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RESUMEN

Gestionar recursos no es facil, pues implica darle mas valor a lo que se tiene y poder
encontrar la oportunidad en lo que no se tiene. Y si ademas esos recursos, seran aplicados
en economias y empresas en crisis y en cambio, lo que quizas se torne mas dificil cuan
inspirador, serd el tomar la mejor decisién de la mejor combinacién para la mejor propuesta
de valor. Entonces en esa mirada aglutinadora, quizds sea mayor el aporte de una mirada
externa que interna, para que desde su ética, expertise y compromiso por la mejor
combinacién de objeticos recursos de la empresa, la mejor decisidén sobre recursos, tenga
gue ver con una metodologia de gestibn que aplique, transformacién, metodologia vy
compromiso, para mejorar el camino de la empresa hacia el futuro.
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ABSTRACT

Managing resources is not easy, since it implies giving more value to what you have and
being able to find the opportunity in what you do not have. And if, in addition, these
resources will be applied in economies and companies in crisis and instead, what may
become more difficult as inspiring, will be making the best decision of the best value
proposition. So, in that unifying view, perhaps the contribution of an external view is greater
than an internal one, so that from its ethic, expertise and commitment to the best
combinations of the company’s objective resources, the best decision on resources, has to
do transformation, methodology and commitment, to improve the path of the company
towards the future.
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1. INTRODUCCION

Las organizaciones grandes, medianas y pequefias, trascienden por la mejor combinacion
entre su perfil competitivo y sus ventajas competitivas sostenibles. El perfil competitivo

constituye la zona o las zonas en las que la empresa goza de economias de escala
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respecto de sus competidores y las ventajas competitivas sostenibles representan los
beneficios percibidos por el mercado de una unidad estratégica de satisfaccion, que hace
gue el mercado lo elija de una manera continua y le permite alcanzar a la empresa una tasa
de retorno superior a la tasa promedio de la industria. (Amigo, 2009; 2012; 2017).

Ambos constituyen dos frentes tan complementarios como excluyentes, sin perfil
competitivo no hay ventajas competitivas sostenibles, sin ventajas competitivas sostenibles
no hay perfil competitivo. Ambos determinan que exista una propuesta de valor y que dicha
propuesta de valor tenga tres caracteristicas, unicidad, continuidad, permanencia.

En el caso puntual de las PyMEs, la interrelacion entre ambos frentes se hace dificil por las
caracteristicas naturales de una PyME, tales como: tener estructuras directivas familiares,
desarrollarse en entornos y sectores industriales maduros, en crisis y estancados, su
escasa accesibilidad a sus fuentes de financiamiento, las lineas sucesorias, no muchas
veces son las consecuencia de su capital accionario original.

La gestion de recursos es la principal fuente de generacion del perfil competitivo de la
empresa, Yy ya habiendo recorrido diez afios de investigacién sobre el tema, concluido con la
tesis doctoral de la Dra. Adriana C. Amigo, Directora de su quinto proyecto sobre el tema 'y
del presente articulo, (Amigo, 2021), podemos afirmar que las PyMEs, encuentran serias
dificultades para convertir su cartera de recursos humanos, financieros, instalaciones,
tecnologia e imagen corporativa en una cartera de competencias distintivas en las que dicha
cartera se convierta en una perfecta combinacion de competencias Unicas, sin substitutos,
valoradas por el mercado, sin imitacion y de dificil venta. Razdn por la cual es que
recomendamos que las mismas sean ayudadas y apalancadas por una mirada externa, que
no es la figura del consultor externo, a veces elegido por proximidad, relaciones cercanas ni
siquiera por trayectoria y expertise. Esa mirada externa, debe rendir con ciertas
condiciones y caracteristicas basicas para que no distorsione ni los objetivos de la empresa,

ni los recursos que la sostienen.

1. EL DEBER SER DEL STAFF PARA GESTION DE RECURSOS

La primera pregunta que debemos hacernos, es si el 6rgano staff que ayudara a gestionar
recursos, es una mirada de pares deductiva, inductiva o superior, pues ese enfoque
determinard la relacion que sostendré la empresa con este equipo asesor, y sostendra en el
tiempo, la formulacién, implementacion y control de sus estrategias genéricas y de
crecimiento.

La segunda pregunta que nos hacemos es si ese érgano staff, es individual y/o colectivo y si
como tal debera tener la intervencion de los duefios del capital accionario de la compafia.
La tercer pregunta que nos planteamos, es como deberd ser el perfil profesional de dicho

organo, tanto en formacion académica como en trayectoria y expertise empresarial, como
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asi también sus historias de éxito testimoniales, considerando historias de éxito testimonial
aqguella historia que haya sido guida por una persona o equipo de personas, en la que se
verifique un camino incremental de logro de objetivos aplicado a estrategias de crecimiento,
independientemente del estado inicial del inicio de su labor.

