Unido a la
innovacion estan los recursos tecnologicos y las inversiones en tecnologia de producto y/o
produccion.

Rubio y Aragon (2002) en un estudio de campo para relevar los factores competitivos en el
éxito de empresas pyme, combinando dos tipos de indicadores, encontraron que la
innovacién aparecia como el tercer factor en orden de importancia, luego de la posicion
tecnolégica y la calidad del producto.

Como es lainnovacidn en las empresas, segin su dimensién y volumen

En primer lugar, vamos a realizar una introduccion a qué se considera innovar, para luego
identificar como se genera innovaciébn en el ambito de la empresa. Innovar,
etimolégicamente proviene del latin innovare cuyo significado quiere decir cambiar o alterar
las cosas introduciendo novedades. Por otro lado, la palabra innovar representa un conjunto
de actividades inscriptas en un determinado tiempo y en un determinado lugar que
aplicadas a las organizaciones conducen a introducir una idea en forma de nuevos o
mejores productos, servicios, técnicas de gestion u organizacion con éxito (Mufioz-Salgado
2013 citando a Pavén y Goodman, 1981).

Las empresas van realizando actividades siguiendo una base de rutinas que generan
innovaciones aplicando sus habilidades y capacidades o competencias para hacer o
modificar algo, mejorandolo mediante la manipulacion de los recursos que poseen. Cuando
la gestion de aquellos recursos se orienta al cambio, al impulso emprendedor y a la creacién
de valor a lo largo del tiempo, se considera que se estan desarrollando capacidades
dinamicas o innovadoras.

Podemos clasificar a las capacidades innovadoras en dos tipos, teniendo en cuenta el
tiempo de generacion o de adopcion de las innovaciones: incrementales o radicales. La
capacidad innovadora radical es aquella que supone un cambio rapido y la implementacion
de algo totalmente nuevo, mientras que la capacidad innovadora incremental se da de a
poco y a partir de implementaciones dosificadas en los sistemas, productos o procesos de
la organizacion.

Mufoz-Salgado (2013), expresa que la innovacion en una organizacion no es
necesariamente el resultado del trabajo en departamentos o areas estructuradas para la
investigacion y desarrollo, sino la conclusion de procesos informales o subcontratados para
explotar, usar o combinar los recursos de la empresa. A veces, las capacidades
innovadoras no tienen resultados exitosos y generan costos organizacionales importantes
pero toda empresa debe desarrollar estas capacidades de manera de generar una ventaja
competitiva en su entorno (Salavou, 2004).

El desarrollo de capacidades innovadoras es diferente en las PyMEs respecto de e las

grandes, y entre las primeras, podemos encontrar diferencias de actitud entre las familiares
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y las que no lo son. Las empresas familiares suelen dar importancia a la innovacion pero
dado que algunas tienen una actitud frente al riesgo conservadora por lo cual, algunas son
mas innovadoras que otras. Entre los motivos que cita Mufioz-Salgado como bloqueadores
de la innovacion estan el temor de los directivos a alterar el estatus que existe dentro de la
organizacion, las rutinas establecidas, la necesidad de abandonar practicas ya adoptadas
para hacer cosas nuevas y desconocidas, los problemas de accién colectiva y la carencia
de capacidades necesarias para afrontar el cambio con garantias de éxito. En el estudio
gue cita la autora, realizado en un grupo de empresas mexicanas identificO mayormente la
aplicaciéon por parte de las empresas de capacidades innovadoras incrementales dada la
facilidad para implementarlas. Las empresas objeto del estudio informaban que se
establecen rutinas o actividades para mejorar poco a poco los procesos de produccion y los
procedimientos administrativos al interior de las organizaciones.

Entre las ventajas que le significo la aplicacion de capacidades innovadoras incrementales
se encontraban una serie de pequefias mejoras hacia el interior de la organizacion tales
como el mantenimiento del orden en las areas de trabajo, el registro de los cambios en los
procesos de suministro de insumo; el mayor cumplimiento de la planeacién de la produccion
y la cuantificacién de los insumos para dicha planeacion; el mantenimiento de una mejor
comunicacion con proveedores y clientes para dar a conocer los cambios especificos de la
empresas y por ultimo, el cambio de la forma de comunicacion al interior de la organizacion.
Esto dltimo les permitié6 mejorar la unién y lealtad de los trabajadores para hacer su trabajo
en forma eficaz y eficiente.

En cuanto a cambios radicales derivados de la utilizacién de capacidades innovadoras
radicales, el trabajo sostiene que no es frecuente que se generen cambios rapidos vy
totalmente nuevos en los procesos o procedimientos de las pymes familiares. Destacan
como capacidades innovadoras radicales a la implementacién de nuevos recursos de
promocién a bajo costo como las redes sociales, con los que pudieron incrementar la
cartera de clientes. Asimismo, informan dentro de esta categoria a la inversion en
maquinaria y equipo para mejorar la calidad tecnoldgica de sus instalaciones que presenta
un crecimiento de la infraestructura de las empresas. Pero los empresarios informaron que,
a pesar del crecimiento visible hacia el exterior de la empresa, por las caracteristicas de las
mismas y las condiciones de comportamiento del mercado, se puede caer en gastos que a
larga que no resulten sostenibles en el largo plazo o, en el caso de la inversion en
instalaciones, en capacidad instalada desperdiciada.

Durante el afio 2020, teniendo en cuenta el contexto de la pandemia del COVID-19, las
empresas se vieron forzadas a desarrollar capacidades innovadoras radicales para
mantenerse vigentes en su negocio. Entre las capacidades innovadoras radicales estuvo el

desarrollo e implementacion de un canal de comercio electronico, adaptado a las
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particularidades condiciones de su ramo de actividad asi como la organizacién de las
actividades de sus trabajadores mediante teletrabajo.
La velocidad de toma de decisiones dependié de la actitud frente al riesgo, de los recursos
financieros con que contaban y del negocio en el que se encontraban.
Dentro de este marco, muchas empresas reaccionaron rapido, adaptando sus procesos al
entorno y en consecuencia, pudieron sobrevivir, otras, en cambio, tardaron en encontrar
nuevas alternativas de negocio, y muchas otras, por su actividad especifica, no sélo las
continuaron desarrollando, sino que manifestaron un interesante crecimiento,
especialmente a partir de octubre 2020.
Como generar innovacion sustentable
En contextos de incertidumbre, la empresa se ve en la necesidad de emplear su capacidad
de aprendizaje en forma acelerada para actuar ante los cambios en el entorno generando
innovacion.
La capacidad de aprendizaje, es el potencial dindmico de creacién, asimilacién, difusion y
utilizacion de conocimientos que se da por medio de la formacién y evoluciéon de los stocks
de conocimiento. Los stocks de conocimiento pueden ser individuales, de grupo, por el
entendimiento entre las personas, y organizativos, este Ultimo se da cuando el conocimiento
traspasa a estructuras, procedimientos, rutinas y experiencias de la organizacion.
El conocimiento, es el recurso estratégico de la empresa y su capacidad de gestionarlo se
constituye en un punto relevante para sostener la ventaja competitiva. La gestion del
conocimiento debe integrar la gestion de informacion mediante una comunicacién que
involucre a la organizacién como un todo.
Rueda Fierro (2020), cita a Nanuki y Tekeuchi quienes desarrollaron una teoria sobre la
creacion de conocimiento en las organizaciones a partir de investigaciones en empresas
japonesas. Sostienen que el conocimiento puede ser tacito o explicito y a partir de sus
vinculaciones surgen cuatro patrones de creacion de conocimiento:
- De técito a tacito: el conocimiento se produce a través de la socializacion, es decir,
gue las personas compartan modelos mentales, aptitudes y habilidades cara a cara.
- De explicito a explicito: asociando o combinando conocimientos para permitir la
transformacién de conocimiento explicito en formas mas complejas de ese mismo
tipo de conocimiento.
- De técito a explicito: supone la exteriorizacion del conocimiento tacito mediante
métodos como la induccién, la deduccién y la abduccion.
- De explicito a tacito: se da por la interiorizacién es decir, cuando el conocimiento
explicito es compartido en la empresa y los demas empleados lo asimilan y lo

