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un proceso de cambio y profesionalizacion de su gestion durante el periodo 2003-2006.
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epistemoldgicas en relacion a la investigacion de las Pymes en las Ciencias Sociales. Se
contintia con el desarrollo del marco necesario para comprender los motores subyacentes
a los procesos de cambio y profesionalizacion de la gestion. Por ultimo, se define y
caracteriza lo que entendemos por profesionalizacion de una PyMe, estableciendo las
dimensiones analizadas como indicadores de la transformacién. Utilizando el marco
tedrico descripto y a partir de las perspectivas de los principales actores involucrados del
proceso de referencia, se concluye con una descripcion pormenorizada del proceso y
posterior analisis de las caracteristicas fundamentales del mismo.

En las conclusiones se hace hincapié en la necesidad de adoptar una mirada holistica,
dinamica y diacrdnica de los procesos de profesionalizacion de PyMes para comprender

su real complejidad.
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Resumen en portugués (hasta 1000 caracteres):
Resumo

O presente trabalho éo resultado da pesquisa do caso de uma PME dedicada ao ramo de
Marroquinaria sintética, situada na Cidade Auténoma de Buenos Aires, que desenvolveu
um processo de modificagdo eprofissionalizacdo de suagestdo durante o periodo 2003-
2006. O objetivo principal do trabalho é descrever, conhecer e compreender as
caracteristicas  eparticularidades distintivas do processo de modificagbes e
profissionalizacdo mencionado. Parte-se de uma revisdo critica da bibliografia que
permite sintetizar as correntes epistemologicas com relacdo apesquisa das PME nas
Ciéncias Sociais. Continua-se com o desenvolvimento do enquadramento necessario para
compreender 0os motores subjacentes aos processos de modificagéo e profissionalizagdo da
gestdo. Por ultimo, define-see caracteriza-seo que entendemos por profissionalizacao de
uma PME, estabelecendo as dimensGes analisadas como indicadores da transformagéo.
Utilizando o ambito tedrico descrito e a partir das perspectivas dos principais atores
envolvidos no processo de referencia, conclui-se com uma descri¢do pormenorizada do
processo e posterior analise das caracteristicas fundamentais do mesmo. Nas conclusdes,
da-seénfase a necessidade de adotar uma visdo holistica, dindmicae diacrénica dos
processos de profissionalizacdode PME para compreender sua real complexidade.

Palavras chave: PME, gestdo das PME, processo de modificacdo, profissionalizacéo das
PME
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Abstract

This work shows the results of a case study regarding a SMB located in the Autonomous
City of Buenos Aires, working in the synthetic leather field, which went through a
management professionalization and reorganization process during the 2003-2006 period.
The main goal of this work is to identify, describe and understand the characteristics and
singularities of such professionalization and reorganization process. Firstly, the
bibliography is critically reviewed, thus the epistemological currents that relate to SMB
research in Social Sciences are summarized. Then, an adequate framework is presented
which allows the understanding of the underlying drivers to the professionalization and
reorganization process. Finally, the SMB professionalization process is defined and

characterized, and the analyzed dimensions are established as indicators of the



transformation. Using the described theoretical framework, and taking into account the
views of the main actors that took part in the above-mentioned process, a thorough
description of the process is offered, together with an analysis of its fundamental features.
It is concluded that a holistic, dynamic and diachronic approach is needed to understand
the true complexity of the SMB professionalization processes

Key words : SMB, SMB management, reorganization process, SMB professionalization.

g. Aprobado por (Apellidos y Nombres del Jurado):

Firma y aclaracion de la firma del Presidente del Jurado:

Firma del autor de la tesis:



Resumen

El presente trabajo es el resultado del estudio de caso de una PyMe dedicada al rubro de
Marroquineria sintética, situada en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires, que desarroll6 un
proceso de cambio y profesionalizacion de su gestion durante el periodo 2003-2006. El objetivo
principal del trabajo es describir, conocer y comprender las caracteristicas y particularidades
distintivas del proceso de cambio y profesionalizacion mencionado. Se parte de una revision
critica de la bibliografia que permite sintetizar las corrientes epistemolégicas en relacion a la
investigacion de las Pymes en las Ciencias Sociales. Se continta con el desarrollo del marco
necesario para comprender los motores subyacentes a los procesos de cambio y
profesionalizacion de la gestion. Por ultimo, se define y caracteriza lo que entendemos por
profesionalizacion de una PyMe, estableciendo las dimensiones analizadas como indicadores de
la transformacion. Utilizando el marco tedrico descripto y a partir de las perspectivas de los
principales actores involucrados del proceso de referencia, se concluye con una descripcion
pormenorizada del proceso y posterior analisis de las caracteristicas fundamentales del mismo.

En las conclusiones se hace hincapié en la necesidad de adoptar una mirada holistica, dindmica y
diacrénica de los procesos de profesionalizacion de PyMes para comprender su real complejidad.

Palabras claves: PyMes, management de PyMes, procesos de cambio, profesionalizacion de las
PyMes.
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Capitulo 1 — Introduccidn

Es ampliamente reconocido que las PyMes tienen un rol fundamental en las economias y
en el entramado socio-productivo de los paises (Julien, 1997; Kantis, 1998; Bauer, 1995, Torres,
2007). Dicha importancia, se basa tanto su participacion sobre la generacion de riqueza como del
empleo que originan. Especificamente en Argentina, el 98% de las empresas son PyMes®,
participan con el 44 % del PBI?y con el 49.8 % del total de empleos de nuestra econémica®.

Sin embargo, es fundamentalmente llamativo como hasta no hace mucho tiempo, se
utilizaba casi en forma exclusiva, la teoria desarrollada para las grandes empresas y se pretendia
aplicar la misma al estudio de las PyMes, empresas que manifiestan una realidad que es
sustancialmente diferente. Sostiene Bauer (1995) al respecto: “la mayoria de las representaciones
que estructuran el discurso sobre la empresa, en ultima instancia aun siendo discursos sabios,

fueron forjados a partir de analisis sobre el funcionamiento de las grandes empresas”.

La concientizacion respecto a la necesidad de profundizar la comprension de las Pymes,
ha llevado a los investigadores a generar lentamente estudios particulares de dichas empresas a
los efectos de desarrollar teorias especificas. Se evidencia cémo se han multiplicado y
profundizado dichos estudios fundamentalmente en las Gltimas décadas. Torres (1997) manifiesta
que a partir de la década de los afios 80, las PyMes adquirieron un status de mas importancia

como objeto de investigacion cientifica.

Nuestro interés particular esta ligado sustancialmente a los procesos de cambio y
profesionalizacion de PyMes, debido a que entendemos que dichos procesos son un vehiculo
esencial y necesario para el fortalecimiento de las mencionadas empresas, y por ende se
constituyen como una herramienta fundamental para amortiguar el impacto de las crisis, reducir

la vulnerabilidad de las mismas o facilitar el crecimiento y desarrollo ordenado.

! Fuente: Observatorio de Empleo y Dinamica Empresarial, MTEyYSS en base SIPA del afio 2014 (Gltimo afio
disponible).

2 Seglin el Censo Nacional Econémico 2004-2005 del INDEC (ultimo dato oficial disponible).

® Fuente: Observatorio de Empleo y Dindmica Empresarial, MTEYSS en base SIPA del afio 2015(Gltimo afio
disponible).



A través del presente trabajo, desarrollamos el estudio del caso de una empresa que ha
transitado por el mencionado proceso de cambio y profesionalizacion. Nuestro objetivo
fundamental es describir, conocer y comprender las particularidades y caracteristicas distintivas
del proceso. En particular, nos proponemos cumplir nuestro objetivo, visibilizando y situando en
un lugar central los recuerdos, observaciones y comentarios efectuados por los principales

actores del mismo, es decir el propietario y los trabajadores de la empresa.

Conscientes de la dificultad que genera abarcar los innumerables aspectos involucrados en
los procesos de cambio y profesionalizacion de las Pymes, el trabajo de investigacion cuyos
resultados se desarrollaran en esta tesis, se estructurara en torno a tres ejes que consideramos

fundamentales.

En primer lugar, la epistemologia de la investigacion en Pymes, en segundo lugar las
teorias del proceso de cambio y desarrollo y en tercer lugar la necesaria definicion y
caracterizacion de lo que entendemos por profesionalizacion de PyMes.

El primero de los ejes enumerados, nos lleva a la pregunta si las mencionadas empresas
son un objeto o por el contrario un campo de estudio. Al respecto, Torres (2007) identifica,
sintetiza y ubica temporalmente, a las cuatro corrientes que se reconocen como posiciones
diferentes en relacién a la pregunta. El autor, las enumera y describe como: la corriente
especifica, la corriente de la diversidad, la corriente de la sintesis y por ultimo, la corriente de la

desnaturalizacion.

El segundo de los ejes, relacionado con el cambio y el desarrollo de las empresas, nos
demanda en primer lugar, hacer una breve descripcion de los principales aportes a la teoria de la
empresa, en el recorrido se visualizé cémo siendo el punto de partida la vision de la firma-punto,
se llego a las posiciones que nos permitieron comprender la cabal complejidad de la misma,
considerando fundamentalmente sus capacidades dindmicas y las interacciones socio-econdémicas

que se despliegan tanto en su interior como en relacidn a sus contextos.



Probablemente el concepto de “cambio” sea uno de los temas mas desarrollados en el
estudio de las organizaciones, se plantea que el mismo tiene un caracter inherente al propio

devenir organizacional y por otra parte se pretende mejorar la gestion de los procesos de cambio.

A través del tiempo, se han desarrollado numerosas lineas de investigacion que han
derivado en modelos que buscan explicar las caracteristicas del desarrollo y cambio de las
organizaciones. En las ultimas décadas, un tiempo histérico signado por la inmediatez, las
rupturas y las disrupciones de los acontecimientos, el tema fue ocupando un lugar cada vez mas
preponderante. Nos dice Leonardo Schvarstein (1998): “No es preciso ahondar en el significado
que la palabra “cambio” tiene para todos nosotros hoy en dia. Nos encontramos expuestos al

vértigo de innovaciones tecnoldgicas y sociales que nos confrontan con nuevas paradojas”. *

Por tal motivo, es necesario enmarcar las teorias que nos permiten analizar los motores
subyacentes a los proceso de cambio y desarrollo estudiado. En este caso apelamos a Van de Ven
& Poole (1988, 1991) quienes a través de una vasta revision bibliografica, sintetizan que las
teorias del cambio y desarrollo organizacional son: la teoria del proceso de ciclo de vida, la teoria

del proceso teleologico, la teoria del proceso dialectico y la teoria del proceso de evolutivo.

En el caso del presente trabajo, hemos asociado el concepto de desarrollo a la
“profesionalizacion” de la PyMe. Enfocarnos en la misma, nos obliga a reflejar la discriminacion
entre los cambios cuantitativos —de tamafio- y los cambios —cualitativos- de naturaleza.
Considerando a la profesionalizacion, como un cambio cualitativo, procederemos a su definicién
y caracterizacion. A tal efecto, recurrimos fundamentalmente a los aportes de Schlemenson
(2013), quien asegura, que la misma se logra a partir de una transicion que busca el
fortalecimiento del rol gerencial del propietario, de la definicion de una estructura organizacional
con nuevos estratos jerarquicos y con la necesaria profesionalizacién de los diversos aspectos

involucrados en la gestion organizacional.

*  Entre esas paradojas, el autor menciona entre otras: la virtualizacion de lo real y realizacién de lo virtual, una

mayor conectividad y una menor comunicacién, el acceso a la informacién en tiempo real y la desinformacion, el
incremento simultaneo de la productividad y el desempleo, el achicamiento de lo grande y el crecimiento de lo
pequefio, la masificacion e individualizacion simultanea de la produccion.