Y entonces comenzamos aqui a elaborar un deber ser de un érgano que en principio reunira
caracteristicas que consideramos tan necesarias como suficientes para permitir la
transparente y ética relacion entre perfil competitivo y ventaja competitiva sostenible.

Asi entonces elaboramos nuestro primer cuadro sobre el deber ser de un 6rgano staff

comprometido en los recursos de la compafiia.

Cuadro 1. El deber ser de un érgano staff comprometido en gestién de recursos.
(Amigo, 2022)

Composicion Formacioén Expertise Estilo
. - . - . 4. Participativo y
1. Colectivo: facilita el 2. Generalista: facilita la 3. Su expertise debe ser ético: para
autocontrol y la mirada aplicacién metodologica demostrable y garantizar la
compartida estratégica para comprobable, para mirada compartida
optimizar la ecuacién garantizar, el y la eficiente y
PC- la empresa VCS conocimiento y la efectiva

metodologia de
apalancamiento de
recursos

combinacion de
recursos para el
logro de los
objetivos

2. CARACTERIZACION DEL STAFF Y SU APORTE EN LA DECISION SOBRE
RECURSOS PARA LAS PYMES

Una funcion esencial de toda organizacion es hacer que el conocimiento sea productivo.
Ello implica que hay que saber gestionar las organizaciones, prepararlas para la innovacion
y el cambio permanente.
Las empresas deben aprender a innovar —en el sentido Schumpeteriano de “destruccion
creativa”-, a desarrollar nuevas aplicaciones del saber y, para ello, tienen que empezar a
revolucionar sus propios 6rganos de decisién, incorporando nuevos actores, aunque sean
externos, que aporten sus saberes y experiencias.
Todo esto unido a la busqueda de la eficiencia permanente para no sucumbir al mercado,
obliga a replantear a las empresas del futuro sus objetivos estratégicos, misiones y visiones.
El componente humano es el factor mas determinante para el éxito de los proyectos de
gestién del conocimiento, pero deben estar ligados a la estrategia con procesos bien
establecidos y con estructuras flexibles que permitan, sobre todo, la libre movilidad de la
informacion y el conocimiento. La adaptacion de la estructura, la cultura y la estrategia a los
cambios propuestos por los proyectos de gestion del conocimiento en la empresa, sumada

al soporte de las tecnologias de la informacion para que fluya la comunicacion entre los
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miembros, garantiza un mejor desempefio de la organizacién (Martinez Crespo y Giraldo
Marin, 2012).

Las organizaciones han utilizado al staff para aquellas cuestiones que salen de las
actividades cotidianas (linea) de la empresa, asignando a estas tareas especificas de
asesoramiento en aspectos legales, impositivos, marketing, auditoria externa, etc.

En muy pocos casos el staff participa activamente en la generacién de nuevo conocimiento
alineado con las decisiones de posicionamiento estratégico de la empresa, en la definicion
de politicas y grandes proyectos de inversion; en el mejor de los casos, son consultados
sobre aspectos parciales, pero no lo hacen como participantes plenos en la toma de
decisiones.

Trabajan sobre aspectos del pasado (auditoria de Estados Contables, juicios a la empresa,
andlisis de la gestion histérica) y, casi nada, en el disefio de estrategias que apalanquen los
recursos en mercados donde pueda obtener una ventaja competitiva, contribuir en la
busqueda de aquellos recursos donde éstos se potencien o participar en la generacion de
valor para la misma. Es por eso que nuestro desafio es plantear un nuevo modelo de staff
comprometido con la gestion de los recursos de la empresa para garantizar su crecimiento

sostenido.

3. DESARROLLO
Una de las caracteristicas de muchas empresas PyMEs, es que surgen a partir de
desarrollo de alguna ventaja competitiva que la hizo crecer en el pasado y sostener durante
un tiempo y a la cual se aferra, aun cuando los cambios en los mercados, clientes y
competidores seguramente la haran desaparecer sino desarrollan habilidades para
combinar los recursos tangibles e intangibles de los que dispone y de donde sobrevendran
las capacidades o competencias que le permitiran sobrevivir:
Toda empresa que aborde la teoria de recursos y capacidades debe
reconocer por tanto que su foco debe estar concentrado en el interior de la
organizacion a fin de establecer cudles de sus recursos y capacidades son
dificiles de identificar y replicar para que se constituyan en generadores de
competencias centrales (Pulido, 2005)
En palabras, segun Pulido (2005) no son las ventajas sino la generacion de competencias,
la que debe ser sostenible para asegurar el control permanente de ventajas competitivas.
Es muy probable que la empresa, por su estructura, su cultura, sus relaciones de poder no
haya generado internamente esas competencias y habilidades que necesita para
sostenerse y generar una sostenible propuesta de valor. Es alli, donde adquiere relevancia
el contar con un equipo de staff que provea, de manera directa, a través de su participacion