utilizan para reformular su propio conocimiento.
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La exteriorizacion de tacito a explicito, es la clave para la creacién de conocimiento para lo
cual las organizaciones deben vincular ideas y cosas contradictorias mediante metéaforas
para luego resolver estas contradicciones mediante analogias y finalmente precisar los
conceptos creados en un modelo para poner el conocimiento a disposicién del resto de la
organizacion.
Este nuevo conocimiento produce un aprendizaje que, tomando lo expresado por Alcover y
Gil (2002), se puede reconocer a partir de tres tipos:
- aprendizaje por bucle sencillo y correctivo: que implica solucionar las desviaciones
producidas en mediante correcciones.
- aprendizaje de doble bucle o adaptativo, cuando los sistemas de interpretacion de la
empresa son cambiados para adaptarse a las demandas del ambiente, y
- aprendizaje de triple bucle o como solucién de problemas, cuando el aprendizaje se
genera a través de la reflexién colectiva sobre las creencias y fundamentos de la
empresa y desafian los modelos mentales colectivos de la cultura.
Las tecnologias de la informacién, mejoran la comunicacion y, en consecuencia, optimizan
la gestibn del conocimiento pero no son el Unico factor que incide en el éxito para
aprovechar el conocimiento generado. Para incentivar la generacién de conocimiento Rueda
Fierro (2020) sefiala que deben darse condiciones facilitadoras tales como el liderazgo de
los directivos, la colaboraciéon y el compromiso de todos los miembros para generar el efecto
positivo del aprendizaje organizacional; el establecimiento de un lenguaje comun en la
comunicacion para articular concepciones tanto cognitivas y afectivas, y formas especificas
de comunicacion que creen un mayor sentido de conexion entre todos los niveles de la
empresa. Cuando una organizacion tiene desarrollada una cultura organizacional basada en
el aprendizaje, el conocimiento de los trabajadores se integra y genera soluciones a los
problemas que se presentan.
En contextos de incertidumbre, las condiciones antedichas se potencian, dado que los
procesos de aprendizaje para la innovacién deben ser rapidos por lo cual necesitan de un
lider fuerte que logre la colaboracién y compromiso de todos los miembros de la empresa y
la existencia de una cultura organizacional basada en el aprendizaje que permita una veloz

adaptacion a los cambios.

5. ¢COMO AFECTAN LOS ESCENARIOS DE INCERTIDUMBRE Y AMENAZA,
EL NIVEL DE INVERSION EN INSTALACIONES Y SU IMPACTO EN LA
PROPUESTA DE VALOR DE LA EMPRESA?

Actualmente las capacidades innovadoras de las empresas son un factor determinante para

sobrevivir y obtener éxito, pues se convierten en una estrategia cuyo desarrollo y
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fortalecimiento depende de la gestidn de la actividad innovadora realizada desde el interior
de las organizaciones (Mufioz-Salgado, Nava-Rogel y Rangel Magdaleno, 2013).

En el interior de las empresas, se gestan y desarrollan los recursos, clave es para éstas
comprender la dimensién de cada uno a fin de que el valor que los mismos generen, tengan
un impacto positivo en la tasa de retorno.

El proceso de clasificacién y evaluacion de los recursos en las empresas, es un proceso en
donde es tan importante su reconocimiento como el conocimiento de la categoria a la cual
pertenece y su posterior gestion.

Las empresas deben controlar la gestién de los recursos a través de indicadores que
permitan medirlos con el objetivo de potencializar sus fortalezas o neutralizar sus
debilidades. Las ventajas competitivas se obtienen no por la imperfeccion de los factores
exogenos sino por la calidad, cantidad y forma como se utilizan los factores enddgenos
(Penrose, 1958).

La economista britanica Edith Penrose (1958) es reconocida como la iniciadora de la tesis
respecto del tema que argumenta que toda organizacion es un conjunto de recursos
productivos, unos de naturaleza fisica o tangible y otros de naturaleza humana.

Las instalaciones son un destacado recurso dentro de la categoria de los recursos de
naturaleza fisica, con caracteristicas basicas tales tamafo, localizacion, sofisticacion técnica
y flexibilidad de la planta y equipo, localizacién y usos alternativos de terrenos y edificios,
las reservas de materias primas constrifien las posibilidades de produccion de la empresa y
determinan su potencial de costes y su ventaja en calidad. Dicho recurso ha sido por
nosotros estudiado a través de indicadores objetivos, tales como el tamafio total de la
empresa (medida en metros cuadrados y la distribucion de los mismos segun corresponda
en areas administrativas, comerciales, productivas y de almacenamiento), la relacion de
propiedad en cuanto a las instalaciones (propietario o inquilino), porcentaje de uso de
capacidad instalada, entre otros.

Este estudio nos permitid identificar la destacada incidencia que este recurso tiene en la
propuesta de valor de la empresa segun el sector analizado, destacando un mayor impacto
de este recurso en la propuesta de valor de las empresas en el sector industrial.

Ante un entorno cada vez mas complejo, con requerimientos tan disimiles y
fundamentalmente con alta incertidumbre, la empresa debe recurrir a su interior para basar
su estrategia corporativa (Collis, 1999).

Segun los aportes del economista Frank Knight (1921), podemos identificar claramente las
diferencias entre incertidumbre y riesgo. El riesgo describe una distribucién de
probabilidades conocida para un conjunto de eventos, mientras que la incertidumbre se
caracteriza por la incapacidad de evaluar la probabilidad de ocurrencia de determinados

hechos.
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Ante las amenazas actuales que representan incertidumbre: ¢Lo Unico por hacer, por las
empresas, y en especial las PyMEs, es aplicar el sentido de la precaucion, tanto para
evitarlas como para poder gestionarlas?

El complejo ecosistema que la realidad actual plantea, con una gran cantidad de factores de
cambio, lleno de contrapuntos y un alto nivel de incertidumbre, obliga a las empresas a
afrontar este dificil escenario con sus fortalezas internas derivadas de sus habilidades
adquiridas en la gestion de sus recursos internos.

Las empresas de nuestra region se encuentran en una situacion extremadamente delicada,
donde la gestion de los recursos internos debe anclarse en el mas destacado activo
representado no en la informaciéon que abunda en estos tiempos, sino en la debida gestion
de la misma. En este peculiar contexto de amenazas que representan incertidumbre, donde
la velocidad con la que se producen los cambios y su probabilidad de ocurrencia, excede la
capacidad de las empresas, las obliga a perfeccionar la gestién de los recursos internos
para permanecer.

¢ Este entorno en permanente transformacion que se ve afectado por abruptas disrupciones
gue llegan desde variados ambitos es proclive distorsionar el desarrollo de inversiones en
instalaciones por parte de las empresas?

Los actuales pronésticos econémicos de nuestro pais tanto para el corto como el mediano
plazo de PBI, inflacién, tipo de cambio entre otros (sin dejar de considerar ademas la
excepcional crisis sanitarias en la cual nos encontramos inmersos y los diferentes
pronésticos de su evolucién) son una muestra cabal de la incertidumbre generalizada a la
gue las empresas se enfrentan actualmente.

En los escenarios reinantes de aumento de la incertidumbre, generalmente se manifiesta
con recesiones econdmicas, como asi también resulté manifiesta en nuestra historia
contemporanea. ¢(COmo un aumento de la incertidumbre puede reducir la actividad
econémica? Costo de oportunidad, aumento en el valor de esperar antes de tomar
decisiones que involucran costos como invertir de nuevas instalaciones, por ejemplo. Ante
estas amenazas, las empresas suelen postergar decisiones tales como de inversién en
instalaciones hasta tener un panorama mas preciso, de manera de poder estimar mas
concretamente sus futuros beneficios.