Por nuestra parte, hemos considerado a la mencionada transicion, como el paso de la
“etapa emprendedora” a la “etapa profesional” de la PyMe. A los efectos de analizar la transicion
efectuada por la empresa del caso de estudio, apelaremos a las siguientes dimensiones: 1- la
perspectiva estratégica del empresario (Brojt, 2010, Schlemenson, 2013) 2-la estructura
organizacional (Schlemenson, 2013; Brojt, 2010) 3-el desarrollo de nuevos roles
organizacionales con la consecuente necesidad de nuevas actitudes y aptitudes por parte de todos
los integrantes de la empresa (Schlemenson, 2013), 4- la dindmica organizacional (Schlemenson,
2013), 5- el estilo de conduccion (Schlemenson, 2013) y 6- el poder y la autoridad (Schlemenson,
2013).

Nuestro propoésito de analizar especificamente el proceso de cambio y profesionalizacion,
se sustenta en dos aspectos que consideramos importante resaltar. En primer lugar, para describir
el crecimiento y desarrollo de las empresas se encuentran sdlo modelos que estan basados, como
hemos manifestado, en etapas secuenciales y con una clara perspectiva prescriptiva/normativa,

que determinan las etapas por las cuales “debe” pasar una empresa en su camino al desarrollo.

Quizés, los tiempos del siglo XIX y los comienzos del siglo XX, marcados por una
mayor previsibilidad de los acontecimientos y por la creencia de encasillar los mismos en las
categorias conceptuales, pueden explicar que los desarrollos que mencionamos fueran los

dominantes en la teoria de la gestion y del management en particular.

A nuestro entender, dichos modelos, representan una excesiva simplificacion de la
realidad y no son apropiados para conceptualizar la complejidad inherente a los procesos de

cambio y profesionalizacion de PyMes.

Por tal motivo, entendemos que es necesario el desarrollo de investigaciones que
profundicen sobre las caracteristicas de los procesos de cambio y profesionalizacion en las
Pymes, con una vision holistica, dinamica y con una perspectiva diacronica. Por otra parte, es

particularmente llamativa, la ausencia de dichos trabajos con las mencionadas caracteristicas.



En segundo lugar, la revision bibliografica que efectuamos para el presente trabajo,
evidencia que la investigacion sobre la realidad de las PyMes, se concentra en dos estilos de
trabajos.

En general, el estudio de las mencionadas empresas, se basa en desarrollos tedricos que
se enfocan en rasgos constitutivos tanto del empresario como de la empresa PyMe, resaltando
aspectos particulares y caracteristicos de la gestion. Al respecto, podemos mencionar los
desarrollos teoricos en relacion a: las caracteristicas distintivas de su management, la influencia
de los propietarios en la gestion considerando las particularidades de los mismos, el proceso de
toma de decisiones, las racionalidades utilizadas por los empresarios para la gestion, las
particularidades en la gestion de los recursos humanos, entre tantos otros. En este caso,
consideramos que se pierde la riqueza de contextualizar los temas en procesos concretos y reales

de las PyMes.

Asimismo, encontramos otros casos de estudio que se circunscriben: 1- al detalle de la
historia de la empresa haciendo foco en su derrotero econdémico, 2- aquellos que, utilizando una
perspectiva sincronica, efectian la descripcion de la misma en un determinado momento y 3- los
que reflejan el cambio haciendo el recorte de un tema especifico, por ejemplo el cambio de los
sistemas informaticos. En este caso entendemos que, por un lado al no visibilizar el tema
organizacional, perdemos la riqueza de la articulacion entre aspectos organizacionales y
econdmicos, mientras que la perspectiva sincrénica nos impide conceptualizar la trayectoria de
los eventos, por Gltimo, los recortes, aunque necesarios, no nos permiten ver la totalidad de la

organizacion.

Fundamentalmente, consideramos que en todos los casos se ve especialmente relegada la
perspectiva de los actores respecto a los temas organizacionales en sus contextos, sus
subjetividades y formas especificas de intervencion en pos de las modificaciones necesarias. De
alguna manera, consideramos que este trabajo es un pequefio aporte para darle centralidad a las

subjetividades de los actores PyMes.



Por tal motivo, para comprender los detalles del proceso de cambio y profesionalizacion,
nosotros consideramos los aportes de Weick (1982). El autor descree de una organizacion, a la
cual considera un mito, y en cambio nos habla del proceso de organizacion, al cual considera
continuo. Por tal razén, destaca la necesidad de considerar los aspectos psicosociales del proceso
de organizacion. A su vez, dado el rol activo y preponderante de los actores, es fundamental
considerar el aporte del autor, referido a la construccion de sentido —sensemaking- (Weick,
1995).

Una de las razones que a nuestro entender facilita que los modelos tedricos que aparecian
inc6lumes tanto en la teorfa de la gestion como en el mainstream del management®, comiencen a
ser revisados, es la conceptualizacion de la necesidad de trascender el paradigma de la
simplicidad® y utilizar el paradigma de la complejidad’, a los efectos de poder comprender en

profundidad los eventos relacionados con el cambio y desarrollo organizacional.

Diversos son los aspectos que podemos mencionar como aquellos que permiten la
apertura a la complejidad: 1- el reconocimiento de una realidad que no puede ser reducida tan
facilmente a categorias teoricas, 2- el reconocimiento de la imposibilidad de considerar a la
realidad como previsible, 3- los cambios vertiginosos de los acontecimientos y 4- el
reconocimiento de la necesidad de la pluricausalidad para analizar y explicar los acontecimientos.
De esta manera, la complejidad comenzé a ocupar un lugar en la ciencia, junto con la

incertidumbre, la ambigiedad, el riesgo y el caos.

Metodologia de investigacién y fuentes de informacion

El trabajo de campo consistio en la realizacion de un estudio de caso focalizado en una
pyme del rubro marroquineria sintética, situada en la ciudad de Buenos Aires que desarrolld un

% Nos referimos a los modelos que describen el crecimiento de las empresas por etapas.

® Es aquel que explica a las organizaciones como mecanismos creados artificialmente para lograr objetivos y, siendo
mecanismos, se consideran exterorregulados. Este paradigma se basa en el aislamiento de los sintomas y el pensar
dividido (Etkin & Schvarstein, 2005).

" Este paradigma se caracteriza por sostener que la realidad organizacional presenta procesos no ordenables o
programables desde el exterior. Se supone la presencia de fuerzas que reconocen multiples fuentes y que se ejercen
en distintas direcciones. Por lo tanto, se admite la coexistencia en el mismo sistema, de relaciones complementarias,
simultaneas y antagdnicas. La organizacion existe en un medio interno de relativo desorden, diversidad e
incertidumbre (Etkin & Schvarstein, 2005).



proceso de profesionalizacion entre los afios 2003-2006. Segun Yin (1994) el estudio de casos es
la estrategia preferida cuando las preguntas son “como” y “por qué”. De esta manera podemos
complementar estudio de casos “descriptivo” y estudio de casos “explicativo”.

Siendo un estudio de caso Unico, la generalidad del mismo estd basada en las
proposiciones tedricas y no en una poblacién o universo —en este caso a la totalidad de las Pymes-
. El objetivo es extender y generalizar las teorias (generalizacion analitica) y no enumerar las

frecuencias (generalizacion estadistica) (Yin,1994).

En primer lugar, tomamos como punto de partida metodolégico para realizar el trabajo la
perspectiva narrativa, en la cual las propias interesadas (en este caso el empresario y los

trabajadores con distintos roles) van a relatar sus experiencias, visiones y perspectivas.

Al respecto Essers (2009) nos comenta que la gente construye su propia historia acerca de
lo que es verdad para ellos mismos y que esa experiencia puede solo ser entendida a través del

analisis de los discursos.

Por esa razén, consideramos entonces que esta metodologia es la mas apropiada para
realizar  la investigacion acerca de cudles fueron desde sus perspectivas, los rasgos

fundamentales del proceso de cambio y profesionalizacion de la empresa que llevaron adelante.

Essers (2009) nos dice que este tipo de metodologia es una construccién conjunta entre
investigadores e investigados. La autora hace referencia sobre la necesidad de explicar la relacion
entre las dos partes y la posicion social que ocupa cada una, tanto al momento de analizar como
de escribir el material, puesto que esos lugares que se detentan pueden reproducir ciertas

estructuras de poder.

Siguiendo los comentarios de la autora, consideramos importante hacer una observacion,
el autor de esta tesis ha sido quien, en su rol de consultor, acompaiié a la empresa del caso
estudiado en su proceso de cambio y profesionalizacion, lo que me obliga a dar cuenta de sus

implicancias para la investigacion.



Entendi que mi participacién en tanto consultor, podia significar una situacion favorable,
debido al conocimiento del objeto de estudio, del tema especifico a investigar y de los futuros

entrevistados.

En segundo lugar, evalué la distancia que mantenia respecto al objeto de estudio para
garantizar la ética profesional subyacente a la investigacion. En este punto, es necesario
mencionar que el proceso de cambio en el que estuve involucrado como asesor externo, se
desarrollo entre los afios 2003-2006 y esta investigacion comenzo en el afio 2015, lo que ofrece la
posibilidad de distanciarse del objeto de estudio, lo que puede conllevar a una mayor capacidad
reflexiva sobre el mismo. Evalué que, en el transcurso del tiempo, se sucedieron los siguientes
acontecimientos: en primer lugar, no era el mismo consultor, el aprendizaje propio que tuve como
practicante me permitié un cambio sustancial respecto a la concepcion de aquel momento. En
segundo lugar, aspecto que consideré ain mas importante, la Maestria en Estudios
Organizacionales, con el aporte de nuevos marcos tedricos, me permitié tomar mas distancia del

objeto de estudio y profundizar en mi nivel de analisis.

Los criterios para la seleccion de los entrevistadas fueron los siguientes: personas con
capacidad de decision central sobre el tema del estudio —propietario de la empresa-, empleados
que, habiendo participado activamente durante el proceso de cambio y profesionalizacion hayan
cambiado sus roles organizacionales producto del mismo —encargados de area y responsable de
sectores-. Se entrevistd al empresario-gerente, al encargado comercial, a la encargada de
administracion, al encargado de logistica, al responsable de administracion y al responsable

comercial.

La diversidad de los roles de cada uno, la heterogeneidad de sus funciones y niveles de
responsabilidad, asi como la trayectoria y experiencia en la empresa, nos permitié conocer
diversas perspectivas sobre el proceso de cambio y profesionalizacion desarrollado por la

empresa.



Sin embargo, también se tuvo en cuenta la relacion y afinidad preexistente, esto para
pensar en un ambiente distendido y de confianza que permita la implicacion de los entrevistados
en un espacio de reflexién sobre si mismos y sobre el proceso de cambio y profesionalizacién

desarrollado por la empresa.

Fue asi que, posicionandome como investigador, pude trabajar desde ese rol con los
entrevistados, para lo cual se hizo un trabajo previo de explicacion de los objetivos del trabajo, de
su utilidad tanto para la academia como para las empresas PyMes y del rol especifico del

investigador.

Compartimos la visién de Essers (2009) cuando apunta que la relacion personal con los
sujetos de los que se escribe, se debe incorporar como un elemento mas para comprender como la
narracion es en realidad co-producida. Asimismo, la autora sostiene que esa co-produccion ocurre
en el marco de una correlacion de fuerzas asimétrica en la situacion de entrevista, donde es el
entrevistador quien a priori elige las preguntas y da voz al entrevistado. No obstante, nos
recuerda que, como en toda relacion de poder existen siempre margenes de libertad y por ende la
capacidad de agencia, esto en definitiva permite a los entrevistados elegir qué y cuanto responder

ante cada pregunta del investigador.

Consideramos que la relacion de confianza y respeto preexistente con todos los
entrevistados, su concientizacion sobre la utilidad del trabajo y la generosa predisposicion para
compartir su conocimiento y experiencia, hicieron que obtengamos informacion con una
precision y profundidad, que a todas luces es dificil obtenerla en los trabajos de empresas Pymes.
Concluimos en consecuencia que la eleccion se transformé en una clara ventaja para la

investigacion.

En cuanto al nimero de entrevistas, debe sefialarse que la cantidad y disposicion en el
tiempo de cada una de ellas fue definida a priori en funcion de las preguntas establecidas en cada
caso. Ante la falta de saturacion en algunos temas en las respuestas del gerente general, se opto

por la complementacion con una entrevista telefonica.