activa en la toma de decisiones 0 mediante la capacitacion a los colaboradores de la
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empresa, las herramientas necesarias para que la organizacién genere esas competencias
y habilidades distintivas y las convierta en ventajas competitivas.
La teoria de los recursos postula que en los generadores de valor reside la
ventaja competitiva sostenida de la empresa reconocida por los clientes
(aspecto o0 punto de vista externo de la empresa), ya que son las
competencias distintivas de la corporacion las que consiguen alcanzarla
(aspecto o punto de vista interno de la empresa). Los recursos deben ser
valiosos, raros, inimitables e insustituibles. Por tanto, la formulacion de la
estrategia hay que fundamentarla en el andlisis y decision de los procesos de
valor afiadido que procuran esas competencias (Saez de Viteri, 2000).
Segun Amit y Schoemaker (1992), de la habilidad de combinar los recursos tangibles e
intangibles de los que dispone la empresa sobrevienen las capacidades o competencias de
la misma.
Todas las organizaciones definen su estrategia, ya sea intuitivamente o a través de
complejos procesos, pero en cualquier caso indica el rumbo a seguir para alcanzar un
determinado propésito. Estas organizaciones poseen una estructura, procedimientos
organizacionales, cultura y recursos ya sean humanos, financieros, tecnolégicos, etc.; sera
funcién del area de recursos lograr la alineacion total de éstos con el plan estratégico
organizacional.
Las competencias nucleares, como reunién 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 geogréfica de la red comercial o la innovacion y
adecuacién de los productos 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,
gue dando una amplificacibn a su contenido conforman la estructura
organizativa, la estructura técnica y la estructura financiera de la corporacion.
La conjuncion de las tres estructuras desemboca en la articulacién de los
procesos de valor de cada empresa para cada situacion, esto es, para poner
en marcha las acciones para la estrategia que estaran definidas en forma de
planes, reglas y rutinas (Saez de Viteri, 2000).
El término competencias, deberia ser definido especificamente y son muchas las
definiciones existentes, Renatto Boccalari (2004) refiere a competencia como la méaxima
conduccion de la empresa podra asegurar la continuidad de la misma sélo desarrollando las

competencias distintivas las que deberén reflejar a su vez, la fuente duradera donde se
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recogerd el producto futuro, concluyendo que es aquella que relne una serie de
competencias y tecnhologias que permite a una empresa ofrecer un beneficio a su cliente.
Segun Mufioz Salgado (2013), muchas de las PyMEs en Argentina, son empresas
familiares; es por ello, por lo que bla habilidad para gestionar sus recursos dentro de un
entorno cambiante, le permitira obtener ventajas competitivas sostenibles.

La ayuda externa provista por un 6rgano staff contribuira al propésito de aumentar el caudal
de conocimiento de la empresa PyME y el desarrollo de estas competencias nucleares o
distintivas, mejorando la cultura y optimizando la combinacion entre objetivos y recursos.
Dicho organo, su formacién profesional y académica y su experiencia en otras
organizaciones, reunirdn condiciones de aportar otras miradas a la gestion empresarial no
tan condicionadas por la cotidianeidad y las limitaciones que el entorno y su cultura
determinan, pudiendo representar un aporte de mucha valia en la identificacién e impulso
de las competencias nucleares y distintivas, en el camino de la empresa hacia el futuro.
Llegado a este punto cabe hacerse una pregunta necesaria ¢el staff del cual se dispone
actualmente en el mercado esta en condiciones de acometer esta tarea de manera exitosa?
Lamentablemente, la respuesta resulta negativa. El aporte del staff en la mayoria de las
empresas Pymes de nuestro pais se circunscribe a cuestiones parciales de la dindmica
organizacional. Actualmente, el staff (basta con analizar los organigramas de las empresas)
se ocupa de la confeccién de los EECC para fines societarios e impositivos, liquidaciones
impositivas y previsionales, asesoramiento en la confeccién de contratos, representacion en
juicios, analisis de mercado, asesoramiento financiero y alguna otra cuestiéon de
relacionamiento externo).

No resulta comun ver al staff participando en la definicion de la estrategia de la empresa, en
la definiciéon de su misién, en la confeccién de su plan anual, en el planeamiento impositivo,
en el armado de la politica dividendos, en la definicion de los planes de capacitacion de los
empleados, en propuestas de modernizacién tecnolégica de procesos, en el analisis de la
gestion “integral” de la compainiia, en la definicidon del negocio y de la propuesta de valor de
la empresa.

En muchas ocasiones la denominacion staff hace referencia a funciones o areas que,
aunque son fundamentales para cumplir los objetivos planteados por la organizacién, no
representan su actividad principal, tanto es asi que hasta pueden desarrollarse de manera
tercerizada o bajo la modalidad de “outsourcing”.