¢Es de esperar, a nivel general y en nuestra region en particular, un rebote de la actividad
econOmica concretamente en las empresas ante un horizonte de disminucién de
incertidumbre sanitaria, politica y econdmica? ¢ Cuén distante se encontrara ese hipotético
horizonte? ¢La gestion empresarial serd capaz de aprovechar esta posible situacion?
¢Resultard méas beneficiada aquella empresa que cuente con un &rea de decision de

recursos en virtud de direccionarlos en esta hipotética recuperaciéon? Y por ultimo
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especificamente considerar si la inversion en instalaciones generara un impacto positivo en

la propuesta de valor de la empresa.

Segun la Confederacion Argentina de la Mediana Empresa (Came, 2021) en su comunicado

de prensa “La industria PyME se mantiene un 17,1% debajo de 2019” del pasado 23 de

mayo:

En la comparacion interanual respecto de abril de 2019, no hubo ningun sector que
haya fabricado mas el mes pasado que dos afos atras. Y si bien en abril hubo un
rebote de 76,9% anual comparado al 2020, resulta insuficiente para recuperar los
niveles pre-pandémicos.

En abril 2020, la produccion de las PyMEs industriales habia caido 53,1% anual, con
lo cual era esperable una recuperacion fuerte en las tasas de variaciones, a pesar de
gue todavia el 55% de las empresas relevadas declaran que su situacion es entre
‘regular’ y “mala”.

Esa apreciacion se debe a que, comparando la produccién de abril pasado con la del
mismo mes de 2019, resulta 17,1% inferior.

A pesar del rebote, fue un mes de mucha incertidumbre para las PyMEs, por la
llegada de la segunda ola del covid-19. Desde mediados de abril, algunos pedidos

comenzaron a frenarse y finaliz6 con una caida de 1,4% frente a marzo.

GRAFICO N° 1

La industria PyME aun no completd su recuperacion.
Fuente: CAME (2021)
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GRAFICO N° 2

La produccion rebotd 76,9% anual en abril.
Fuente: CAME (2021)
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A pesar de que los niveles de consumo interno vienen muy rezagados, las
restricciones para importar estan siendo de ayuda para el productor industrial, en un
contexto donde el sector agropecuario viene creciendo fuerte y traccionando sobre
otros vinculados como metalmecanica, material de transporte, productos de madera,
cartén o maquinaria y equipo.

Si bien la produccion sigue por debajo de 2019, el uso de la capacidad instalada se
ubic6 en 66,8% en abril, segun el promedio declarado por las industrias medidas. El
nivel fue bastante superior al de abril 2019 (57,5%). El 57% de las firmas relevadas
trabajaron dicho mes con mas del 70% de su capacidad instalada.

De todos modos, hay que tener en cuenta que en el Ultimo afio no pocas empresas
redujeron sus instalaciones, ya sea porque debieron achicar sus negocios, porque la
maquinaria en mal estado no fue reparada, o porque vendieron capital, entre otras
cosas. Un caso es Calzado y marroquineria, que en promedio trabajé con el 70% de

su capacidad instalada, a pesar que todavia su produccion es 40% inferior a la de
abril 2019 (CAME, 2021).
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GRAFICO N° 3

indice de Produccién Industrial Pyme.
Fuente: CAME (2021)
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¢ Serd hoy el momento en que inversion en instalaciones sean generadoras de ventajas
competitivas y mejoren la propuesta de valor de las empresas?

Segun nuestra investigacion, especificamente en el sector industrial, observamos una
tendencia a la renovacion de las instalaciones en virtud al mejoramiento en la propuesta de
valor por parte de las empresas. La ampliacién de las instalaciones, su renovacion y un
destacado foco en la tecnificacion de las mismas son el eje de la estrategia que ha
planteado parte del empresario en las entrevistas cualitativas que hemos llevado adelante el
paso mes de mayo.

De igual modo, ante esta extraordinaria situacibn de amenazas actuales que representan
incertidumbre, identificamos en que las empresas y en especial las PyMEs estan mas
atentas por los recursos generadores de costos que los generadores de valor. En gran
parte, el éxito organizacional depende de la factibilidad de tener los recursos, pero a la vez
de “saberlos” utilizar de la mejor manera. En esta ultima accion se encuentra el diferencial
para que con base en esta arquitectura interna se esté en capacidad de identificar las
oportunidades y estar lista a responder de la mejor manera posible. Se trata entonces de
concentrarse en lo que la empresa sabe hacer y de maximizar el potencial que tiene en su

interior de cara a lo que se esta presentando en el entorno (Collis y Montgomery, 1995).
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6. ¢COMO AFECTAN LOS ESCENARIOS DE INCERTIDUMBRE Y AMENAZA, EL
RENDIMIENTO DE RECURSOS FINANCIEROS Y SU IMPACTO EN LA PROPUESTA
DE VALOR DE LA EMPRESA?
Ante una crisis global como la vivida en 2020, que genera tal grado de incertidumbre, los
negocios deberadn adaptarse y evaluar cdmo hacer frente a estos nuevos escenarios tanto
desde el punto de vista operativo como financiero. En entornos tan volatiles como los
actuales y a fin de aprovechar las oportunidades que el mismo presente, y sortear las
amenazas, serd necesario que las empresas sean capaces de responder con mayor
rapidez y flexibilidad, y ademas gestionar adecuadamente sus recursos internos. No todos
los recursos de una empresa son igualmente importantes para construir una ventaja
competitiva; desde el punto de vista estratégico son preferibles los recursos escasos,
valiosos, dificilmente imitables y poco substituibles por los competidores. (Barney, 1991).
Muchas empresas, y en especial las micro y PyMESs no estan en condiciones de disponer de
recursos escasos Yy valiosos; sin embargo, a través de la interaccién de esos recursos, lo
gue se conoce con el nombre de capacidades, podran construir una ventaja competitiva.
Cabe destacar que en Argentina, segun informacion del Ministerio de Produccion Nacional,
el 83% de las empresas privadas son micro empresas, el 16,8% son PyMEs y el 0,2% son
grandes. Las capacidades, potencian los recursos disponibles, y permiten que empresas
con recursos normales hagan cosas extraordinarias. (Fernandez y Revilla, 2008).
“Identificar, renovar, combinar, reconfigurar y apalancar la dotacion de recursos de la
empresa puede ser, sin embargo, un elemento nuclear de la ventaja competitiva de
empresas que no tienen acceso a recursos especialmente escasos y valiosos, como ocurre
con muchas Pymes” (Fernandez y Revilla, 2008, p. 54). Siguiendo a Grant (1994) los
recursos de la empresa pueden dividirse en tangibles, segun se puedan definir y valorar con
criterios contables, pues estan recogidos en la situacion patrimonial de la empresa, o
intangibles, aquellos que son dificiles de valorar ya que escapan al control contable y hacen
gue el valor real de la empresa difiera de su valor contable.
Los activos fisicos y los recursos financieros, estarian dentro de los tangibles, y la
tecnologia, las personas, las relaciones estables con clientes y proveedores, la cultura, la
reputacion y la imagen de marca dentro de los intangibles. (Fernandez y Revilla, 2008). Las
caracteristicas basicas de los recursos financieros de una empresa son su capacidad de
endeudamiento y la generacién de recursos internos lo que determina su capacidad de
inversion y persistencia ciclica. Los indicadores claves de los recursos financieros son:
Ratio de endeudamiento, Ratio cash flow neto a inversién y calificacion financiera. (Amigo,
2009; 2012; 2017).
El flujo de caja de una compaiiia, designa todos los ingresos en efectivo descontados todos

los gastos abonados. Para obtener el flujo de caja neto, se deben agregar las
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amortizaciones practicadas en el periodo al beneficio neto obtenido en el mismo periodo. Si
a ese resultado lo dividimos por el valor de las inversiones realizadas por la compafia en
dicho periodo, obtendremos el flujo caja neto disponible por cada peso invertido por la
compafia.