Detalle de entrevistas que se realizaron

Actor entrevistado Cantidad de entrevistas Modalidad de la entrevista
realizadas
Empresario-Gerente Tres Dos presenciales en la

empresa y una telefonica

Encargado comercial Dos Presenciales en la empresa

Encargada de Dos Presenciales en la empresa
administracion

Encargado de logistica Dos Presenciales en la empresa

Responsable comercial Una Presencial en la empresa

Responsable de
administracién Una Presencial en la empresa

El trabajo de campo consistio en la realizacion de entrevistas en profundidad como fuente
primaria y, como fuentes secundarias, se realizd el andlisis del material brindado por el
empresario-gerente, diagnostico realizado como paso inicial del proceso de profesionalizacion,
manual de puestos y funciones, papeles de trabajo y material utilizado en algunas actividades de

capacitacion.

Las entrevistas fueron desgrabadas en forma completa y analizadas cualitativamente.
Posteriormente, se vincularon los hallazgos con nuestro marco teérico tomando en consideracion
los motores subyacentes del cambio y las dimensiones establecidas para definir la

profesionalizacion.
Por ultimo, se procedio a la descripcion pormenorizada del proceso de cambio y

profesionalizacion estudiado para poder elaborar conclusiones particulares a cada tema y luego

arribar a las conclusiones generales.
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Capitulo 2- ¢ Las pequefias y Medianas empresas un objeto o un campo de Estudio?
Epistemologia de la investigacion en Pymes

En los Gltimos 30 afios los estudios sobre las pequefias y medianas empresas (en adelante
PyMes) se ha incrementado en forma considerable, a partir del interés creciente de los cientificos
de la gestion (Julien, 1993). Al respecto, Torres (1997) manifiesta que existen tres razones que

justifican el interés de los investigadores por dicho segmento de empresas.

Menciona en primer lugar, la justificacion empirica (la Pyme como campo de analisis).
La Pyme ocupa un lugar preponderante en la mayoria de las economias mundiales, su
importancia esta dada por la participacion sobre el producto bruto interno y la generacion de
puestos de trabajo (agregar datos de Latinoamérica y fundamentalmente del pais).

A su vez, diversos autores, nos comentan que este tipo de empresas se caracterizan por su
versatilidad, dinamismo y flexibilidad (Marchesnay, 1982; Julien, 1993; Torres, 1997), mientras
que otros autores hacen hincapié en la importancia politica y social, afirman que las Pymes
promueven relaciones de confianza entre propietarios y empleados y entre los mismos
propietarios a través del desarrollo de asociaciones o redes (Julien, 1993). Este segmento de
empresas garantizan un desarrollo industrial mas integrado e impulsan la mejor distribucién de la
riqueza (Perrow, 1992; Julien, 1993).

En segundo lugar, la justificacion metodoldgica (la PyMe como herramienta de analisis).
Para explicar este aspecto Torres (1997) hace hincapié en el tamafio de estas unidades
productivas. ElI mencionado autor nos comenta que en dichas empresas los fendmenos son mas
faciles de identificar y mas visibles (D”Amboise y Maldowney, 1988, citado en Torres, 1997). A
su vez, cita a Marchesnay (1993) quien dice: “la investigacion en PyMe permite hacer aparecer
concreta y visiblemente a la vista del observador, lo que esta oculto, dificil de captar y de

interpretar en las organizaciones de gran tamafio”.
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Veremos mas adelante, como tanto el efecto tamafio como la comparacion entre grandes y
pequefias y medianas empresas desempefid un papel fundamental en la identidad epistemolégica
de la construccion del objeto de estudio. Fundamentalmente en cuanto a la posicion que
manifestaron las diversas escuelas de investigadores respecto a la especificidad o no de las

Pymes.

En tercer lugar, la justificacion tedrica (la PyMe como objeto de analisis). Torres (1997)
nos comenta que fue en la década de los afios 80 que las Pyme adquirieron un status mayor como
objeto de investigacion cientifica. Tal vez las mayores justificaciones de este posicionamiento de
las Pymes, estan relacionadas con la teoria econdmica, fundamentalmente la que destacaba que
las caracteristicas de flexibilidad y mayor adaptacién de las unidades productivas hacen que se

correspondan mejor con una epoca de crisis (Julien, 1993).

A su vez, para intentar abordar esta economia caracterizada por la inestabilidad y las
contingencias, fueron necesarias nuevas corrientes econémicas que dejaron de buscar equilibrios
dificilmente alcanzables. Por este motivo, se comenzd a estudiar con mas detenimiento la
conducta de los actores economicos (especialmente los empresarios), no solo en su capacidad
para organizar los factores de produccion, sino fundamentalmente el aprovechamiento de las
oportunidades del mercado y la consecuente creacién de riqueza, a través de la generacion de
productos, procesos Yy organizaciones (Julien, 1993). En este sentido, el empresario Pyme ocupa

un lugar preponderante.

Sin embargo, como en el presente trabajo nos proponemos concentrarnos en los aspectos
relacionados con la gestion de las PyMes, tenemos que apelar nuevamente a Torres (1997)
cuando se pregunta: “;sobre qué fundamentos teoricos las ciencias de la gestion se basan para
considerar a las Pymes como un objeto y/o campo de investigacién?”

Siendo este, a nuestro entender, un aspecto fundamental, nos parece necesario repasar
brevemente el recorrido historico efectuado por Torres (1997) respecto de la investigacion en
Pymes, consideramos que de esta manera vamos a poder contextualizar y comprender cabalmente
tanto sus marcos tedricos como los aspectos centrales de la teoria de la organizacion, que se

utilizaran posteriormente para enmarcar y analizar el caso de estudio.
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Asimismo, coincidimos con el autor, cuando manifiesta que este analisis histérico permite
explicitar las hipotesis que, con el tiempo se convierten en postulados implicitos, y mas de las
veces son ignorados por los investigadores (Torres, 1997).

Uno de los primeros aspectos considerados, tal vez el que tuvo mayor tratamiento, es el
del factor tamarfio. Es por eso que como punto de partida Torres (1997) cita a Brooksbank (1991)
quien manifestd que para poder definir el concepto de pequefia y mediana empresa, es necesario
en primer lugar hacerse las siguientes preguntas: “;Qué es el tamafio y como medimos el

tamano? Y ¢Donde se ubica la frontera fisica entre grandes y pequefias empresas?”.

Torres (1997) menciona que la década de 1960 estuvo signada por los estudios que
hicieron hincapié en la influencia del tamafio en los procesos organizativos y las dificultades de
las organizaciones. Sin embargo, es el propio Torres (1997), quien manifiesta que en muchas
oportunidades esos estudios contenian tanto perspectivas distintas como generalizaciones
peligrosas, agrega ademas el autor, que a esto se sumaba el hecho que los estudios empiricos no

siempre lograban sustentar el papel del tamafio en los procesos de estructuracion.

Haciendo una exhaustiva revision bibliogréfica que incluyd trabajos de investigacion
efectuados durante el periodo 1965/1975 acerca del factor tamafio y la estructura organizativa,
Torres (1997) nos dice que se identifican dos corrientes claramente contrapuestas de

investigacion:

- Laque considera que la variable “tamafio” tiene una preponderancia absoluta. Es decir
que considera que el efecto tamafio es universal.

- Y por otra parte, quienes relativizan tanto la importancia como el papel del tamafio.
Esta es una mirada critica sobre aquel efecto universal del tamafio y por ese motivo

para esta corriente el efecto tamafio es contingente.

Por tal motivo, los investigadores se concentraron durante ese tiempo en la evaluacion de

dos aspectos sustanciales. En primer lugar, como se mide el tamafio de las empresas, es decir
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cuéles son los criterios que se consideran a tal efecto, y por el otro, cual es el limite que como

investigadores tenemos que utilizar para clasificar a las organizaciones.

A los efectos de considerar dicho aspecto, Torres (1997) cita el marco establecido por
Brooksbank (1991) quien consideraba que la investigacion en las Pymes se basa implicitamente
en la existencia de una frontera entre las grandes empresas por un lado, y las pequefas y
medianas empresas por otro. Los estudios tendientes a la identificacion de esa frontera critica

seran los que ocupen el centro de la escena en los inicios de los afios 70.

Desde aquella época y podemos afirmar que hasta nuestros dias, los dos indicadores para
medir el tamafio corrientemente utilizados son en primero lugar la cantidad de empleados y el
monto de las ventas. Con las limitaciones propias que genera la contemplacion de esos

indicadores para comprender la complejidad de las pequefias y medianas empresas.

Sin embargo, Torres (1997) destaca que a los efectos de medir el tamafio se dejaron de
considerar solo modelos de analisis comparativos y se comenzaron a utilizar modelos dindmicos,
que fundamentalmente se concentran en el crecimiento de las empresas. De esta manera, toda
esta época se puede caracterizar por investigaciones que se concentran en el crecimiento de las

empresas y en los modelos explicativos del mismo.

Nos queremos detener especialmente en este punto, porque el proceso de cambio y
profesionalizacion estudiado con posterioridad requiere que se comprenda previamente algunos

enfoques tedricos que articulan los conceptos de crecimiento y tamafio.

Nos dice Torres (1997) al respecto: “la idea central de todos estos trabajos es poner en
evidencia los fendmenos de la ruptura progresiva de la organizacion a medida que se desarrolla”.
En consecuencia, la novedad que se produce, es la de pasar de la evolucién de la empresa

(cambio de nivel) a la revolucion (cambio de naturaleza) (Greiner, 1972).

Continua Torres (1997) caracterizando al crecimiento como un fendmeno que de ninguna

manera es lineal ni continuo, el autor destaca que dichos procesos no sélo son discontinuos sino
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que a su vez son signados por crisis y la metamorfosis que se va produciendo. De esta manera,
queda otra vez plasmado, la diferenciacion entre cambios cuantitativos (de tamafio) y cambios
cualitativos (de naturaleza).

Si bien puede considerarse que estos modelos han significado avances importantes,
entendemos que se concentran en la enumeracion (y /o prescripcion en otras ocasiones) de
aspectos o fases del desarrollo. De hecho Torres (1997) menciona que las transcripciones que
contemplan dichos modelos son teoricas pero que no siempre se han convalidado empiricamente.
Y por dltimo, coincidimos con el autor, cuando comenta: “en definitiva, estos modelos parecen

demasiado deterministas” (Torres, 1997).

Una critica que el autor, le hace a dichos modelos, es que en las investigaciones empiricas
no se logran verificar claramente el paso de un estadio a otro. En general, se utiliza un modelo
tedrico con fases previamente definidas conceptualmente, y se pretende que las investigaciones
empiricas nos muestren los hechos que permitieron las transiciones en las Pymes (tanto de

tamafno como de naturaleza).

Consideramos que aun habiendo transcurrido mucho tiempo, estda pendiente que las
investigaciones comiencen a especializarse en los procesos de cambio y profesionalizacion de
PyMes (cambios cualitativos). Estamos convencidos de la necesidad de profundizar un enfoque
centrado en la perspectiva de los propios actores de empresas Pymes que han crecido y se han
desarrollado. Sostenemos que es necesario conocer la vision de los actores tanto sobre la

naturaleza de las crisis como de las soluciones que se fueron encontrando a lo largo del proceso.

Entendemos, que es un camino necesario para disponer de descripciones Yy
conceptualizaciones que nos van a permitir comprender mejor los fendmenos que estan
involucrados en una realidad tan compleja como es el crecimiento y desarrollo de las empresas
Pymes. Sostenemos que aun esta pendiente el desarrollo de marcos conceptuales de management

para PyMes.
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En este sentido, es que abogamos por el desarrollo de metodologias que nos permitan
evaluar las variables que estan involucradas en los procesos de crecimiento y desarrollo de las
Pymes y qué cambios concretos se producen en las mismas, aunque no estemos en condiciones

de establecer fases claramente delimitadas en forma universal.