Tampoco observamos que al staff lo movilice estas cuestiones, que seguramente
demandan tiempo, esfuerzo, mucho conocimiento e involucramiento, que es justo
mencionarlo también, no tiene su correlato en la compensacion econdémica recibida de parte

de sus contratantes.
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A su vez, en un mundo tan complejo y cambiante como el que vivimos, excesivas
regulaciones, cambios normativos frecuentes, inestabilidad econdémica, inflacion en alza,
obliga a estos profesionales a concentrarse en esos aspectos no dejando tiempo para el
desarrollo de otro tipo de colaboracién dentro de la empresa.

Otro de los condicionantes para que el staff participe activamente en el desarrollo del
potencial interno para generar nuevas ideas, identificar oportunidades comerciales y de
mercado para apalancar los recursos y capacidades existentes en la organizacién, lo

constituye el grado de formacién que reciben en la academia.

4. EL PROPOSITO DEL ORGANO STAFF PARA LA GESTION DE

RECURSOS
Cuando un trabajador (asesor) adquiere conocimiento y desarrolla sus habilidades, es mas
probable que incremente su desempefio y, por ende, contribuya al logro de los objetivos
organizacionales.
De esta forma, sus aprendizajes, estaran alineados con el conocimiento clave para lograr
los objetivos estratégicos y posibilitando que la organizaciébn aprenda e internalice
(Castafieda, 2015).
Por lo tanto, la capacidad de aprendizaje se define como el potencial dinamico de creacion,
asimilacion, difusién y utilizacion del conocimiento que se da por medio de la formacion y
evolucion de los stocks de conocimiento (Oviedo-Garcia et al., 2014).
Para estos autores, los stocks de conocimiento son de tres tipos:

- conocimientos individuales, que se dan por aprendizaje individual y forman parte del
capital humano de la organizacion;

- conocimientos de grupo que se dan por el entendimiento compartido entre las
personas;

- conocimientos organizativos, que suponen traspasar los dos tipos de conocimiento
anteriores a sistemas, estructuras, procedimientos, rutinas y experiencias
desarrolladas por la organizacion (Oviedo Garcia et al., 2014).

Ademas, el componente humano es el factor mas determinante para el éxito de los
proyectos de gestion del conocimiento, pero deben ser ligados a la estrategia con procesos
bien establecidos y con estructuras flexibles que permitan, sobre todo, la libre movilidad de
la informacion y el conocimiento.

La adaptacion de la estructura, la cultura y la estrategia, a los cambios propuestos por los
proyectos de gestion del conocimiento en la empresa, sumada al soporte de las tecnologias
de la informacion, para que fluya la comunicacion entre los miembros, garantiza un mejor

desempefio de la organizacion (Martinez Crespo y Giraldo Marin, 2012).
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Para la teoria de los recursos, la participacién de un equipo de staff, con gran caudal de
conocimiento, involucramiento en las decisiones y estrategia de la organizacién resultara
fundamental para llevar adelante un adecuado apalancamiento de los recursos y el
desarrollo de las competencias nucleares que permitan a la organizacién hacer viable, a

través del tiempo, su propuesta de valor.
Para ello se necesitaran alcanzar los siguientes propdsitos:

1.- Involucramiento de la alta direccion de la empresa que habilite al staff a interiorizarse de
toda la informacion de la empresa, participar activamente en la ideacion de sus planes,
politicas y estrategias.

2.- Desarrollo de parte del staff de nuevo conocimiento relacionado con la gestién integral y
el management de empresas, lo que exigira la adquisicion de nuevos saberes en tales

aspectos y un cambio paradigmatico en el alcance e incumbencia de su profesion.

5. OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DE LA MIRADA EXTERNA A LA
DECISION

Las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes) son un componente fundamental del
tejido empresarial en América Latina, lo que se manifiesta en su participacion en el nimero
total de empresas o la creacién de empleo. De acuerdo a un informe de CEPAL (2020) esto
se contrapone a una participacion en el producto interno bruto (PIB) regional de tan solo el
25%, situacién que contrasta con la de los paises de la Unién Europea, donde esta cifra
alcanza, en promedio, el 56%. Es decir, existe una alta contribucién al empleo, pero una
baja contribucion a la produccion.
"La estructura productiva heterogénea y la especializacion en productos de bajo valor
agregado, que caracterizan a América Latina, influyen de manera decisiva sobre el
desempefio de estas empresas y se manifiestan en la brecha de productividad mencionada
y en una muy baja participacion en las exportaciones" (CEPAL, 2020). En el afio 2017, en la
Argentina, segun informacion del Ministerio de Produccion Nacional, (La Nacién, 2017) el
83% de las empresas privadas era micro empresas, el 16,8% son PyMEs y el 0,2% son
grandes empresas. En el periodo que va de 2008 a 2016 nacieron en la Argentina, en
promedio, 65.000 empresas por afio, y cerraron 59.000. En ese entonces, Lucio Castro, el
secretario de Transformacién Productiva, contaba que desde 2007 hubo tres etapas
diferenciadas:

- hasta 2011 hubo gran creacion de empresas (a un ritmo del 8% anual);

- desde 2011 y hasta 2014 hubo un estancamiento;

- apartir de 2014, una caida muy marcada.
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Las razones externas son obvias; economia estancada, con alta inflacibn y sin
financiamiento. Sumado a eso hubo un clima de negocios muy adverso a la inversion.