El flujo de caja neto a inversién, es una buena herramienta para medir el nivel de liquidez
de una empresa. Si el flujo de caja neto es positivo implica que los ingresos han sido
mayores que los gastos, por lo que existe superdvit. Esta situacién se da cuando los activos
corrientes de la empresa se incrementan lo cual permite liquidar deudas, pagar gastos y
reinvertir en el negocio. Por otro lado si el flujo de caja neto es negativo significa que se ha
gastado mas de lo que ha ingresado por lo que se obtiene un déficit. En esta situacion los
activos corrientes de la empresa disminuyen. En una situacién normal el flujo de caja de una
compafiia, resulta fundamental para gestionar el negocio de una manera integral,
anticiparse a situaciones de stress financiero, analizar cuanto aporta cada cliente a la
generacion de fondos e identificar oportunidades de gestion de excedentes de fondos. Sin
embargo en tiempos de volatilidad e incertidumbre la situacion de caja y flujo de fondos deja
de ser normal. De acuerdo a un informe de Deloitte de Abril 2020, los principales desafios
gue enfrentaron y adn estan enfrentando las compafiias, tras la profunda crisis de la
pandemia son: equipos de trabajo en cuarentena, fallas en las cadenas de suministros,
inventarios perdidos y caidas repentinas en la demanda de productos y servicios. Todas
estas cuestiones afectan directa o indirectamente la liquidez de las empresas. Cuando un
empleado entra en cuarentena, alguien tiene que reemplazar su tarea, por lo que se
deberan abonar horas extras a otros empleados de planta o bien contratar a alguien que lo
reemplace por un tiempo determinado. Si hay fallas en los suministros, es posible que la
empresa se pierda de vender algunas cantidades de productos por no haberlos podido
producir en tiempo. Mercaderias que se vencen durante el confinamiento y deben ser
repuestas. Y por supuesto la caida repentina en la demanda de productos y servicios.
Todas estas cuestiones comprometen seriamente la liquidez de las empresas,
especialmente de las micro y PyMEs. De acuerdo a un informe de la Fundacion
Observatorio PyME el grado de liquidez de las micro, pequefias y medianas empresas en
Argentina es histéricamente bajo (Activo corrientes/Pasivo corriente: cercano al 1.5). En
este informe, realizado en Abril de 2020, se pregunté a las empresas si con las propias
reservas de activos liquidos podrian afrontar el pago de salarios y los gastos fijos del mes.
La respuesta de los encuestados fue que sélo el 16% podia afrontar el pago de salarios y
los gastos fijos del mes sin problemas. Se trataba de un grupo de firmas que disponian de
suficiente liquidez por lo menos para sostener la actividad del mes de abril. En el otro
extremo se hallaban un grupo de empresas que no podrian sostener los gastos salariales y

otros fijos del mes de abril, ain con la ayuda del gobierno (24%) y aquellas que estaban
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considerando directamente abandonar la actividad (6%). En una situacion intermedia se
encontraban el 55% de las firmas que, con la liquidez prevista para el mes y la ayuda del
Gobierno, podian enfrentar el pago de salarios y los gastos fijos. En esta situaciéon se
encontraban el 62% de las empresas medianas, el 58% de las pequefias y el 46% de las
microempresas.

Los escenarios de alta incertidumbre, pueden colocar a las empresas en una situacion de
flujo de caja critico e insolvencia, y por ello se recomienda que las mismas realicen algunas
acciones en pos de su supervivencia:

- Emprender acciones para la preservacion y recuperacion del efectivo, asi como
racionalizacion de los costos de operacion.

- Mantener conversaciones con el ecosistema y reforzar el compromiso de la empresa
apalancandose en la imagen corporativa y en su trayectoria.

- Evaluar proveedores criticos en su capacidad de mantener el suministro.

- Buscar proveedores alternativos en casos de contingencias.

- ldentificar posibles riesgos en las cadenas de pago, analizando caso por caso y
extender en lo posible los compromisos con los proveedores, sin incurrir en altos
intereses.

- Realizar evaluaciones continuas de requerimientos de capital de trabajo y liquidez
bajo diversos escenarios, revisando el desempefio del negocio de manera continua.

- Establecer prioridades de pagos segun el impacto en el negocio y a fin de garantizar
la continuidad de la empresa. Realizar un seguimiento de los planes y las ayudas
del gobierno.

- Mantener la informaciéon de la empresa ordenada, a fin de aprovechar asistencias
gue provengan del estado.

- Repensar las estructuras salariales, siendo el recurso humano tal vez uno de los
recursos mas importantes para las comparfiias, también es el mas significativo en el
peso de su estructura de costos.

Los otros dos indicadores, ratio de endeudamiento y calificacion financiera, estan
estrechamente relacionados entre si.

El indice de endeudamiento mide la proporcién de los activos totales que financian los
acreedores de la empresa y se calcula como la razén entre el total de pasivos de la
empresa sobre el total de activos. Cuanto mas alto es este indice, mayor es el grado de
endeudamiento de la empresa y mayor su apalancamiento financiero. La calificacion
financiera de una compafia, refiere a un sistema a través del cual, a cada empresa se le
asigna una calificacion: muy buena, normal o baja, dependiendo de sus resultados
financieros. Una calificacion muy buena significa que la compafiia tiene una alta capacidad

para pagar sus obligaciones financieras en el préximo periodo. Cuanto mas solvente sea
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una empresa, mejor calificacion crediticia tendra y podr4 hacer uso de deuda para financiar
Sus proyectos.

En contextos de crisis e incertidumbre, como los transcurridos en 2020 y en lo que va del
2021, las empresas han necesitado endeudarse para complementar los escasos ingresos
por ventas que tuvieron y poder hacer frente a sus obligaciones y compromisos de pago,
ademés de solventar gastos ocasionados por las adecuaciones sanitarias (barbijos,
guantes, alcohol, separadores de vidrio, entre otros).

De acuerdo a una encuesta realizada por CAME (Confederacion Argentina de la Mediana
Empresa) durante la segunda quincena de julio de 2020, a fin de dimensionar el impacto de
la pandemia en el entramado PyME:

el 59,4% de las empresas encuestadas debié tomar nuevos créditos para poder
sostenerse, y que los mismos representaron, en promedio, cerca del 28% de la
facturacion correspondiente al afio 2019.

- El47,4% de las empresas se endeudoé en el sistema no bancario.

- Un 46,3% de las pequenas y medianas empresas que incrementaron su deuda lo

hizo a través de las lineas de créditos del gobierno al 24% y Pymes Plus.
- No obstante, casi el 13% de estas empresas debié complementar dichos fondos con
otras fuentes de financiamiento adicionales.

De acuerdo a un informe de la CEPAL de 2021, el objetivo de acceso al financiamiento para
gue las micro y PyMEs puedan enfrentar la pandemia, fue una de las medidas de
emergencia en la que la mayoria de los paises, concentraron gran parte de sus esfuerzos.
En el marco de su implementacién, el informe resalta dos puntos relevantes: la
flexibilizacion de los requisitos de acceso, para ajustar los instrumentos a la variacién de las
necesidades determinadas por la evolucién de la pandemia; y la formulacién de estrategias
diferenciadas, alineadas con la realidad local para ampliar la cobertura de beneficiarios.
Algunos paises inclusive, optaron por asignaciones directas, otorgando créditos blandos sin
intereses de forma directa, sin analisis crediticio durante los meses de abril a julio de 2020.
Resulta interesante plantear el desafio que enfrentan las micro, pequefias y medianas
empresas argentinas en pos de mejorar sus indicadores de liquidez actuales, pues en
escenarios criticos como los vividos en 2020, la capacidad de supervivencia con recursos
propios es relativamente baja.
En este sentido contar con una calificacion financiera positiva sera sumamente importante
para acceder a créditos del sistema bancario.
Algunos pasos claves que el informe de Deloitte (2020) sugiere, y que la empresa deberia
tomar para la gestion de financiamiento en tiempos de incertidumbre son: revisién de

préstamos anuales, (condiciones y flexibilidad de maniobra), identificar puntos clave que
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pueden ser negociados con acreedores actuales, mantener una comunicacién constante
con acreedores e inversionistas para mantener su confianza.

Aqui nuevamente la empresa, debe apalancar la gestion del financiamiento en su imagen
de marca y en su trayectoria, en sus valores, reputacibn y en su compromiso con la
sociedad.