Ya Dandridge (1979) afirmaba que para estar en condiciones de conocer a las Pymes era
necesario dejar de lado las perspectivas tradicionales y se debia desarrollar aproximaciones que
se concentren en la estructura y los eventos cotidianos de las Pymes. Consideramos que aun, es

necesario continuar y profundizar dicho camino.

Las investigaciones con posturas mas criticas descreen de la existencia de un modelo
universal de crecimiento, sino que consideran que se debe contar con modelos de crecimiento
adaptados a situaciones especificas (Torres, 1997) y donde se considere la influencia del contexto
en el camino de expansion de la empresa (Kazanjian, 1984; Birley y Westhead, 1990; Godener,
1994, citados por Torres, 1997).

Es decir que adscribimos a una concepcion manifestada por dichos autores respecto a una
idea de contingencia de los procesos de crecimiento y desarrollo de las Pymes, que nos alejan de
las miradas deterministas. Torres (1997) manifiesta claramente: “esto abre el campo para nuevas
investigaciones cuyo objetivo no seria buscar “el modelo universal”, sino mas bien centrar la

evolucion de las empresas en una situacion particular dada”

A manera de sintesis parcial, Torres (1997) nos dice que todas esas investigaciones que
tomaron al tamafio como un criterio de clasificacion pertinente, en definitiva fueron los que
proporcionaron los fundamentos para la investigacion Pyme. Sin embargo, el autor, claramente

manifiesta que es necesario establecer los limites a dichos fundamentos. Al respecto nos dice:
- “Si bien el efecto-tamafio parece universalmente aceptado, no se considera hasta ahora

una ley”. Destaca nuevamente la postura contingente al afirmar que debe considerarse

al efecto-tamafio como un efecto contingente y no universal. Remarca que deben
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considerarse también otras variables contingentes que en definitiva pueden compensar
el efecto tamafio.

- El autor también resalta que los efectos de crecimiento de las empresas en ningun caso
pueden considerarse como unanimes, nos recuerda que los limites del tamafio también
se basan en fronteras difusas y por ultimo, que las transformaciones (cambios o saltos

cualitativos) varian de una empresa a otra.

Consideramos que quedd claramente establecida la diferencia entre estas dos escuelas, por
un lado quienes bregaban por un enfoque universal y que sostenian la necesidad de una teoria
generalizada para el trabajo con Pymes y por otro, aquellos que preocupados por la verificacion

empirica de los estudios, sostenian la necesidad de incluir otros factores ademas del tamafio.

Retomaremos el concepto de modelos de metamorfosis (saltos cualitativos) mas adelante
cuando efectuemos el anélisis especifico de nuestro caso de estudio. Sin embargo, es oportuno
mencionar la consideracion realizada por Torres (1997) cuando nos dice: “al enfoque universal de
los efectos de tamafio y los umbrales que arrojan como resultado, se opone un enfoque mas
matizado que busca definir en qué medida y en qué condiciones ciertos resultados son mas o

menos probables” “este es el enfoque contingente”.

Estos diferentes enfoques van a marcar desde mediados de los afios 70 dos corrientes
distintas en cuanto a investigacion especifica sobre Pymes. Por un lado, encontramos a quienes
entendian a la Pyme en cuanto a su especificidad, es decir quienes sostienen que dichas empresas
poseen rasgos especificos que nos explican su caracterizacion y por otro lado, la corriente de la
diversidad, sostenida por aquellos que pretenden establecer tipologias que puedan ordenar de

alguna manera la heterogeneidad que reconocian en las Pymes.

Mientras que la primera corriente concibe a la Pyme como un objeto de estudio, la

segunda considera que la Pyme es un campo de investigacion (Torres, 1997).
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A continuacion, vamos a proceder a sintetizar la revision efectuada por Torres (1997)
respecto de la investigacion propiamente dicha en Pymes, trabajos que reconocen como punto de
partida las diferentes posiciones descriptas con anterioridad y que se seguiran manifestando a lo

largo del tiempo. El autor ha identificado las siguientes corrientes.

2.1 Corriente especifica (mediado de los afios 70)

A mediados de los afios 70 la investigacion sobre Pymes ha identificado a dichas
empresas como objeto de estudio. De esta manera las pequefias y medianas empresas dejan de ser
consideradas como modelos reducidos de grandes empresas (Dandridge, 1979, Marchesnay,
1990) y se comienzan a definir las caracteristicas, que a juicio de esos autores, son especificas de

las Pymes.

Esto signific6 una importante transicion dado que hasta aquel momento la pequefia
empresa habia sido siempre tratada en contraposicion con la gran empresa, es decir se carecia de
una conceptualizacion especifica para la pequeiia empresa que pudiera ser comprendida y

transmitida. Esa abstraccion efectuada fue lo que permitio considerarla como objeto de estudio.

Si bien no se deja de reconocer que el mundo de la Pyme es complejo y heterogéneo
(Marchesnay 1990), se considera que hay ciertos rasgos invariantes a todas ellas, y se concentran
en las mismas para hablar de especificidad. Se comienza también a considerar la necesidad de
nuevos marcos analiticos y teorias organizacionales también especificos para el mundo Pyme
(Julien, 1993).

Al respecto Dandridge (1979) menciona que si bien para ese momento se habian
desarrollado algunos conceptos especificos considerando las caracteristicas funcionales de las
Pyme (comercio y contabilidad), aun en la mayoria de las areas se continuaban utilizando
conceptos desarrollados para las grandes empresas y se asumia que los mismos debian aplicar
para las Pymes. Asi el autor, afirma que tanto la teoria organizacional, el estudio de los patrones
de la estructura formal, el proceso de toma de decisiones y la comunicacién, se basaban en

estudios efectuados en grandes empresas.
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Destaca Dandridge (1979) con una mirada muy critica para la época, que cuando se
utilizan esos marcos tedricos para las Pymes se estan asumiendo en realidad dos cosas, en primer
lugar que los mismos se ajustan a las pymes y por otra parte que las mismas para poder crecer y
desarrollarse deben seguir esos principios. El autor, enfaticamente, manifiesta que debemos dejar
la mirada de la gran empresa y debemos enfocarnos especificamente en las Pymes, dejando de

lado la mirada relacional entre ambas.

Segun Torres (1997) ese fue un momento donde se produjo un profundo avance,
menciona el autor, que se pasé desde el reconocimiento al conocimiento de las Pyme. Se pasa de
un objeto relativo a un objeto especifico. Es por ese motivo, que el mencionado autor afirma que

se pasa de la necesidad de descubrir a la de definir este nuevo objeto de investigacion.

Por lo tanto, para que el mundo cientifico haya podido comenzar a estudiar este nuevo
objeto, era necesario contar con una definicion clara y univoca de la PyMe. Es decir el mundo

cientifico requeria acuerdo sobre una definicion.

Sin embargo, nos recuerda Torres (1997) que a pesar de esa generalizacion necesaria, la
corriente no estuvo exenta de posturas diferentes. Asi, mientras que unos autores se inclinaron
por postular solo “constantes, permanentes, tendencias” (Julien y Marchesnay, 1998), otros
defendieron una “definicion unitaria y universal” (Hertz, 1982). Torres (1997) destaca que “al
problema legitimo de la generalizacién a menudo le corresponde una especie de universalismo de

la especificidad”.

Torres (1997) destaca que algunos autores en su afan de insistir con particularidades de la
Pyme pudieron excederse, a su entender trataron de determinar a través de leyes universales la
propia naturaleza de ese grupo de empresas. Para apoyar ese comentario, incluye a Bauer (1995)
quien manifesto: “hemos mostrado que un duefio de una Pyme actla en un triple sentido: una
I6gica econdmica, una logica politica y una logica familiar. Se ve de este modo, que para dicho
autor, esta es una ley fundamental que permite caracterizar su actividad profesional, es decir,

todas las decisiones que él toma en su empresa como producto de una triple racionalidad.

19



Este es un ejemplo de “leyes” que segun Torres (1997) se trataron de definir. Su critica se
afirma en la observacion que esas pretendidas leyes que se trataron de imponer como universales

son en el mejor de los casos tendencias probables.

Maés alla que consideramos y comprendemos la observacion efectuada por Torres (1997),
nos parece sumamente valioso el aporte de Bauer (1995) en el sentido de reconocer distintas
I6gicas utilizadas por los empresarios Pymes para gestionar. Destacamos particularmente este

aporte porgue nos parece valiosa su utilizacion para analizar nuestro caso de estudio.

Volvemos a la idea de la necesidad de contar con una abstraccion de la entidad Pyme,
para conocer una opinion de Torres (1997), quien al respecto destaca: “la transicion del concepto
de pequefia al concepto de Pyme no es automatica, Pero la mayoria de los investigadores hacen
“como si” esta relacion fuese perfecta, como si fuera suficiente tener una empresa bien definida

en términos de pequefio tamafio para relacionarla con el concepto de Pyme.”.

El autor hace esta mencidn, porque sostiene la necesidad de efectuar una revision de las
caracteristicas reales de la empresa a ser estudiada para confirmar que realmente sea una Pyme y
de esta manera evitar errores, menciona en primer lugar, que se puede aceptar equivocadamente
la hipdtesis de la especificidad y considerar una empresa que a pesar del tamafio no sea una
PyMe, y en segundo lugar, descartar equivocadamente del concepto PyMe a una empresa
aduciendo que es grande. Es por lo tanto importante expresar nuevamente la diferencia entre el

concepto-Pyme y la empresa Pyme.

De hecho Torres (1997) expresa: “se deberia verificar la existencia empirica de
caracteristicas tedricas del concepto Pyme”. Agrega el autor que de acuerdo a su entender esta

verificacion es efectuada en muy pocas oportunidades.

Y continua comentando Torres (1997): “la tesis de la especificidad de las Pyme es
entonces una premisa en la que cada investigador se basa sin verificar la existencia empirica”
Retomando la propuesta de Bauer (1995), Torres (1997) comenta: “...por cierto no negamos que
la tendencia de que cuanto menor sea el tamafio, mas importante puede llegar a ser el papel del
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directivo. Pero esta tendencia sugiere una caracteristica que depende de lo probable y no de la

certeza”.

A manera de sintesis de esta corriente Torres (1997) efectia algunas consideraciones
importantes: a- la tesis de la especificidad presenta una baja autonomia de investigacion debido a
las comparaciones que son necesarias realizar para apoyar la prueba de su especificidad (siempre
se efectlan comparaciones respecto de la gran empresa), b- se caracteriza por un alto grado de
generalizacion ya que trata de romper con la vision tradicional de las Pyme (gran empresa en
miniatura) para proponer una nueva base tedrica para futuros trabajos PyMes. Y finalmente
concluye Torres (1997): “si la tesis de la especificidad tiene una virtud de homogeneizacién, no
les da cabida a la heterogeneidad extrema que parece caracterizar el mundo de la Pyme”.

Esta Gltima observacion, es fundamental para introducir ahora a la préxima corriente de

investigacion.

2.2 La corriente de la diversidad (1975-1985)

Esta segunda corriente de investigacion menciona que si bien contraponiendolas a las
grandes empresas las Pymes pueden ser consideradas un grupo homogéneo, cuando el analisis se
efectla dentro del mismo, es donde se establece claramente que se trata en realidad de un grupo
gue contempla mucha heterogeneidad.

Como una manera de reconocer esa diversidad esta corriente habla de Pyme-campo,
aduciendo que no se pueden hacer generalizaciones para referirse a estas empresas y que debe
contemplarse el contexto especifico.

Torres (1997) cita diversos autores que mencionan la dificultad de elaborar una teoria
Pyme. Encontramos quienes dicen que dicha imposibilidad esta dada por la gran heterogeneidad
que existe en el campo-Pyme (Julien, 1994), este autor nos asegura asi que no podemos evitar
una mirada contingente. También aduciendo la gran heterogeneidad, Nebenhaus (1994) comenta

la imposibilidad de determinar invariancias en la gestion Pyme y por ultimo, a manera de sintesis
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de las dos opiniones anteriores, Boislandelle (1994) nos comenta: “un enfoque de teorizacion es

dificil y peligroso, ya que consiste, sobre todo, en entender la diversidad y lo contingente”.