En tanto, segun un andlisis de la consultora Claves, entre 2000 y 2015, (La Nacion: 2017)
la cantidad de PyMEs avanzo en el pais un 44,4%, mientras que si se compara contra 2002,
el peor afio de la crisis argentina y el de menor cantidad de empresas activas, el crecimiento
alcanza el 56,3%. Estos datos nos tienen que ensefiar a leer lo que pasa, con el crecimiento
de las PyMEs. Las PyMEs, corren a la par de la economia global, esperando que las
variables de dicha economia incidan en su negocio. Es decir, tienen ciertamente un
problema de competitividad interna, que no van a poder solucionar, los empresarios, en
soledad. Los empresarios PyMESs, necesitan contar con ayuda, ¢Qué ayuda? La mejor, la
del generalista y la del especialista, para poder independizarse de las variables micro y
macroeconomicas y poner foco en su negocio, sabiendo que decir negocio, no es decir
produccion, sino decir sus clientes. Gerald McDermott, profesor del IAE, (La Nacion, 2017)
de la Universidad Austral, dice que un problema que tienen las empresas argentinas es que
nacen y mueren como PyMEs, no se desarrollan por falta de recursos para escalar en el
aspecto tecnoldgico. Un segundo punto en contra, es la edad de las PyMEs en la Argentina
(y también en México, Brasil y Colombia). "Es muy alto, falta dinamismo en el recambio
generacional. El promedio es de 25 afios, lo que es muy viejo", opina el académico.

Un tercer punto: hay muchas micropymes. ¢Por qué? "Generalmente, en la Argentina no
hay instituciones para apoyar a las PyMEs (lo mismo ocurre en América latina).

En comparacién con otros paises, América latina no gasta nada en las PyMEs y el cambio
tecnoldgico. Y en otros paises, donde las PyMEs son dinamicas, es porque tienen un apoyo
estatal, sobre todo en materia de crédito, y toda una infraestructura institucional", comenta
McDermott. (2017) Finalmente, algo que juega en contra en la Argentina es que hay
muchas compafiias grandes en todos los sectores, pero generalmente lo que falta es un
conjunto de enlaces y vinculos entre las grandes multinacionales y las pymes locales. "Asi,
es muy dificil que compitan en el mundo”, estima McDermott.

Estas reflexiones, sélo hacen afirmar nuestra teoria, resultado de nuestros 10 afios de
investigacion ininterrumpida. Las PyMEs necesitan ayuda, y no del gobierno, sino ayuda
profesional, que tenga internalizado el concepto de crecimiento a partir de metodologias

relevantes y genuinas.

6.1. El proceso de toma de decisiones en las empresas Pymes
A continuacion, se hara mencién a algunas caracteristicas comunes a las PyMEs, basadas
en el estudio de Yoguel y Gatto (1993) para la CEPAL:

- Las PyMEs son predominantemente empresas familiares. Una alta proporcion de las

Pymes son firmas concebidas y administradas por grupos familiares.
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El caracter familiar de las empresas repercute por ejemplo en el nivel de
centralizacion en la toma de decisiones, en la incapacidad de expansion en filiales
de dificil control personalizado, en el caracter familiar que asume el patrimonio de la
firma, en la importancia asignada a la experiencia personal en temas vinculados con
la gestion comercial y productiva.
La educacion formal promedio de los duefios con actividad empresarial ejecutiva
directa es media (secundaria), completa (60%) o incompleta (20%). Los propietarios
ejecutivos con educacion terciaria completa se ubican en torno del 10%,
La toma de decisiones en las empresas PyMEs argentinas estd centralizada y
restringida a los duefios de las empresas. En muy pocos casos, se recurre al uso de
servicios de asesoramiento publicos o privados (por ejemplo cadmaras o consultores).
Las habilidades gerenciales se sustentan casi exclusivamente en el “know-how” de
fabricacion, siendo menos numerosos los casos en los que éste se combina en
forma eficiente con “un adecuado espiritu empresarial” que permita rectificar cursos
de accibn e identificar oportunidades de negocios.
La mayoria de las PyMEs carece de estrategias empresariales a mediano plazo y
s6lo desarrollaron y concibieron como Utiles a lo largo de los afios estrategias de
corto plazo de tipo reactivo, tendencia muy arraigada en la mayoria del
empresariado que aun continua presente.
Siguiendo a Amigo, (2018), la capacidad empresarial, es quizas, uno de recursos
mas controvertidos, teniendo en cuenta la omnipresencia del empresario PyME, que
muchas veces, asi como es muy flexible, muchas decisiones las toma en soledad y
sin suficiente andlisis y planificacion.
El estilo de liderazgo que ejerce en un escenario de crisis puede ser audaz, dada la
flexibilidad que le permite el tamafio y la estructura de la empresa.
Las caracteristicas que prevalecen en su gestion, (las que podrian ser optimizadas
por un 6rgano staff dedicado a la gestion de recursos):
1. Su administracién no es especializada (lo empirico prevalece) y generalmente la
realizan los propios duefios.
Prioridad de tareas rutinarias sobre las no rutinarias
Altos costos de operacién contra bajos procesos planificados
Escasa reinversion de utilidades, en la reconversiéon y potencializacién de los
recursos mas trascendentales en la propuesta de valor.
5. Irregular y no planificada contratacion de especialistas, generalistas y obreros
capacitados.
6. Baja tasa de de retencién del personal especializado y con determinado