Otros puntos a tener en cuenta son: busqueda de fuentes adicionales de capital, evaluando
principalmente los créditos blandos promovidos por el estado; generar reducciones de
costos a corto plazo a fin de demostrar a los acreedores acciones concretas para preservar
la liquidez. Complementariamente a todas estas cuestiones antes analizadas y no menos
importante, sera propiciar un cambio de mentalidad dentro de la compafiia.

El responsable de la empresa tiene que asumir la situacion y liderar el cambio. Parece
fundamental en tiempos de crisis, que quien esté a cargo de la organizacion, demuestre
compromiso y transmita a las personas aquellos valores por los cuales se ven identificados
con la compafiia, pues son base para la conexion y sentido de pertenencia. Debera
asimismo mantener conversaciones continuas con clientes, proveedores y empleados que
permitan dar certeza de cudl va a ser la situacién. Implica preservar relaciones a pesar de la
situacion y del malestar general que pueda existir. La mayor responsabilidad del lider en
tiempos de crisis serd mantener la imagen de la compafiia y su reputacién sobre la cual la

empresa pueda apalancarse, cuando los otros recursos internos se vean comprometidos.

7. ¢COMO AFECTAN LOS ESCENARIOS DE INCERTIDUMBRE Y AMENAZA, EL
VALOR DE LA IMAGEN CORPORATIVA EN LA PROPUESTA DE VALOR DE LA
EMPRESA?

El escenario descripto en el capitulo introductorio del presente articulo pone de manifiesto la

volatilidad que experimentan las empresas y organizaciones, situacidbn que torna mas

dificultosa la toma de decisiones, considerando que nos encontramos ante un escenario en
el que el pasado no muestra un “ancla” o referencia para analizar lo experimentado en este
tiempo.

No obstante, adentrandonos en la ambiciosa tarea de analizar la categoria de recursos

referida a la imagen corporativa, a la luz de los (¢ huevos?) escenarios caracterizados por la

incertidumbre y volatilidad, resulta necesario indagar sobre los siguientes interrogantes que
se nos plantean:

¢En qué medida se afectdé la imagen corporativa en el contexto mundial actual? ¢Coémo

mantener la confianza en las marcas? ¢Como podemos colaborar desde la imagen

corporativa durante la emergencia? ¢Se produjeron modificaciones estructurales en esta
categoria de recursos? En tal caso, ¢COomo podemos describir este nuevo escenario

estructuralmente distinto al anterior?
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¢En qué medida se afecté la imagen corporativa en el contexto mundial actual?

Segun la consultora internacional Edelman (2020), existe una gran expectativa respecto a
las marcas y su desempefio en el mercado. Segun el Reporte especial: confianza de marca
y coronavirus, estudio realizado en 12 paises del que participaron 12.000 colaboradores, el
78% de los encuestados responde que esperan que sus empleadores actien. Ello implica
gue se ha considerado que las empresas tienen responsabilidad de garantizar que sus
empleados estén protegidos del virus en sus lugares de trabajo, para disminuir la fuente de
contagios. A mayor abundamiento, el 63% de los encuestados considerd que seria positivo
recibir informacion sobre el coronavirus una vez al dia.

Un afio atrds de que surja la pandemia del COVID-19, Edelman (2019) destacaba que el
81% de los encuestados opin6 que debe poder confiar en que las marcas haran lo correcto,
constituyendo un factor decisivo al momento de adquirir un producto o servicio,
caracterizando sobre la confianza en las marcas venimos de un recorrido previo que es
dable analizar, una suerte de tendencia que se agudiza fruto de las particularidades
sanitarias, econdmicas y sociales que se evidenciaron durante el afio 2020.

El sector privado es visto por los consumidores como un actor clave en la salida de la
pandemia. El 62% de los encuestados opind que no se podra superar la crisis sin la ayuda
fundamental de las marcas para enfrentar los nuevos retos y el 55% acordd con una mirada
positiva sobre una respuesta mas rapida y eficiente del sector privado por sobre los
gobiernos.

Sobre la fragilidad y riesgos que el nuevo contexto determina para las marcas, debe
considerarse que 1 de cada 3 personas en el informe de Edelman (2020) ha tomado
medidas concretas en represalia contra las marcas que no actian de manera correcta,
convenciendo a otras personas para que dejen de consumir productos de marcas que no
estén actuando correctamente frente a la pandemia.

¢ Como mantener la confianza en las marcas?

Edelman (2020) nos ayuda a recorrer cuatro pasos basicos para mantener la confianza de
marca durante la crisis. La primera posta del recorrido propuesto ha sido denominada “Haz
lo que te toca”: en un contexto donde las necesidades de seguridad de los seres humanos
adqguieren mayor relevancia, las empresas no pueden soslayar el importante rol social que
las debe (o deberia) comprometer. Este compromiso es en primera instancia con sus
clientes o Grupos Aglutinadores de Valor, (Amigo, 2009) pero inexorablemente deberan
contemplarse a los publicos de interés de la empresa, entre los que destacamos el estado,
la ciudadania en general, el medio ambiente, las organizaciones no gubernamentales
vinculadas a su accionar, entre otras.

La segunda etapa, “No actues por tu cuenta”, nos permite reflexionar sobre la necesidad de

trabajar de manera colaborativa, en redes, con la aplicacién de modelos que contemplen la
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complementariedad. El esquema sinérgico de trabajo en equipo, ya no se analiza a la luz de
los mecanismos internos de una organizacién, sino desde un enfoque ampliado como el que
surge del término “Coopetencia” (Nalebuff y Brandenburger, 1996). Por ello, es importante
gue las empresas sumen esfuerzos entre ellas y junto a los distintos gobiernos para
constituir una verdadera fuente de contencion y fortaleza extendida.
En tercer lugar, la propuesta de Edelman (2020) sugiere “Resuelve, no vendas”. En este
punto, debe considerarse que la pandemia del COVID generé modificaciones sobre las
acciones que emprenden las empresas, algunas de las cuales podrian eventualmente
exhibir un menor desempefio en términos de rentabilidad en el corto plazo. No obstante, es
harto importante centrarse en el usuario, en sus necesidades y deseos. Para los Grupos
Aglutinadores de Valor (Amigo, 2009), se deberd entregar una propuesta de valor
actualizada, dindmica, en la cual el consumidor es protagonista y actor principal, para lo
cual no podemos perder de vista a los emergentes del contexto actual, tal es el caso de los
nuevos habitos que surgieron en los consumidores a raiz del restricciones y medidas de
cuidado pubilico.
El ultimo paso nos propone “Comunicate con empatia, compasién y datos”, lo cual nos
invita a pensar sobre la responsabilidad de las empresas a la hora de comunicar a sus
publicos de interés. En consecuencia, resulta patente la necesidad de modificar el esquema
comunicativo anterior, para dar paso a una comunicacibn empatica, cercana Yy
verdaderamente significativa para tales publicos. Para ello, las organizaciones deberan
ejercer el rol de lideres de opinibn con compromiso y responsabilidad, informando vy
agregando valor a los consumidores y el publico en general, de manera tal de brindar
contencién en un momento donde ello es extremadamente necesario.
La imagen corporativa y colaboracién en la emergencia
En relacion al rol comprometido de las marcas, hemos visto como las empresas han
destinado esfuerzos y recursos financieros a modificar su esquema productivo, generando
innovaciones que fueron implementadas en un corto plazo de tiempo.
Adicionalmente, un numero considerable de marcas han actuado con proactividad,
generando acciones de comunicacion que refuerzan en las medidas necesarias para
transitar la pandemia.
Considerando lo anterior, podemos analizar que la imagen corporativa como categoria de
recursos ha subido posiciones en la escala de prioridades, tomando un rol mas prioritario
gue en la situacién previa.
Segun Ana Morillo (2020) se destacan algunos ejemplos sobre comunicacion y creatividad
en tiempos de COVID-19:

- Mc Donalds, recurrio a la separacion de los arcos dorados que forman parte de su

isotipo.
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- Mastercard, utilizdé el mismo recurso de separar las esferas superpuestas del isotipo
tradicional.
- Starbucks, realizé modificaciones en su isotipo, en el personaje que alude a una
sirena. A partir del COVID-19 incluy6 un barbijo.
- Mercado Libre, modific6 su tradicional gesto de dos manos que se estrechan, por
dos codos que se tocan.
Desde el enfoque productivo, consideramos importante destacar las acciones emprendidas
por el Grupo Volkswagen. Segun El Shenawy, Karam (2020), la empresa automotriz fabrico
mascaras faciales, protectores quirargicos y porta viseras basandose en impresion 3D en
sus diversas plantas fabriles distribuidas alrededor del mundo, donando las mismas a
gobiernos e instituciones vinculadas a la salud. Para ello se sirvi6 de su red de
distribuidores y proveedores,
Por otro lado, tal como informa el Diario El Cronista, la empresa Liliana Electrodomésticos,
ubicada en la ciudad de Granadero Baigorria, Provincia de Santa Fe, Republica Argentina,
nos da una nueva muestra de compromiso social y accién destinada al bien publico. En el
inicio de la pandemia, apenas comenzé el dictado de medidas de restriccién, la compafia
decidi6 emprender un ambicioso proyecto, el cual tuvo resultados en tiempo record. La
iniciativa consistié en un nuevo un desarrollo industrial para la fabricacion de mascaras de
proteccion personal, realizando las inversiones necesarias en nueva matriceria.
Posteriormente, realizaron donaciones de mas de 15.000 unidades destinadas a los
gobiernos de la Municipalidad de Rosario y el Gobierno de la Provincia de Santa Fe, entre
otras instituciones vinculadas a la salud.
¢.Se produjeron modificaciones estructurales en esta categoria de recursos? En tal caso,
¢, Como podemos describir este nuevo escenario estructuralmente distinto al anterior?
Segun el informe “Impacto Covid-19 y Consumo Consciente”, publicado por 21 gramos,
Marcas con Valores y la Asociacién Espafola de Directivos de Responsabilidad Social
(2021), en el que se analiza las tendencias y evolucion del consumo responsable y
sostenible, existe un desplome de la confianza de los consumidores sobre las marcas.
A los fines de interpretar la definicion elaborada sobre los consumidores optimistas, se los
describe a continuacion:
Son aquellos que se muestran interesados por lo que hacen las marcas,
tienen en cuenta sus valores a la hora de comprarlas, creen que estas cada
vez se preocupan mas por el consumidor, consideran un gesto valiente que
comuniguen sus errores, estan abiertos a creer lo que comunican y
comprarian marcas que demostraran sus valores con hechos (21 Gramos,
Marcas con Valores y AEDRS, p. 16).
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Sobre la evolucién de la confianza de dichos consumidores optimistas, podemos extraer los
resultados exhibidos en el documento analizado, en la que se sostiene que “El dato de los
ciudadanos encuestados que hacen pleno en el perfil optimista se desploma hasta el 6 %,
una cifra muy inferior al estable 21 % y 20 % que representaban en 2020 y 2018,
respectivamente” (21 Gramos, Marcas con Valores y AEDRS, p.16)
A fin de analizar la consistencia de los datos informados, vemos con claridad el contraste
pre y post pandemia:
(...) gran parte de los consumidores en los momentos previos a la hecatombe
tenian una predisposicién positiva a creer, relacionarse y estar abiertos a
entablar relaciones con sus marcas cotidianas basadas en los valores, y que
ese potencial masculo relacional no ha sido capitalizado a la hora de la
verdad por las propias marcas. Muestra de ello es que en este afio de
pandemia no solo se ha desplomado el optimismo, sino que se ha
incrementado el rechazo hacia una comunicacién y puesta en valor baldia,
oportunista, sensiblera y cargada de falso rosa, como veremos mas adelante
en el apartado “La era del despropésito”. (21 Gramos, Marcas con Valores y
AEDRS, p.17)
Otro hecho relevante que se desprende del impacto de la pandemia en la imagen
corporativa, en los habitos y comportamiento de los consumidores, nos hace reflexionar
sobre lo que estan experimentando una porcién importante de los consumidores, tal como
analizamos a continuacion:
Cada vez mas movimientos relacionados con el lowsumerism o desconsumo
se suman a esta nueva “era detox” (...). Los datos obtenidos en este informe
confirman una merma de la satisfaccion emocional asociada al consumo:
solo 4 de cada 10 ciudadanos manifiestan que comprar les produce felicidad
(en 2020, eran casi 6 los que manifestaban esta opinién). La sociedad
consumista, en todos sus aspectos, ha dejado de seducir. (21 Gramos,
Marcas con Valores y AEDRS, p.25)
Sobre el grado de permeabilidad que los consumidores muestran al elegir marcas de
consumo frecuente, vemos lo siguiente:
Cabe sefialar que el 94 % de los ciudadanos entrevistados asocia sus
marcas cotidianas a términos positivos, lo que en cierta manera “da un
margen de respiro” a las marcas. Cuando las preguntas se circunscriben a
las marcas que literalmente “estan en su dia a dia/que usted consume” la
valoracion es positiva, aunque el dato de contexto mas generalizado y
abstracto haya caido en la pesadumbre negativa. (21 Gramos, Marcas con
Valores y AEDRS, p.37)
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Sobre la necesidad de que las empresas disefien, construyan y mantengan su imagen
corporativa, basados en una relacién de confianza, transparencia y autenticidad con sus
consumidores:
Lo cierto es que la pandemia ha puesto a prueba la trazabilidad del relato de
las marcas, y los ciudadanos se han posicionado, al mas puro estilo del
apoéstol Tomas, contra todo mensaje grandilocuente y eslogan vacio, que han
percibido como lavado de imagen: “Si no lo veo, no lo creo”, que diria el
discipulo. Para el 87 % de los ciudadanos consultados es mas importante lo
que las marcas hacen que lo que dicen. Quieren ver actos. (21 Gramos,
Marcas con Valores y AEDRS, p.42)
En consecuencia, la pandemia ha puesto de manifiesto la necesidad de adecuar el
desempefio de las marcas, destacando la necesidad de transitar un nuevo camino que
permita desarrollar, crear y mantener verdaderas “marcas empaticas”, es decir, que
conecten realmente con sus publicos de interés, que sean reales, auténticas, cercanas y
centradas en mejorar la vida de las personas. Marcas valientes y reales tal como se
describe a continuacion:
También se necesita mas valentia por parte de las marcas y menos miedo
escénico a ser fiscalizadas y/o criticadas. No se trata de ser fotogénica, de
ensefiar siempre el mejor perfil, sino de ser una marca honesta que se
comporte y comunigue con naturalidad.
Asi lo demandan, ademas, los ciudadanos. El 92 % valora positivamente que
las marcas admitan sus errores: el 46 % cree que es lo correcto y al otro 46
% le parece un gesto muy valiente y lo agradece. (21 Gramos, Marcas con
Valores y AEDRS, p.47)

8. ¢COMO SE VERA AFECTADA LA CULTURA EMPRESARIAL, POR LOS
ESCENARIOS DE INCERTIDUMBRE Y AMENAZA, SI SE MODIFICARON LAS
APUESTAS EN LAS CINCO CATEGORIAS PRINCIPALES DE RECURSOS?