Es decir, que para esta corriente cobran suma importancia la identificacion de los factores
de contingencia que tengan efecto sobre la naturaleza de la organizacion (Torres, 1997). Sin
embargo, es también por este motivo que se le hace las criticas a los modelos de investigacion de
esta corriente. Dado que para estudiar las situaciones particulares, los modelos incluyen
innumerables variables y sus posibles resultados, esto en definitiva, termina mostrando una
cantidad excesiva de posibilidades que en general exceden a la diversidad que ocurre en la

operatoria real de las empresas (Torres, 1997).

Con el objetivo de no aumentar demasiado la cantidad de combinaciones posibles, se
intent6 solucionar este inconveniente definiendo unas tipologias basicas dentro del mundo Pyme,
para lo cual se opt6 por elegir el grupo de factores que se consideran mas influyentes o elegir solo
algln aspecto en particular.

Podemos ver que la corriente de la diversidad presenta algunos inconvenientes, y es por
ese motivo, que Torres (1997) nos manifiesta: “al irrealismo de los modelos universales se opone
el surrealismo de los enfoques contingentes”. Destaca el autor que este modelo si se lleva al
extremo nos puede hacer considerar a cada empresa como un caso unico, siendo este el limite
concreto que nos impediria proponer una teoria Pyme. El mencionado autor nos comenta la
dificultad que provoca el exceso en este enfoque contingente, cuando nos dice: “lo que se gana en
caracter descriptivo, se pierde en predictivo”. Es decir, nos estd marcando la imposibilidad de

generar un marco de referencia general.

Con respecto a las caracteristicas de la corriente de la diversidad Torres (1997) menciona:
a- mantiene una fuerte autonomia de investigacion en comparacion con los trabajos sobre las
grandes empresas. Esto se debe a que ya no se compara a la pequefia con la gran empresa, Sino
que se estudia especificamente la diversidad de este grupo de empresas b- La multiplicidad de
tipos establecidos generan resultados que no pueden generalizarse y de esta manera se impide el
desarrollo de un marco teodrico general. Esto se puede dar ya sea por el enfoque tipoldgico

(construccion de varios tipos) o el enfoque contingente (infinitos tipos).

22



Como pudimos verificar a traves de la revision histérica efectuada por Torres (1997) la
investigacion en Pymes hasta ese momento estaba compuesta por dos corrientes con objetivos y
perspectivas totalmente distintos. Los enfoques de cada una no solo van a influir por supuesto en
los estudios y metodologias utilizadas, sino también en el desarrollo 0 no de marcos teoricos

especificos para las Pymes.

Asi por ejemplo, mientras que la corriente de la especificidad tiene por objetivo definir el
objeto-Pyme, considerando que el mismo es una institucion singular, la corriente de la diversidad
reconoce la heterogeneidad del campo-Pyme y su objetivo es simplificar el mismo a los efectos

de permitir su estudio.

Torres (1997) explicita que en ambos casos se presentan riesgos que deben ser
mencionados con claridad, en el primer caso, lo que se pretende es encontrar un modelo universal
para este grupo de empresas que pueda ser generalizado, el riesgo de esta escuela es la de pensar
que todas las Pymes son especificas y que reflejan lo establecido por el modelo teorico
(concepto-pyme). En el segundo caso, el objetivo es simplificar una gran heterogeneidad
reconocida dentro del campo-Pymes a través del desarrollo de ciertas tipologias, en este caso el
riesgo es que los estudios sobre las Pymes arrojen conclusiones muy generales, meras

descripciones, y de esa manera contar con un marco teérico muy limitado.

Torres (1997) concluye la revision de estas dos corrientes con las siguientes preguntas que
compartimos. “,Cémo conciliar estas dos corrientes de investigacion? ;como dar cuenta a la vez
de la singularidad y de la diversidad de estos objetos particulares que son las Pyme? ;Como

responder a lo que Marchesnay y Julien (1992) Ilaman “problematica compleja?”.
Esta perspectiva que asegura la necesidad de conciliar estas dos escuelas es la que va a

determinar las futuras investigaciones desarrolladas con posterioridad, a las cuales Torres (1997)

denomina “prolongaciones a las escuelas de investigacion en PyMes”.
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El autor menciona que estas prolongaciones se basan en el entrecruzamiento de los
antagonismos que se manifestaban en la investigacion en PyMe, por un lado, universalismo
versus contingencia y especificidad versus diversidad. Se menciona asi la posibilidad de dos vias

de prolongacion.

Torres (1997) menciona que dichas prolongaciones son por un lado la corriente de la
sintesis y por otro lado la corriente de la desnaturalizacion. Procederemos a continuacion a

detallar brevemente los postulados de cada uno de los enfoques.

2.3 La corriente de la sintesis (mediados de los afios 80)

Esta escuela se caracteriza por considerar que la especificidad del concepto-Pyme es
modulable. De esta manera lo que esta sosteniendo es que las Pymes son méas o menos especificas
(Torres, 1997), es decir, si bien reconocen ciertas caracteristicas especificas de las Pymes, no le

dan a las mismas un carécter estricto sino flexible.

Se puede concluir que el avance de esta corriente significOo la sintesis
“especificidad/diversidad”, de esta manera la ventaja conseguida fue la de integrar la diversidad
de la Pyme mientras se mantiene intacta su especificidad. Torres (1997) cita un trabajo de Julien
(1994) quien ofrece una tipologia en serie continua, de esta manera se destacan las diferentes

formas que pueden adoptar las Pymes. Se mantiene asi, la esencia del objeto de investigacion.

Otro trabajo destacado por Torres (1997) para ejemplificar este tratamiento de la
diversidad en la especificidad, fue el realizado por Bauer (1995) respecto al rol del empresario
Pyme. Recordemos que dicho autor habia establecido que el rol del empresario tenia un papel
fundamental en la gestion de las empresas Pymes, es necesario recordar que esto habia sido

establecido por dicho autor como una ley fundamental caracteristica de este tipo de empresas.
A traves de nuevos desarrollos, Bauer (1995) va a profundizar su analisis y destacara que

teniendo en cuenta las tres logicas que utiliza el empresario Pyme —accidn econdmica, politica y

familiar- se pueden establecer distintas tipologias que reflejen la gran diversidad de los
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propietarios de las Pyme y sus empresas. Retomaremos este aspecto en el momento de analizar

nuestro caso de estudio.

A manera de conclusion, Torres (1997) destaca que el gran avance de esta corriente se
basaba en la evolucion que significo para los defensores de la especificidad de las PyMe
comenzar a considerar la diversidad del campo. El autor comenta que la consecuencia fue que el
objetivo dejo de ser la elaboracion de un perfil-tipo de la Pyme para comenzar a investigar

marcos analiticos 0 modelos heuristicos capaces de recrear la diversidad del mundo real.

Al resaltar este aspecto, Torres (1997) menciona los antecedentes de las investigaciones
de Marchesnay (1991) quien reconocia tanto la real complejidad del mundo Pyme como la
necesidad de contar con esquemas heuristicos y su posterior comprobacion empirica. Propone
Marchesnay (1991) lo siguiente: “Se debe entonces recurrir a las grillas de analisis heuristico,
evocar configuraciones, en el sentido de Mintzberg, proponer conjeturas a partir de
construcciones y variables refutables, ya sea por la validacion l6gica o empirica”.

A los fines de nuestro andlisis del caso, incluiremos en este apartado, los aportes
efectuados por Candau (1981) quien trabaj6 en el desarrollo de una teoria de la hipo-firma. Este
autor, afirma que “es imposible estudiar la Pyme, como una abstraccion hecha de la persona del
empresario, de sus motivaciones y de su familia, que son los factores preponderantes de la hipo-

firma”.®

Y continua Candau (1981): “la reintroduccién de la persona del empresario en el estudio
de las hipo-firmas nos lleva a introducir su papel que no hace mas que traducir su logica de
accion, es decir, su forma de racionalidad y concepcién que adoptara al conducir su negocio”. En
consecuencia, asegura el autor: “a pesar de la heterogeneidad que caracteriza al mundo de la
Pyme se considera que el papel del lider es el invariante fundamental que participa en la

definicion de la especificidad de la Pyme por oposicién a las grandes empresas”. Retomaremos

® Consideramos que a asi como se consideran tanto las motivaciones del empresario como las de su familia, es
necesario tener en cuenta a todos los actores —trabajadores principalmente- que forman parte de la empresa. De otro
modo, podriamos caer en el error de suponer que los acontecimientos que suceden en las PyMes son producto
Unicamente del voluntarismo de los empresarios.
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este aspecto sustancial cuando analicemos nuestro caso de estudio. Podemos ver claramente la

relacién con los desarrollos de Bauer (1995) mencionados anteriormente.

Para finalizar, Torres (1997), asegura que si bien esta corriente de sintesis, significa un
avance, no deja de ser una mirada universal. Nos dice el autor: “la diversidad de los tipos de
Pyme no supera nunca el marco de especificidad. Asi, a pesar del reconocimiento de la
diversidad, la corriente de la sintesis estd en consonancia con el lineamiento de un enfoque

universal que transita la investigacion en Pyme desde su inicio”.

Continda Torres (1997) asegurando que esta escuela no cuestiona la tesis de la
especificidad de las Pymes, sino que simplemente la modula. Y agrega: “la diversidad significa
solamente cambios en el grado de marco universal de especificidad.” Y se pregunta si: “¢los

cambios de grado no pueden estar acompafiados por cambios de naturaleza?”.

Y concluye Torres (1997) con una pregunta retorica que sera el puntapié para la
presentacion de la ultima corriente. “Si se acepta la idea de que la Pyme pueda tener una

naturaleza propia, tenemos que admitir su corolario: su desnaturalizacion”.

2.4 Corriente de la desnaturalizacion (mediados de los afios 90)

Torres (1997) afirma que hacerse la pregunta sobre si los cambios de grado no implican
que estos pueden estar acompafiados por cambios de naturaleza, trae como consecuencia que la
tesis de la especificidad no se considere como un postulado sino como una hip6tesis de
investigacion refutable.

En consecuencia, menciona Torres (1997): “la cuestion no es saber si el Pyme-concepto
es relevante o no, sino delimitar su &mbito de validez”. De esta manera, el autor afirma su

posicion respecto a la necesidad de adoptar un enfoque critico (contingente) de la especificidad.

De esta manera, el autor considera que es necesario analizar en qué contexto es que las

pymes empresas, ya no se ajustan exactamente a pymes forma. Menciona que hay determinadas
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circunstancias donde la practica empresaria concreta de las pequefias y medianas empresas
marcan una distancia (contradiccion) respecto a la Pyme-objeto. A esto es lo que Torres (1997)
denomina desnaturalizacion (pérdida de especificidad). Y agrega el autor: “una empresa puede no
coincidir mas con el estandar de la forma-pyme y seguir siendo pequefia. Por lo tanto, esta
definicion rechaza cualquier tipo de universalismo ya que ofrece la posibilidad de identificar los

limites (contingencias) de la Pyme-forma”.

Para estar en condiciones de efectuar la desnaturalizacion del concepto-Pyme es necesario
partir del mismo. A tal efecto, Torres (1997) hace referencia al concepto de pequefias empresas
formulado por Julien (1990, 1998)°.

Este dltimo autor, partié del pequefio tamafio como aspecto inicial pero luego especificd
una serie de caracteristicas adicionales, asi mencion6: management centralizado (al que se refirid
como personalizacion de la gestion), un nivel bajo de especializacién del trabajo, estrategias
definidas a través de la intuicion y enfocadas al corto plazo, un sistema de informacion, tanto

interno como externo, simple e informal y por Gltimo dedicada al mercado local.

Destaca Torres (1997) que dicha conceptualizacion no solo sintetiza todo el conocimiento

Pyme hasta ese momento, sino que ademas es lo suficientemente claro para ser refutado.