expertise.
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Deficiencia en el Control de Gestion y en el Control Operativo.
Menor control organizativo formalizado.
Tienen menor capacidad competitiva.

10. Su inversién en 1+D, equipos de trabajo y talento humano es escasa respecto a
las grandes empresas.

11. Son organizaciones débiles, en cuanto a la estandarizacion de productos, pues
sus mercados y alcances, no permiten la standarizaciéon en gran escala, sino la
especializacion aumentando sus costos internos.

12. No son fijadoras de precio.

13. Sus posibilidades de fusion y absorcién de empresas son reducidas o nulas.
Teniendo en cuenta las anteriores caracteristicas respecto a la mejor gestion de recursos
para la provision de valor, se entiende que el aporte de un staff en la gestion de los recursos
de este tipo de empresas puede generar en las mismas una oportunidad de mejora en la
toma de decisiones y un salto en la competitividad y productividad interna y externa.

6.2. Oportunidades de las Pymes de incorporar un 6rgano Staff

La incorporacién de un staff externo, tiene la ventaja de representar una vision diferente y
exterior a la del duefio de la firma. Permite tener una percepcion critica de la realidad. Las
personas que estan involucradas en la rutina de la empresa muchas veces dejan de percibir
oportunidades fundamentales como asi también gestionan sus recursos de manera
automatica, sin evaluar cudl seria la mejor combinacién de los mismos. El servicio de
informacion interno de la pyme se complementa con el asesoramiento externo que suele
tener una visiébn mas global.

Teniendo en cuenta lo indicado por Amigo y otros (2013):

En el frente interno de la empresa, se gestan y desarrollan los recursos, pero tener recursos
no es suficiente. El recurso debe estar correctamente conceptualizado, esto significa que la
empresa debe comprender la dimension de cada uno. Sin embargo, esta condicion tampoco
alcanza, pues esa conceptualizacion a nivel interno debe estar acompafiada por la
conceptualizacion a nivel externo, para que el valor que el mismo genera, tenga un impacto
positivo en la tasa de retorno, dado que su compromiso, estd en la diferenciacion y
desarrollo de la demanda selectiva, tal que permita la lealtad de los clientes”. Importa
clasificar y evaluar los recursos de la empresa, como asi también reconocer su categoria y
desarrollarlo posteriormente. (Amigo; 2013)

Los asesores externos asimismo, suelen generar discusiones que sirven de estimulo a los
responsables de la toma de decisiones de las empresas para pensar, reflexionar y encontrar
soluciones conjuntas, y no en la “soledad” propia que muchos empresarios pymes
manifiestan en sus decisiones.
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Permite ayudar a las empresas a identificar problemas, crear diagnédsticos de situacion, y
elegir junto con el administrador de la firma, los cambios necesarios parar solucionarlos en
pos de aumentar su productividad y rentabilidad de manera sostenible. La labor del staff
acompafiara al empresario pyme, le ensefiara mejores maneras de hacer y gestionar, pero
no dara directivas.

Facilitard a la PyMe, el acceso a la informacién, respecto a herramientas de capacitacion
disponibles, acceso a créditos, contacto e intercambios con experiencias de otros
empresarios, formar parte de cAmaras empresariales, entre otros.

El hecho de contar con un asesoramiento que se especialice en determinados temas, puede
ser un plus para la pequefia compafiia, que esta habituada a manejarse con profesionales
generalistas, como los contadores, que muchas veces asesoran sobre temas en los cuales

no tienen el conocimiento suficiente.

6.3. Amenazas de las Pymes de incorporar un Staff Externo
Dentro de las amenazas que puede representar la incorporacion de un staff externo a la
Pyme, podriamos mencionar las siguientes:

1. Los costos internos generados:
En primer lugar, el honorario o costo adicional que este tipo de asesoramiento implicaria. No
todas las pequefias empresas estan en condiciones de afrontar este egreso adicional.

2. La confidencialidad:
Otra amenaza, que se podria visualizar seria el tema de la confidencialidad. Es decir que el
staff externo, no se maneje de forma ética, y pueda compartir o difundir cierta informacion
de valor para la compainiia y para el sector industrial en el que se desarrolla.