Cuando nos referimos a la incertidumbre, debemos pensar en el futuro, ya que, tanto en el

pasado como en el presente no existe incertidumbre sino certeza. La incertidumbre no es

mas que el desconocimiento acerca del comportamiento que adoptaran, en el futuro, las
variables intervinientes ante una determinada situacion. Asociado intimamente a este
concepto se encuentra el riesgo, ya que, si ese desconocimiento sobre el comportamiento
de las variables llegara a afectar de alguna manera la actividad desarrollada, entonces, esa
variable incierta se convertira en una variable riesgosa, a la cual habr4 que brindarle algun

tratamiento, si no se quiere ver afectada la actividad.
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La situacién por la que atraviesa el mundo en este tiempo es inusitada e imprevisible,
afectando, de alguna manera, a todos los agentes econémicos. Todo ello plantea un grado
de incertidumbre ambiental en dos frentes; por un lado, los cambios que deben acelerarse
para dar respuesta a las situaciones y desafios que se presentan a diario y que resultaban
desconocidos hasta el presente, y por el otro, el grado de complejidad, motivada,
basicamente, por la aparicion de nuevos participantes (nuevos competidores, clientes con
nuevas necesidades, nuevas formas de relacionamiento, tecnologias de la informacion y
comunicacion, etc.) y el desconocimiento que se tiene acerca de estos novedosos factores
del entorno.
La importancia de la cultura organizacional
La cultura de cada organizacién tendra importancia clave para superar esta incertidumbre.
Desde ya, la cultura debera adaptarse rapidamente o la empresa no sobrevivird. No bastara
anclarse en las costumbres, tradiciones y la manera de hacer las cosas como en el pasado
y que resultaron exitosas; ya la cultura, quizas, no sirva como marco de referencia a los
miembros de la organizacion, como el modo correcto de ver, sentir y pensar ante una
situacion problemética dada. Los problemas y desafios que plantea el futuro de las
organizaciones no tienen anclaje en el pasado para buscar posibles soluciones a los
problemas del presente y del futuro.
Ya no servird la cultura tradicional para resolver los problemas organizativos tal como la
define Pulido y Burgos (2002):
Una organizacién que aprende, resuelve problemas en forma sistematica,
experimenta procedimientos nuevos, aprende de las experiencias pasadas y
de las mejores practicas de otros y transmite los conocimientos en forma
veloz y eficaz a lo largo y ancho de la organizacion”. Ya no existen o son
insuficientes las experiencias de otros o del pasado que sirvan para
enfrentar los desafios que se plantean en el presente (Pulido y Burgos,
2002).
Quizas, llego la hora de revisar la mision, la visién y los valores del fundador que orientaron
la accion hasta el presente.
Sera necesaria una “nueva cultura” de la organizacion que contenga directrices que orienten
a estar permanentemente alertas ante las nuevas necesidades y el cambio; eso supone un
constante proceso de aprendizaje. Una cultura abierta al aprendizaje tendra la posibilidad
de obtener ventajas competitivas sobre el resto debido a que el aprendizaje constante por
parte de las personas, los equipos y la organizacién creardn una cultura innovadora vy
altamente adaptable a las demandas del entorno.
En un contexto globalizado y extremadamente volatil (riesgoso) como el actual, requiere que

las organizaciones disefien estructuras més flexibles al cambio y que este cambio se
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produzca como consecuencia del aprendizaje de sus miembros. Esto implica generar las
condiciones para promover equipos de alto desempefio, entendiendo que el aprendizaje en
equipo implica generar valor al trabajo y mas adaptabilidad al cambio con una amplia visién
hacia la innovacion.

Un proceso de transformacion organizacional que busque ser exitoso debera,
indefectiblemente, interpretar la importancia estratégica que tiene el rol del lider como
agente del cambio y la cultura de la institucion como aglutinador de voluntades, ya que, Si
no existe una visibn compartida, nunca se generara la suficiente energia y significado que
movilice a la organizacion y a sus recursos humanos en el proceso de cambio. (Alcocer
Cisneros y Vera La Torre, 2021)

Este contexto al cual se enfrentan y enfrentardn las empresas a futuro también plantea
nuevos desafios en cuanto a la asignacion e interdependencia de sus recursos.

Respecto de sus recursos humanos tendra que tener en cuenta las nuevas modalidades de
trabajo, aspectos motivacionales, los modos de relacion y comunicacién entre los miembros
de la organizacion, con clientes y proveedores. El desarrollo de nuevas competencias,
habilidades y destrezas seran necesarias para enfrentar la incertidumbre. La gestion del
talento humano y de las capacidades innovadoras que provean a la organizacién de
herramientas de mejora, superaciéon y crecimiento mediante cambios que perfeccionen los
procesos o0 productos, incluyendo tanto los sistemas como los recursos empresariales,
hecho que convierte a la capacidad innovadora en un potencial interno para generar nuevas
ideas, identificar oportunidades comerciales y de mercado para apalancar los recursos y
capacidades existentes en una organizacion (Hii & Neely, 2000).

Con relacion a los recursos financieros serd necesario estudiar profundamente su
asignacion eficiente, direccionando los mismos hacia areas de alienten la tecnificacion,
nuevos procesos y el desarrollo de nuevas formas de comunicacion y logistica; no
enfocandolos, como hasta ahora, en el desarrollo de la infraestructura productiva clésica.
Relacionada intimamente con la “nueva” cultura a crear en la organizacion se encuentra la
imagen corporativa, expresada a través de la marca. Utilizando los estudios de Schein
(2010), dentro de los niveles identificados por el autor, la marca constituye un “artefacto”, es
decir, algo que puede percibirse a través de los sentidos. En esta nueva etapa la marca
debera ser un indicador muy fuerte de la cultura de la organizacién y una generadora de
valor, no solo para la empresa, sino también para los consumidores de la misma.

Esa imagen tendrd que ser acompafiada por los cambios que la organizacion introduzca
para superar la incertidumbre y mostrar a sus clientes las nuevas formas, productos y
servicios que le permitan superar los problemas y dar un salto cualitativo.

Quizés, ahora resulte més significativo e importante mostrar los comentarios de los usuarios

dentro de sus Apps sobre sus productos y el buen servicio que ofrece, o la cantidad de
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“likes” que recibe en Facebook, mas que las fotos de las instalaciones y maquinarias con las
gue fabrica sus productos.

La “nueva cultura” organizacional debera alentar el desarrollo de competencias nucleares,
desde el marco estratégico, tecnoldgico, personal y organizativo, que sean capaces de
promover mercados de competencia imperfecta a largo plazo, convirtiéndola en ventaja
competitiva sostenida e instaurando una estrategia de creacion de valor que no esté siendo
implantada por ninguno de sus competidores actuales o potenciales y que estos sean
incapaces de imitarla o les demande demasiado tiempo y recursos. (Selznick, P., 1957)
Estas competencias nucleares, como reunion de tecnologias, conocimientos y destrezas, se
materializan en procesos de valor afiadido que proporcionan los factores de éxito de la
empresa, tales como la calidad de servicio a los clientes, la cobertura geogréafica de la red
comercial o la innovacién en nuevos sistemas de produccion, informaciéon y comunicacion
adecuados al mercado objetivo. Son precisamente estos recursos, capacidades y rutinas el
contenido de la estructura y en sentido amplio seran recursos humanos, recursos materiales
y recursos financieros, recursos tecnolégicos e imagen corporativa, que dando una
amplificacién a su contenido conformaran la estructura organizativa, la estructura técnica y
la estructura financiera de la organizacion.

Estas competencias basicas distintivas o nucleares habra que buscarlas desde el punto de
vista interno y desde el externo. La introspecciéon para ver lo que la empresa sabe hacer y
coémo, y desde la apreciacion que los clientes tienen sobre el valor que la empresa les esta
afiadiendo (Saez de Viteri Arranz, D, 2000).

Los impactos en la cultura organizacional

La cultura organizacional actia como un aglutinador de las voluntades individuales de sus
miembros articulandolas en acciones hacia el logro de sus fines. EI nombre, la vision, la
mision, los valores, el estilo de conduccion, el logo, la marca, el tamafio, los colores, la
infraestructura, etc. son aspectos que diferencian una organizacion con otras, brindandole
un sentido de identidad y pertenencia que la hace Unica e irrepetible y le permite enfrentar la
incertidumbre que le generan las fuerzas del entorno.

Hasta antes de la pandemia que asolé al mundo, solo bastaba en buscar de las practicas
del pasado o la imitacién de los competidores para solucionar gran parte de los problemas y
desafios que se le presentaban. Todo esto cambid radicalmente con la pandemia; ya no
existe anclaje posible en pasado para resolver los desafios del presente, y menos aun los
del futuro. Todo lo que se haga de aqui en adelante para superar la incertidumbre a la que
se ven sometidas las organizaciones actuales sera obra exclusiva de esta generacion de
directivos y empleados, de alli la importancia de una adecuada gestion del talento humano y

del desarrollo de competencias nucleares.
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Las nuevas formas organizacionales requieren centrar el cambio en las oportunidades
emergentes del negocio para recibir nuevas practicas, lo cual permite modelar el cambio
con ambicién, donde la vision, la estrategia corporativa, la comprension de la cultura, el
apalancamiento de los recursos, el posicionamiento de las causas del cambio seran
atributos esenciales para enfrentar los ambientes turbulentos (Clarke y Meldrum, 1998).