En trabajos posteriores efectuados por Torres (2004, 2005, 2006) se puede ver el
desarrollo de marcos tedricos para comprender la gestion en las Pymes, nos interesa destacar el
concepto de “management por proximidad”. Una de las razones que esgrime el autor para
justificar esta eleccion por parte de los empresarios Pymes, es su preferencia por las cosas que se

encuentran tanto geograficamente como temporalmente cerca de él.

Agrega Torres (2005) que esta preferencia por la proximidad, es en realidad una
construccion estratégica y organizacional del empresario Pyme, puesto que le permite mantener

el control y el desarrollo de la empresa. Concluye comentando que desde su perspectiva el estilo

% Torres (2004) menciona que opt6 por la definicion de Julien, dado que dicho autor es uno de los mas citados y es
un referente ineludible en la investigacion de Pymes.
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del management aplicado en las pequefias y medianas empresas se debe a este criterio de
proximidad y explicita la diferencia respecto del management especifico emparentado con la
definicion de Julien (1990).

TABLA 2
Management por proximidad

Del management de la especificidad Al management por proximidad
Julien (1998) Torres (2004)
Pequefio tamafio Proximidad espacial
Management centralizado Proximidad Jerarquica
Bajo nivel de especializacion Proximidad funcional

Proximidad de coordinacién

Simple e informal sistema de informacion Proximidad del sistema de informacion

Estrategia Intuitiva y de corto plazo Proximidad temporal

Fuente: Torres (2004-a)

Del desarrollo del management por proximidad caracterizado por Torres (2004, 2005) se

desprenden con posterioridad algunas consideraciones que efectla el propio autor.

En primer lugar nos sugiere que consideremos la ambiguedad que puede abarcar dicho

concepto, cuestion que permitiria abarcar tanto la idea de cercania como la de cierre o clausura.

En segundo lugar, resalta Torres (2004, 2005) que la proximidad hace que el empresario
PyMe se sienta mejor y por ende priorice las cosas que estan cerca y posterga las que se
encuentren mas alejadas. Y continua: Es asi, que se focaliza en las cosas (nosotros agregamos
personas) inmediatas tanto en términos de tiempo (corto plazo) como de espacio, que de alguna
manera son las que se encuentran cercanas a él tanto psicoldégicamente como fisicamente (Torres,
2004).
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Refuerza también la importancia que tiene el factor confianza para el empresario Pyme,
dado que va a ser determinante para que acepte en algun grado las opiniones y sugerencias de las

personas que se encuentren mas cercanas a €l y dentro de su circulo intimo.

Sin embargo, y este nos parece un aspecto sustancial, a posteriori nos introduce a la idea
de la gestion a través de un Unico punto de vista y la concepcion egocéntrica del espacio (Moles
and Rohmer, 1978), que termina consolidando el estilo de gestion altamente personalista de las

Pymes, concepcion que se traduce en “Yo, aqui y ahora” (Courrent & Torres, 2005).

Nos proponemos articular estos conceptos y profundizarlos cuando analicemos nuestro
caso de estudio. Entendemos que es importante comprobar qué relacion hay entre los mismos y la
gestion de los Recursos Humanos en las Pymes y a su vez, qué impacto y efecto produce en los

procesos de cambio y profesionalizacion.

Retomando la idea de la desnaturalizacion de las PyMes, Torres (1997) destaca que desde
la decada del 90 hay contribuciones que parecen sugerir la idea de una desnaturalizacion de la
Pyme por otras causas que no sean el tamafio y el crecimiento. Para concluir, se afirma en esos
trabajos que la separacion entre la gran empresa y las Pymes no se basa exclusivamente en el

criterio tamafio.

Los ejemplos aludidos por Torres (1997) para ejemplificar la desnaturalizacion, son por
una parte, la contraposicion del modelo de autonomia de la Pyme con respecto a contextos donde
la pequefia y mediana empresa son objeto de controles o dependencia externa. Asi para garantizar
ser subcontratadas por grandes empresas, las Pymes deben comenzar a utilizar dispositivos de
gestion tales como el JIT (justo a tiempo) o la exigencia de la certificacion de Normas I1SO 9000
(normas de calidad) y por otra parte, la contraposicion entre el modelo de la independencia
financiera de la Pyme con contextos donde dichas empresas recurren al mercado de capital de

riesgo o al mercado bursatil para financiarse.

Para el autor, estos son ejemplos donde se puede visualizar pequefias empresas con
caracteristicas opuestas a las definiciones propuestas por las visiones clasicas, ya hemos
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mencionado con anterioridad a la efectuada por Julien (1990, 1998). Es decir, empresas que a
pesar de ser pequefias en tamafio, si cuentan con una gestion descentralizada, con un grado
elevado de especializacion del trabajo, desarrollan estrategias explicitas y de largo plazo, tienen
sistemas internos y externos de informacion que se caracterizan por su complejidad y por altimo

desarrollan negocios en el mercado mundial.

Diversos autores enfatizan que fueron las consecuencias de la globalizacion lo que
motorizé a dichas empresas a efectuar esas configuraciones (Julién, 1996; Torres, 1997).
Entendemos que es importante preguntarse que sucede en nuestro pais, dado que la gran mayoria

de las empresas PyMes son mercado internistas.'°

A su vez, sostiene Torres (2003) que estos casos permiten visualizar como desaparece la
especificidad del management de las Pyme y es reemplazado por métodos que son mas cercanos
a las grandes firmas. Por nuestra parte, entendemos, que aun siendo los mismos métodos, es
necesario preguntarse si su mera aplicacion significa realmente la desaparicién de la
especificidad del management de la Pyme y un acercamiento a la gran empresa como sugiere el

autor.

Entendemos que las distintas racionalidades aplicadas por el empresario Pyme y los
gerentes de las grandes empresas continan marcando la real diferencia en la gestion entre las
PyMes y las grandes empresas, por ende consideramos que el management de la Pyme sigue
siendo especifico. Consideramos en todo caso muy importante profundizar las investigaciones

acerca de como son aplicados esos métodos dentro de las logicas internas de las PyMes.

Segun Torres (1997) la corriente de la desnaturalizacion no se basa en una division por tamario,
como si lo hace la corriente de la especificidad. Agrega ademas, que se pasa al estudio de la

identidad propia de la Pyme ya no con respecto a una clasificacién por tamafio sino por el

19 Segtin el informe 2015-2016 de la Fundacién Observatorio PyMe, entre los afios 2009-2015 los volimenes de
exportaciones de las PyMes industriales disminuyeron un 30% mientras los volimenes exportados por Argentina se
mantuvieron, se evidencia de esta manera una caida en la participacién exportadora de este tipo de empresas.
Asimismo, la proporcién de empresas PyMes exportadoras bajo del 30% al 18% en ese mismo periodo.
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contrario en referencia a sus caracteristicas. De esta manera, la Pyme se transforma en un objeto

de investigacion absoluto y no es necesaria la referencia respecto a la gran empresa.

A modo de conclusion final Torres (1997) nos dice que si bien se pueden identificar
contextos gque son inconsistentes con el concepto-Pyme, no por ello este deja de ser importante.
Agrega el autor: “se trata de cuestionar menos la pertinencia del concepto Pyme que de evaluar
de forma critica su grado de generalidad. Y especificamente sobre la corriente de
desnaturalizacion, Torres (1997) puntualiza; “esta orientacion investigativa permite conciliar a la
vez un alto grado de autonomia de investigacion en relacion con los trabajos sobre las grandes
empresas (punto débil de la corriente de la especificidad) y un alto grado de generalizacion
(refutacion) de estos resultados (punto débil de la diversidad actual) pero sin hacer de la
especificidad de la Pyme una ley universal o un postulado (punto débil de la corriente de la

sintesis actual)”.

De esta manera, concluimos con la revisién efectuada por Torres (1997) quien dice que en
la evolucion historica de la investigacion en Pymes se paso por la l6gica propia del desarrollo
cientifico. Para sostener esa aseveracion, hace mencion a la descripcion efectuada por Popper
(1973): “al principio debemos seguir nuestras propias teorias, porque sin teoria no podriamos
comenzar (...), luego necesitamos adoptar una actitud mas critica con respecto a lo que nos ha
permitido avanzar y tratar de reemplazarlo con elementos mas adecuados, incluso en funcién de

lo que nuestras propuestas iniciales nos han permitido aprender”.

Es por ello, que Torres (1997) sintetiza en la siguiente tabla la investigacion en Pymes, a
la cual describe con una dinamica que incluyo una fase de propuesta tedrica, un posterior examen
critico y por ultimo, una fase mas matizada del trabajo inicial. Remarca el autor, que cada
corriente ayuda a proporcionar a la corriente siguiente los elementos basicos comunes para
avanzar en el estado del conocimiento de las Pymes. Y por sobre todo, reiteramos la
consideracion del autor sobre que dicho andlisis historico permite explicitar las hipotesis que

sustentan cada una de las escuelas.
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TABLA 2
Evolucién histérica en la investigaciéon en P YMES

Fase de generalizacidn Fase exdmen critico
Tedrica Empirica
e

N PREMISAS _
Afos 60-70 afios 70-90

Efecto tamafio Modelo de En Modelo de
Universal Metamorfosis contingente metamorfosis
Universal contingente

Mediados de los 70 Mediados de los 70
FUNDAMENTOS

-\ 3
Corriente de la )‘ Corriente de la
Especificidad . diversidad

Comienzos de los 90

PROLONGACIONES Mediados de los 90

Corriente de la Corriente de la )

Y oo
sintesis desnaturalizacién

Fuente: Torres (1997)
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Capitulo 3- Del crecimiento al desarrollo. ;Qué entendemos por Profesionalizacion en las
Pymes?

Como se pudo apreciar en el desarrollo del capitulo anterior, el aspecto del tamafio fue
fundamental para conceptualizar a las PyMes, a su vez varias son las preguntas que atraviesan el
estudio de este tipo de empresas, entre ellas podemos mencionar por ejemplo: ¢Cudl es la barrera
que separa a las pequefias y medianas respecto de las grandes empresas? ¢Cudl es el peso del
tamafio como factor caracteristico de las PyMes? (Torres, 2003, 2004).

La consecuencia de hacerse estas preguntas deriva en tratar de definir la debida
separacién entre Pymes y grandes empresas. A su vez, se suma la necesidad de analizar qué papel
desemperia el tamafio como factor dentro del propio grupo de las Pymes.

Esta conceptualizacion respecto del tamafio, implica la necesidad de la medicion del
mismo por un lado, y la evaluacion de los cambios de tamafio —crecimiento- de las empresas por

otro.

Antes de comenzar a tratar especificamente este tema, nos interesa describir algunos
desarrollos conceptuales sobre la teoria de la empresa, -dado que fueron estos- los que
garantizaron que poco a poco se vaya comprendiendo la real complejidad de las mismas. Al
respecto, Garcia y Taboada (2012) destacan que las respuestas de numerosos autores a preguntas
tales como “por qué existen, como coordinan, cdmo se desarrollan, cuales son los limites a su
tamafo, a su tasa de crecimiento y cul es su frontera” garantizaron la diversidad de perspectivas

sobre estos temas.

Agregan los autores, que dichos aportes que en algin caso son complementarios y en
otros contrapuestos, intentan explicar el funcionamiento de las firmas (Lewin y Baetjer, 2011,
citado en Garcia y Taboada, 2012). Estos Gltimos autores, destacan “cada teoria detalla o resalta
aspectos que sin duda nos permiten entender los procesos socioecondémicos y culturales que estan

incrustados en este tipo de organizaciones”.
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Consideramos importante su revision puesto que, a su vez, tuvieron impacto en los
desarrollos de la teoria de la organizacion en general y en los modelos que se utilizaron para
explicar el crecimiento de las empresas en particular. Serd uno de nuestros objetivos al momento
de analizar nuestro caso de estudio poder caracterizar algunos rasgos especificos en estos

procesos para el caso de las Pymes.

El estudio especifico de las empresas, fue posible gracias a la ruptura de la vision
neoclasica que consideraba a las firmas como una “caja negra” en la que entran insumos que se

combinan para ofrecer productos.