3. La comunicacion interna:
En tercer lugar, podria plantearse la presencia de posibles disputas entre el staff y el
empresario PyME, por imponer sus ideas. Es decir, si bien el 6rgano staff, es solo en
términos de asesoramiento y no vinculante en la decisién final del empresario, se puede dar
el hecho de que dicho staff tenga una fuerte presencia y quiera imponerse frente a un
empresario que le cueste delegar el mando, y alli pueden aparecer fricciones como
consecuencias negativas en las estrategias genéricas y de crecimiento a desarrollar.
El planteo propuesto es que estas amenazas, inspiren oportunidades, por la teoria del
contraste.

1. De los costos internos a la competitividad interna, cuando el aporte del érgano staff

sea mejorar la mision y la vision de la empresa.
2. De los problemas de desconfianza por pérdida de confiabilidad, a la confianza

generada por la ética del 6rgano asesor.
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3. De los problemas de comunicacion interna a los procesos de influencia optimizados
por las corrientes de liderazgo formal e informal, sinergizando los procesos y el fluir
del valor, sin que éste se encapsule en compartimentos estancos. (Amigo 2009;
2012; 2017).

7. EL ROL DE LAS ENTIDADES INTERMEDIAS EN LA GESTION DE
RECURSOS EN LAS PyMEs

Para la elaboracién de nuestro informe, recurrimos a la mirada externa de quienes asumen
el compromiso de colaborar con la gestion del sector industrial, en el que se desarrollan las
PyMEs, dado que dicha mirada externa agrega el analisis critico de la conduccién colectiva
externa, siendo depositarios de sus inquietudes, planteos y problemas a resolver, que
muchas veces son presentados ante los responsables de las Camaras, como inherentes al
frente externo mas que al interno.
A partir de entrevistas centradas en grupo realizadas a PyMEs de la ciudad de Rosario,
Camaras empresariales y Asociaciones Profesionales del area de Cs. Econdmicas, entre
septiembre 2021y septiembre 2022, surge a la luz cierta necesidad de acompafiamiento y
asesoramiento a través de un staff externo a la empresa.
Algunas necesidades y requerimientos de las PyMEs y otras dificultades que trascendieron
a partir de estas entrevistas realizadas, fueron volcadas en el cuadro 2, relativo a

requerimientos y necesidades en la Gestion de Recursos de las PyMEs.

Cuadro 2: Dificultades y Requerimientos de las PyMEs, en la Gestién de sus

Recursos. (Amigo y varios, 2022) (Fuente: Elaboracién Propia)

Areas de Dificultades y Requerimientos Opinién de expertos

1. Capacidad para Profesionalizar las | Las grandes empresas estan profesionalizadas y las
PyMEs Pymes tienen estructura familiar

Una pequefia empresa tiene las mismas actividades que
una gran empresa, pero lo unifican en el titular de la

empresa o un encargado. Ahi tienen una fragilidad

El empresario Pyme vivo es un excelente manejador de
sus recursos. El tema es como lo hace. Gerenciador de
todo pero no alcanza. Lo debe complementar con

asesoramiento, compafiia y capacitacion

Importancia del acompafamiento profesional. Nexo que
pueda apoyar o para optimizar los recursos que estan a

disposicion del empresario
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Responsabilidad de las instituciones intermedias de ser
nexo entre las necesidades de los empresarios y las
herramientas

2. Capacidad para incrementar su | Pocas empresas exportan mucho y pocas Pymes

participacion en el comercio exterior. | Participan de las exportaciones

(Estrategias de crecimiento: Desarrollo de ["Hay una aspiracion grande de que el calzado se pueda
Mercado) exportar, pero estamos lejisimos. Mucho esfuerzo pero lo

gue se exporta es minimo".

3. Capacidad para Desarrollar la | Hoy es el slogan en cualquier tipo de sector: falta de
Capacitacion RRHH calificados

Hay empresarios que capacitan todo el tiempo al
personal, y muchos otros piensan que es un gasto, y no

invierten y no se capacitan. No crecera la empresa

La capacitacién es fundamental. EI RRHH es el recurso

més complicado, hay mucho por hacer.

Necesidad de democratizar las herramientas.

Hay empresas que conocen y participan de las
herramientas y los recursos, pero el grueso de las

empresas no accede.

Hoy las empresas que pueden acceder al crédito son

aquellas que no lo necesitan"

4. Requerimientos para los Profesionales de | La inflacion, la falta de moneda (materia prima) hace que

Ciencias Econémicas se complejice la tarea
En un contexto regulatorio excesivo, las regulaciones

cambian y el profesional debe estar actualizandose todo
el tiempo, y a destiempo, no siendo siempre oportuna su

ayuda externa.