La “nueva cultura” organizacional deberd romper el paradigma tradicional donde la
generacion de valor se concentra casi con exclusividad para los accionistas (stockholders).
Seré& necesario pensar en generar valor hacia los clientes, el medioambiente, la comunidad
en la que la organizacion esta inserta (stakeholders) si se quiere lograr un crecimiento

armonico y sustentable de la organizacion.

9. CONCLUSIONES

- Los escenarios de incertidumbre y amenazas, plantean a la gestion de recursos de
las empresas, independientemente de su volumen de negocios, el desafio de la
reconversion, la transformacion y la mejora.

- Es importante analizar la dimensién cualitativa de ambos conceptos (incertidumbre y
amenaza) para interpretar, que si su origen no es tan solo coyuntural sino
estructural, la magnitud, formulacién, implementacion y control de ese proceso de
mejora, no deberd plasmarse como una receta correctica sino como una
metodologia transversal de dinamizacién de los negocios de la empresa, ante los
nuevos escenarios y comportamientos.

- Las cinco dimensiones de recursos se han visto notoriamente afectadas, por los
efectos de la pandemia decretada por la OMS COVID 19, originando modificaciones
en los niveles de conceptualizaciéon y evaluacion de los RRHH; Recursos
Financieros, Instalaciones, Tecnologia e Imagen Corporativa, requiriendo un
replanteo de las condiciones necesarias y suficientes para que los mismos, no
representen compartimentos estancos generadores de costos hundidos, sino que se
manifiesten como competencias distintivas para la nueva propuesta de valor de la
empresa.

- Descubrir las potencialidades que se vieron afectadas por los escenarios de
incertidumbre y amenaza, sera el desafio de las nuevas organizaciones,
entendiendo por nuevas organizaciones, aquellas que interpreten que la inspiracién
del apalancamiento de los recursos, se encuentra en la clara definicion del negocio
de la empresa, que representa el “quién” de la propuesta de valor, siempre que este
proceso exploratorio, se base en los tres principios béasicos de la estrategia
empresarial: enfoques competitivos, mercados destinatarios y formas de operar, en

las que competir sea una disciplina metodol6gica de transcendencia.
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- Cbmo ya expresdramos, sera necesario, replantear la conceptualizacion de cada
categoria de recurso, los indicadores para medir sus rendimientos y posterior
evaluacién, pues los cambios estructurales ocurridos, plantearan nuevos escenarios,
otros desafios, distintas inspiraciones y hasta un nuevo concepto de liderazgo.

- Se haran imperativas, las plataformas transversales, que apalanquen y faciliten la
gestion de los recursos para asegurar su permanencia y transformacion como

capacidades distintivas.

Anexo’
Analisis de Percepciones Metodologia Soporte

Estudio cualitativo, para grupos de empresarios PyMES, ciudad de Rosario

Estudio cualitativo, para grupos de empresarios PyMES, ciudad

de Rosario
1. Tipo de estudio Entrevistas centradas de grupo
2. Entrevistas Entrevista en profundidad
centradas de grupo
3. Tipo de Preguntas Alternativas abiertas
4. Disefio muestral Dirigido
5. Total casos 34 entrevistas dirigidas
6. Periodo de Setiembre 2020 — Agosto 2021
ejecucion
7. Variables de Socio econémicas: cantidad de empleados, antigiiedad,
segmentacion ocupacion,

nivel de actividad, siendo la variable aglutinadora, empresas
PyMEs, de la ciudad de Rosario

! Colaboracién: Alumnos Auxiliares: Baskovich, Milagros; De Paoli, Matias; Lenci, Denise
Tarea realizada: Tabulacion de percepciones psicograficas, periodo de relevamiento (2020-2021)
Direccion y Coordinacidon: Amigo, Adriana. Directora de Proyecto.
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GRAFICO N° 4

Casificacion de las Pymes
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Fuente: Proyecto Acre 2020
Cédigo 80020 190300092UR.
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Total casos: 34 (2020-2021)

GRAFICO N° 5

Clasificacidn por empleados
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Fuente: Proyecto Acre 2020
Cédigo 80020190300092UR.
Direccién CP Adriana C. Amigo
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GRAFICO N° 6

Clasificacion por antigliedad
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Fuente: Proyecto Acre 2020
Codigo 80020 190300092UR.
Direccion CP Adriana C. Amigo
Total casos: 34 (2020-2021)

GRAFICO N° 7

Percepcionesdel contexto por sectores industriales
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GRAFICO N° 8

Percepciones favorables del negocio por sectores industriales
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GRAFICO N° 9

Percepciones desfavorables del negocio por sectoresindustriales
inflacion
ornadotasa S
NOS~» i
perdidas
RRHHQ|ta S "]

hd

dificultad’
recursosrecesion 3
problemas ’93,

sobrevivientes 7
macroeconomica

Fuente: Proyecto Acre 2020
Codigo 80020 190300092UR.
Direcciéon CP Adriana C. Amigo
Total casos: 34 (2020-2021)

209



Informes de Investigacion
GRAFICO N° 10

Percepciones por valores y categorias de recursos
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GRAFICO N° 11

Percepciones de recursos para el desarrollo del negocio por sectores industriales

cambio

W GOIMP romlso

famlllar refor mular
sCcle htes’s
dlferencwal

cumplimento trato /®

desead at” -1

gsatjsf,

financiero ®
rayeCtO r] acambxar
' estrategia C’Onoustos'

L 1Sgestion::
°”entarcp!}§@a%elame«
8 atenaonse uir. \)

oportunidad
producmon o“
Fuente: Proyecto Acre 2020

consumidor %
& (/0 necesi daquga

Codigo 80020 190300092UR. ]nformaC]on
Direccion CP Adriana C. Amigo

Total casos: 34 (2020-2021)

combatir

Q
QQ,

personallzada
pepLiqels

210




Informes de Investigacion

GRAFICO N° 12

Percepcion de categorizacion de recursos
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GRAFICO N° 13

Implicancia de las categorias de recursos para el negocio
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GRAFICO N° 14

Percepciones sobre estrategias genéricas y de crecimiento
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GRAFICO N° 15

Percepciones sobre la decision en gestion de recursos
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GRAFICO N° 16

Decisiones en gestion de recursos
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CONTINUIDAD DE
LAS POLITICAS

Lo me jor que nos puede pasar es estar en movimiento

La planta en funcionamiento es lo mejor que nos puede pasar

FORTALEZAS

Nuestra fortaleza es nuestra cultura empresarial

Las fortalezas nos las dan las crisis, no el dia a dia

DEBILIDADES

Si me fijo una meta del 95 % de satisfaccién de

mis clientes, y no la alcanzo eso ya es una debilidad
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CONTEXTO

Estamos huérfanos de politicas publicas

CULTURA

Dar solucién a los problemas

Nuestra fortaleza es nuestra cultura empresarial
La cultura que nos deja nuestro padre desde su testimonio
Me apasiona la empresa familiar

Administrar la cultura, que las personas estén a gusto

MARCA

La marca es nuestra vida

La marca nos dara libertad para fijar los precios
La marca es la empresa

Lo vuelvo a contratar por la calidad de sus trabajos
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PERSONAS

Hacer de nuestra empresa, satisfaccion para nuestros empleados

Lo importante, las personas
Generar equipos interdisciplinarios, marca el futuro de nuestra empresa
Los recursos humanos son fundamentales
Los contrato por la calidad de sus recursos humanos

Tenemos un plan de formacion y promocion de los empleados

TECNOLOGIA

Hay tecnologia econdmica y accesible que se utiliza

y otra imposible de alcanzar
Invierten en equipos y mdquinas de primera linea

CRISIS

Somos sobrevivientes

Las fortalezas nos las dan las crisis, no el dia a dia
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