Siguiendo la caracterizacién efectuada por Coriat (2011), los fundamentos del modelo
neoclasico se puede resumir en: i- la busqueda de las condiciones del equilibrio en situacion de
competencia y de informacion perfecta y para un estado dado de las técnicas; ii- la hipétesis de la
racionalidad perfecta de los agentes, bajo el objetivo, para las firmas, de maximizacién del
beneficio; iii- la preeminencia otorgada al analisis del intercambio sobre el de la produccion.

Como la teoria neoclasica, a partir del modelo de competencia perfecta, estaba basada
exclusivamente en la explicacion de equilibrio general a través del funcionamiento eficiente del
mercado, es comprensible que las firmas no tuvieran un lugar destacado para esta teoria (Coriat,
2011).

La vision sobre las empresas, sélo se circunscribia al cumplimiento de las funciones de
intercambio en un escenario de equilibrio perfecto. A su vez, no estaba conceptualizada la
condicion de identidad colectiva de la misma, por el contrario era tratada como un agente

individual. Otra vez, siguiendo a Coriat (2011):

“la firma neoclasica puede caracterizarse por dos rasgos complementarios: se presenta como un
agente sin volumen ni dimensién, una “firma punto”, y como un agente pasivo, una “firma

automata™.
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La preponderancia de dicho paradigma para explicar la teoria de la firma, tuvo lugar
hasta la década de los setenta y significd que no se tuviera en cuenta, ni se explicase, tanto a las
empresas como al rol de los empresarios (Aghion y Holden, 2011; citados en Garcia y Taboada,
2012).

A partir de miradas criticas sobre dicho paradigma, es que fueron apareciendo diversos
aportes en la teoria econémica y el estudio de las empresas, que significaron una ruptura

fundamental.

Si bien consideramos que el tema excede en mucho al marco especifico de este trabajo,
haremos una breve introduccion de esos aportes, en tanto consideramos que, como ya hemos
manifestado, tuvieron vinculacion directa con los futuros desarrollos de la teoria de la
organizacion y que por otra parte, nos permitiran entender con mayor precision los desarrollos

que se hicieron respecto al crecimiento y desarrollo de las empresas.

Entendemos que una ruptura esencial se produce a través del aporte sobre “la
racionalidad” efectuada por Simon, y que fue tomado por distintos tedricos que con posterioridad
y tomando de base dicho concepto, comenzaron a entender a las firmas con una complejidad que

no existia hasta ese momento.

Como ya hemos mencionado, en la firma neoclasica se consideraba la racionalidad
perfecta de los agentes en busqueda de un solo objetivo, la maximizacion de los beneficios, en

cambio Simon introduce la nocién de “racionalidad limitada™.

De acuerdo a dicho criterio, el agente no tiene la posibilidad de conocer todas las
opciones de las cuales dispone ni mucho menos la de evaluar las consecuencias a priori de las
mismas. Es decir, el agente debe tomar decisiones con informacion parcial y circunscripta al

momento mismo de la toma de decisiones (lo que efectivamente conoce en ese momento).

De esta manera Simon introduce un cambio fundamental, a diferencia de la visién

neoclasica, el agente ya no busca la mejor accién ante una situacién con condiciones
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racionalmente conocidas (como era la maximizacion de los beneficios), sino que por el contrario
pretende llevar a cabo una accién que le permita lograr un resultado satisfactorio que este en

relacién a su propio nivel de aspiracion.

En referencia a esto dltimo, nos comenta Coriat (2011) “la busqueda de un resultado
“satisfactorio” es el Unico procedimiento que permite encontrar un compromiso entre los

miembros de la organizacion y orientarlos hacia un consenso”.

De esta manera podemos conceptualizar una disrupcion fundamental respecto de la teoria
neoclasica. Se introduce la concepcién de “la firma organizacion” y se abandona la “firma

punto”.

Esto se debe a que la teoria de la racionalidad limitada puede aplicarse considerando a la
firma como un ente colectivo, pero a su vez puede ser aplicada para entender los
comportamientos de los diversos agentes y sus interacciones en la busqueda de la satisfaccion de

un numero diverso de objetivos —sean estos individuales u organizacionales-

La contemplacion de la existencia de diversos actores y objetivos hace reconocer por ende
la diversidad de intereses y de esa manera la posibilidad de conflictos. Trataremos de comprender
el lugar que tiene este aspecto a la hora la hora analizar nuestro caso de estudio en capitulos

posteriores.

En relacién a los aportes que se constituyeron como escuelas especificas, podemos
mencionar en primer lugar a Coase (1988) quien a partir de reconocer que las interacciones en el
mercado tienen aparejado ciertos costos de transaccion, propone la necesidad de otro sistema de

coordinacion, es asi como justifica la necesidad de la empresa.

Coase (1996) en su analisis hace la comparacion entre los costos de transaccion con los de
la organizacion, es decir que evalia los costos de coordinacion del mercado (mediante el
mecanismos de precios) respecto a los que enfrenta la empresa internamente (basada en la

planeacion y organizacion consciente). Garcia y Taboada (2012) detallan el planteo comentando:
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“mientras que fuera de la empresa, las transacciones se rigen por via del mercado, dentro de

aquella, la coordinaciéon de la produccion queda a cargo del empresario-coordinador”.

Se introduce, de esta manera, la necesidad de otro mecanismo de coordinacion alternativo
al de los precios ejercidos en el mercado. Asi, el autor sostiene que las empresas a traves de los
contratos son las que regularan las relaciones de largo plazo. Por otra parte, le asigna a las firmas

una funcién de coordinacion administrativa que se desarrolla a través de la jerarquia.

Williamson (1985), continuador de los desarrollos de Coase, basa su teoria de la empresa
en los siguientes postulados: las transaccion como unidad principal de anélisis, la
correspondencia entre las estructuras de gobernacion y las transacciones que permitan ahorrar los
costos de transaccion, la evaluacion institucional entre el mercado clasico y la empresa y la
relacion entre racionalidad limitada y oportunismo, en condiciones de transaccion que involucra

especificidades de activos.

El mencionado autor, sostiene la tesis que la eleccion de las distintas posibilidades de
estructuras organizacionales tiene por objetivo fundamental definir los mejores acuerdos

institucionales a los efectos de minimizar los costos de transaccion.

Garcia y Taboada (2012) resaltan que la adaptacion es el factor crucial considerado por
Willamson (1985) para las unidades econdmicas. Sostienen a su vez los autores que por ese
motivo la capacidad de ajuste (disefiar incentivos adecuados, elegir las modalidades contractuales
y de mercado correctas y crear un eficiente sistema de régimen corporativo) es lo que permite a la
empresa obtener permanentemente niveles optimos de desempefio, procurando en todo momento

la eficiencia y con ello la reduccion de los costos de transaccion.

Williamson (1985) sostiene que los empresarios deberan optar por las formas
organizacionales y las estructuras de gobierno que sean mas adecuadas teniendo en cuenta las
caracteristicas de las transacciones (interacciones entre distintos agentes) que desarrolle la

empresa.
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Para concluir con los aportes del autor, es importante destacar una diferencia sustancial
respecto al lugar que tiene la hipétesis de racionalidad limitada en los desarrollos de Wiliamson
respecto a los neoclasicos. En referencia a esto, Coriat (2011) nos comenta: “dado que hay
racionalidad limitada, en un contexto de incertidumbre radical, los contratos son necesariamente
incompletos, lo que abre el camino al oportunismo ex post”. De aquello se desprende otro
motivo para internalizar las decisiones en las firmas, puesto que derivan en mecanismos mas

eficientes para controlar esos comportamientos oportunistas.

El proximo aporte que desarrollaremos, es el que conceptualiza a la firma como un “nudo
de contratos”. Esta perspectiva representa a la empresa como un sistema de relaciones, de

caracter contractual y entre agentes econdmicos individuales.

Este enfoque resalta la necesidad de tratar a la firma como una organizacion compleja, -
con la existencia de diversos individuos y grupos, que a pesar de tener objetivos e identidades
diferentes deben cooperar entre ellos. Se entiende que de esta manera, se presentan mas
posibilidades de obtener mejores beneficios y menores costos que los que se observan en el

mercado (Alchian y Demsetz, 1986).

La consideracion fundamental de esta teoria es que todo intercambio entre agentes
individuales puede ser entendido como un intercambio de derechos de propiedad sobre los
distintos objetos. Y que es fundamental proporcionarles a dichos individuos, los estimulos

necesarios para crear, conservar y valorizar activos (Coriat, 2011).

Es decir que la estructura que sostiene a la firma debe garantizar tanto las ventajas de la
especializacién como un sistema de estimulo y control eficaz, que encuadre la relacion entre el

principal y el agente.

Como destaca Coriat (2011), la definicion clasica de la relacion principal-agente es la que
fuera efectuada por los autores Jensen y Meckling (1976), quienes sostienen: “definimos una
relacion de agencia como un contrato por el cual una o0 mas personas (el principal) compromete a
otra persona (el agente) para ejecutar en su nombre una tarea cualquiera que implica una

delegacion de cierto poder de decision al agente”.
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Segun Garcia y Toboada (2012): “la dificultad a la que se enfrenta el “principal” es
cuantificar cual es la contribucién real y el incentivo econdmico que debe darle a cada “agente”
por cooperar en la produccion” Se considera implicitamente, que existe la posibilidad que dichos
agentes no tengan los estimulos necesarios para administrar de la mejor manera los asuntos que

les fueron confiados.

En definitiva, podemos apreciar que dicha relacion, lo que muestra es la mutua
interdependencia entre los participantes. Si bien el propietario delega una tarea y responsabilidad,

la situacion del mismo depende de la accion del agente.

En lineas generales podemos decir que las dificultades de esa relacion se presentan debido
a la asimetria de la informacion. Esto hace que el agente tenga la mayoria de las veces mas
informacidn respecto a la tarea que tiene bajo su responsabilidad que el propio principal, es por
ello que este ultimo tiene dificultades para controlar las tareas del agente.

Si bien la teoria de la agencia, presupone la racionalidad de los actores, y con eso entiende
gue ambos van a tratar de maximizar sus beneficios, en la practica se deben establecer tanto
incentivos para elevar la productividad como mecanismos de control adecuados y precisos
(Alchian y Demsetz, 1986, citados en Coriat 2011).

Nos proponemos a continuacion, desarrollar las perspectivas consideradas méas dinamicas,
presentadas por Penrose (1959, 1962) y Noteboom (2000, 2008, 2009).

Como veremos mas adelante, el aporte de Penrose (1959, 1962) fue fundamental para las
visiones dominantes en la actualidad conocidas como “de las capacidades” (basadas en los
recursos, el conocimiento y las capacidades dinamicas). Uno de los antecedentes mas importantes

fue el concepto de desarrollo dindmico del conocimiento tacito y otras capacidades.

La teoria desarrollada por Penrose (1959), denominada “la teoria del crecimiento de la
firma” (TGF, en inglés) es utilizada para explicar tanto la naturaleza de la empresa y su
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capacidad para crear y capturar valor, como para integrar y enriquecer la literatura sobre
emprendedorismo y management en general (Pitelis, 2009). Para la autora el mercado y la
organizacion son formas institucionales alternas de distribucion de recursos estrechamente

vinculadas e interrelacionadas.

Tratar de encontrar explicaciones concretas para el crecimiento de las firmas en la vida
real, también llevo a la autora a ser critica de la vision neoclasica de las firmas que ya hemos
visto con anterioridad. Para Penrose (1959, 1985, 1995) una empresa es una coleccion de
recursos productivos heterogéneos (humanos, fisicos e intangibles) bajo la coordinacion
administrativa y la comunicacion autorizada que produce bienes y servicios para su venta en el

mercado para lograr un beneficio.

De hecho, tanto la coordinacién administrativa como la comunicacion autorizada son
los factores, que definen los limites de la firma y sostiene que estos la distinguen del mercado y
por lo tanto existen sean o no reales (Penrose, 1995).