8. ANALISIS DE PERCEPCIONES
Como resultado de las entrevistas realizadas, a expertos representantes de Camaras y
entidades intermedias y Consejos Profesionales, pudimos arribar a sus siguientes

percepciones.
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Grafico 1. Mirada externa sobre el desarrollo de los negocios del sector, en el tltimo bienio.
(Amigo, 2022)
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Fuente: Proyecto “La formulacién, implementacién y control de un drea de
decision de gestion de recursos en las Pequefias y Medianas Empresas”
Direccién: Dra. Adriana C. Amigo. Periodo de ejecucién: 2022.

Cédigo: 80020190300092UR

Gréfico 2: Mirada externa sobre si los empresarios PyMEs saben gestionar sus recursos, para

sus estrategias de crecimiento. (Amigo, 2022)
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Fuente: Proyecto “La formulacién, implementacion y control de un drea de
decision de gestion de recursos en las Pequefias y Medianas Empresas”
Direccién: Dra. Adriana C. Amigo. Periodo de ejecucién: 2022.

Cddigo: 80020190300092UR
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Grafico 3: Mirada externa sobre cual de todos los recursos, es el que representa la mayor y

mejor disponibilidad. (Amigo, 2022)
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Fuente: Proyecto “La formulacién, implementacion y control de un drea de
decision de gestion de recursos en las Pequefias y Medianas Empresas”
Direccion: Dra. Adriana C. Amigo. Periodo de ejecucion: 2022.

Cddigo: 80020190300092UR

Gréfico 4: Mirada externa sobre si las decisiones relativas a recursos, podrian mejorarse, con
la ayuda de un grupo externo, que estuviera directamente responsabilizado de dicha tematica.
(Amigo, 2022)
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Fuente: Proyecto “La formulacién, implementacion y control de un drea de
decision de gestion de recursos en las Pequefias y Medianas Empresas”
Direccién: Dra. Adriana C. Amigo. Periodo de ejecucién: 2022.

Cddigo: 80020190300092UR
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Grafico 5. Mirada externa sobre si seria facil de implementar, un drgano staff para decidir

sobre gestion de recursos. (Amigo, 2022)
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Fuente: Proyecto “La formulacién, implementacién y control de un drea de
decision de gestién de recursos en las Pequefias y Medianas Empresas”
Direccién: Dra. Adriana C. Amigo. Periodo de ejecucién: 2022.

Cddigo: 80020190300092UR

9. CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta la debilidad que demuestran las PyMEs al momento de tomar
sus decisiones estratégicas y de largo plazo, y también en la gestién de sus recursos
internos, se considera que la incorporacion de un érgano staff externo que asesore
acompafie y oriente en la toma decisiones, puede representar una mejora para la
firma, y también un incremental en su productividad y en el valor entregado al
cliente, siendo mayores las ventajas obtenidas en relacion a las posibles
desventajas de su incorporacion.

Siendo el perfil competitivo y la ventaja competitiva sostenible, las dos caras de una
misma moneda, en la que la propuesta de valor es la consecuencia y la rentabilidad
la clave del las pymes puedan

de la compaifiia, crecimiento, se aspira

profesionalizarse, los empresarios puedan tomar a construir y facilitar una

metodologia transversal, para que:

1. Definiendo correctamente el negocio de la empresa

2. Estableciendo los requerimientos de cada categoria de recursos para formular,
implementar y controlar la mejor propuesta de valor

3. Profundizar los vinculos con los clientes, afianzando y estabilizando un nivel
continuo de demanda selectiva,

4. el empresario PyMe pueda optimizar su proceso de toma de decisiones,

contando con la discrecionalidad de mayor y mejor informacion, el

192



Informes de Investigacion

acompafiamiento propio del staff, con la sensacién de confiabilidad que proveen
los pares expertos y externos.

- Que se logre un mayor acceso a las herramientas disponibles, capacitaciones,
acceso a créditos, participaciones en cdmaras e intercambios con otros empresarios.
Todo esto resultando en mayores niveles de productividad, mayor posibilidad de
contratar (y retener) personal mas calificado para la PyMe, ser mas eficientes
operativamente reduciendo costos de operacion, mejora en los procesos y en los
controles de la calidad del producto entregado al cliente, posibilitando una mayor
participacion en las exportaciones y en el producto bruto.

- Planes de estudios de grado, especializacion, postgrado, maestrias y doctorados,
para poder interpretar las nuevas necesidades que plantea el mundo empresarial,
generando los circulos virtuosos, a través de los procesos de liderazgo formal e
informal (Amigo, 2009; 2012; 2017).

- En la generacion, implementacion y continuidad de los circulos virtuosos, los
organos staff, aplicados a la gestién de recursos, brindaran la mirada y metodologia
aglutinadora del proceso de gestacion de valor, crecimiento y rentabilidad,
neutralizando las amenazas y aprovechando las oportunidades que esta mirada

externa ética y profesionalizada, generara en la organizacion.
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