Su marco tedrico hace especial hincapié en los recursos internos de la firma, resaltando
la importancia de los recursos directivos. Sostiene por lo tanto, que el gran reto del empresario
esta en saber como combinarlos y coordinarlos adecuadamente. Segun las palabras de Penrose
(1959):

la mayoria de los recursos productivos, incluyendo el trabajo y el personal directivo, pueden
usarse en forma diferentes y para distintos propositos. [....]. Esta utilidad maltiple a menudo da a las
firmas flexibilidad en un medio ambiente incierto y cambiante que ser4 de gran importancia para
determinar la direccion del crecimiento.

Penrose (1959, 1962) menciona que hay dos clases de factores para explicar las causas
del crecimiento de las empresas, los externos y los internos, y que es necesario contemplar ambos
para tener una cabal comprension de la naturaleza de las empresas. Sin embargo, sostiene en su

teoria, que son los incentivos internos los que pueden limitar el crecimiento de la firma.
Es importante mencionar que la autora sostiene que la expansion de la firma requiere de
planificacion y programacién previas y que la misma debe ser efectuada por el equipo directivo

de la firma (Pitelis, 2009; Garcia y Taboada, 2012). Sobre este tema la autora nos dice:
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““una expansion exitosa debe estar precedida por la planeacion por parte de la firma. Las firmas
no crecen automaticamente, sino en respuesta a las decisiones humanas. Si las firmas actian basadas en
planes, se sigue que tienen alguin grado de confianza. El cuestionamiento que surge es cémo las firmas
obtienen el grado de confianza requerido”

Continla la autora:

*“es claro que se debe desarrollar dentro de la firma un cuerpo de conocimiento suficiente para
sostener los planes racionales para actuar. [...... la busqueda o investigacion gerencial, sera necesaria
para tal propoésito]. En consecuencia, alguna parte de los servicios directivos y emprendedores de la
firma deben estar disponibles para trabajar en los planes requeridos cuando se considere la expansion
(Penrose, 1955).

De esta manera, queda claro como el conocimiento ocupa un lugar central en la teoria de
Penrose (1959). Este conocimiento directivo es entendido como un factor esencialmente interno y
por ende especifico para cada firma y que no puede ser considerado como un mero recurso

disponible en el mercado (Garcia y Taboada, 2012).

Para la autora el incremento del conocimiento —que se logra a través de las transacciones
que se realizan con otras organizaciones- es lo que garantiza la posibilidad de la especializacién
de las capacidades en la firma, la oferta de servicios y la adaptacion organizacional al entorno y

la modificacion del mismo. Al respecto, comenta:

“En efecto, la direccion de una empresa tiene un margen de maniobra que le permite cambiar las
condiciones ambientales hasta alcanzar el éxito de sus acciones. EI ambiente no es independiente de las
actuaciones de la empresa, éste es una imagen de la mente empresarial (Penrose, 1962).

Queda reflejada de esta manera, el rol preponderante que tienen los directivos de cada
firma, a tal punto, que sostiene que los servicios del management limita los planes de expansion
de una empresa en un momento dado, pero también destaca que es el factor que permite la

ampliacién continua de esos planes a través del tiempo (Pitelis, 2009).

Penrose (1959) sostiene que el desarrollo y la ejecucion de los planes de expansion son
lo que en definitiva crean y liberan recursos. Para la autora se crean recursos, puesto que todo el
personal de la empresa obtendra mayor experiencia a medida que pasa el tiempo y se liberan

recursos porque es probable el desarrollo de nuevos y especializados servicios del equipo de
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management. De esta manera, consideramos se plasma una vision dindmica del crecimiento de
las empresas y fundamentalmente se contempla aspectos que podriamos considerar como

explicativos del desarrollo de las organizaciones.

Profundiza Penrose (1959) en este tema y sefiala que ese aumento del conocimiento
permite a la empresa crecer desvinculando este de los cambios particulares del mercado y que en
cambio si contribuye a construir la singularidad de la propia empresa. Segun la autora, esto se
explica porque no todo el conocimiento es facilmente transmisible, sino que por el contrario toma

la forma de “experiencia” y esto es de dificil transmision.

A pesar que Penrose (1959) enfatiza en los mecanismos que permiten que, a través de la
coordinacion de los recursos, el equipo de direccion de la firma impulse sus capacidades internas,

la autora no descarta ni la importancia ni la relacion con el contexto.

En sus desarrollos teoricos, la autora, sostiene que la dimension de la empresa depende
del conjunto de posibilidades y oportunidades que se presentan en el ambiente en el cual se
inserta y desarrolla la empresa. Destaca que es fundamental el margen de movilidad que tenga la

empresa para “adaptarse” a los cambios internos y externos (Penrose, 1962).

En referencia al entorno, sostiene que el contexto es una “imagen o representacion” en la
mente de los empresarios y el equipo directivo. Por eso resalta que mas alla de la existencia de las

oportunidades lo fundamental es contar con la capacidad para verlas y aprovecharlas.

En este sentido, nos dice que si bien el empresario es quien tiene la responsabilidad por
coordinar los recursos, internos y externos, que tiene a su disposicion para que la empresa pueda
logar resultados positivos y crecer, es la combinacion del espiritu emprendedor y la capacidad
directiva competente —de su equipo- la que puede facilitar o limitar la expansion de la empresa.

Si bien reconoce, que sumadas a las limitaciones internas que fueron mencionadas en el

parrafo anterior, existen problemas que estan ligados directamente a situaciones de mercado y

gue también resultan ser limitantes para que las empresas crezcan, afirma que el factor interno es
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el unico limite que puede considerarse real, puesto que si se carece de vision empresarial y
capacidad directiva, no se estara en condiciones de enfrentar las limitaciones o incertidumbre del

mercado ni aprovechar las oportunidades (Garcia y Taboada, 2012).

Puede decirse que Penrose (1959, 1962) basé su trabajo en la creencia de una
interaccidon dinamica entre la induccion y la deduccion. Si bien sostuvo un cambio evolutivo
dependiente de la trayectoria basada en la historia, resalto el papel fundamental de las acciones
conscientes de los actores econdémicos. Fue sumamente critica de las teorias basadas en la
biologia de la empresa, por considerar que no daban cuenta de la motivacion humana. Su
principal argumento al respecto es que, tratar el crecimiento de la empresa como si solo se tratase
del despliegue de la naturaleza genética implica obstruir el tratamiento tanto de la innovacién
como del cambio, en definitiva es privar a los hombres de hacer mas comprensibles estos
fenomenos (Pitelis, 2009).

Desarrollaremos a continuacion la Gltima perspectiva sobre la teoria de la firma que
contemplamos en este trabajo, para lo cual profundizaremos en el aporte de Noteboom (2000,

2008) y las implicancias del mismo.

Comenzaremos con la definicion de organizacion que el autor nos presenta: “un sistema
de actividades o capacidades coordinadas, mas o menos centradas o enfocadas, miopemente

dirigidas y socialmente construidas” (Noteboom, 2009).

Para el autor la firma tiene como objetivo resolver los problemas cognoscitivos y
enfrentar la incertidumbre del ambiente, los cuales son generados por los cambios tecnologicos e

institucionales (Garcia y Taboada, 2012).

El autor, al igual que Penrose (1959) considera que el conocimiento ocupa un lugar
preponderante. En su caso, su busqueda se centra en analizar el proceso por el cual se genera y
comparte el conocimiento, el aprendizaje y las rutinas dentro y fuera de la empresa (Garcia y
Taboada, 2012).
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En consecuencia el foco de su teoria esta puesta en comprender el proceso de cognicion.
Noteboom (2000) considera que el conocimiento esta integrado por la inferencia racional, el
saber, las percepciones, interpretaciones, juicios, categorizaciones, emociones y sentimientos que

experimentan y han acumulado los individuos durante su trayectoria profesional.

El autor pone el foco en los procesos de socializacion y difusion de las experiencias
individuales y organizacionales. Y destaca que si bien las acciones y los juicios que los
individuos desarrollan en la vida cotidiana se apoyan en la racionalidad, los impulsos y los
sentimientos, también hay otros factores que desempefian un papel importante. Al respecto
comenta que las decisiones heuristicas son un conjunto de procedimientos adaptativos y
selectivos que se utilizan para enfrentar la incertidumbre, resolver problemas y buscar la
adaptacion (Noteboom, 2008).

Es por eso que el autor sostiene que para garantizar una gestion adecuada en las
empresas, el empresario tiene como objetivo principal alinear las interpretaciones y percepciones
de los recursos humanos, para lo que apelara al establecimiento de metas comunes e incentivos
(Noteboom, 2004, citado en Garcia y Taboada, 2012).

Se busca primordialmente la reduccion de las brechas cognitivas entre los distintos
actores de las firmas, Para Noteboom (2004) esta alineacion cognitiva que se produce a nivel
organizacional tiene un impacto directo tanto en los conocimientos de los agentes como en su

motivacién y coordinacion.

El autor continta desarrollando su idea y nos comenta:

“Cuando la empresa ha logrado delimitar su foco o centro cognoscitivo, la distancia cognoscitiva
entre los agentes se reduce. Sin embargo, éste causa miopia. Por un lado, la empresa se especializa e
implementa nuevas formas de pensar o de hacer las cosas, pero al mismo tiempo se ve limitada
potencialmente para visualizar o entender otros puntos de vista (Noteboom, 2006)

Es a través de la interaccion y la colaboracion con otras empresas, que se produce el

intercambio de conocimiento, hecho que permite superar el peligro de la miopia.
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Acerca la utilizacion del conocimiento, el autor hace una distincion importante. Comenta
que las empresas pueden hacer un uso eficiente del conocimiento (explotacion) y a su vez nos
dice que cuando se intercambia o complementa informacién con otra organizacion se logra el
desarrollo de nuevos recursos o competencias (exploracion). El autor, considera que este
dispositivo es el que tienen las organizaciones para lograr la adaptacion a largo plazo (Garcia y
Taboada, 2012).

Lograr el desarrollo de ambos mecanismos, le permite lograr a las empresas un equilibrio
importante, a través de la explotacion las empresa estan en condiciones de asegurar sus mejores
practicas y de esta manera garantizar la estabilidad necesaria para responder a las demandas
actuales, en cambio, a través de la exploracion las empresas logran las capacidades necesarias
mejorar las practicas actuales y para obtener innovaciones en los procesos y los productos
(Garcia y Taboada, 2012).

Entendemos que los aportes de Noteboom (2000, 2004, 2008) también pueden
considerarse como marcos de referencia que nos permiten conceptualizar el desarrollo de las

organizaciones.

A manera de conclusion sobre estas perspectivas, nos parece oportuno citar a Coriat
(2011), quien recurriendo a Dosi y otros (2003) nos dice que los dispositivos por los cuales se
estructuran las firmas son, por un lado, los aspectos organizacionales tales como la division del
trabajo y la actividad productiva, y por el otro, el conjunto de sistemas y procedimientos de
estimulo y control. De esta manera los cuestiones contempladas corresponden a ordenes
totalmente distintos, en el primer caso, se refiere a las caracteristicas de resolucién de problemas
de las organizaciones, mientras que en el segundo, se encuentran los conflictos que devienen de
la confrontacion de objetivos e intereses divergentes de los distintos actores, sean estos
individuales o grupales, que conforman las organizaciones (Coriat, 2011).

Segun Coriat (2011) los enfoques contractuales se refieren casi con exclusividad a la

segunda dimension, mientras que los enfoques de las capacidades se concentran en la primera

dimensién.
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El autor aboga por una teoria completa de la firma, que a su criterio, deberia contemplar
el abordaje de tres tensiones, en primer lugar, lo que se refiere al tratamiento de la informacién
(interna y externa), en segundo lugar, a la creacion, gestion y desarrollo de los conocimientos y el
saber hacer necesario, por ultimo al manejo de los conflictos de intereses y los compromisos

entre los diversos integrantes de las empresas —capitalistas, trabajadores, clientes y proveedores-.

En sintesis Coriat (2011) nos dice que una teoria completa de la firma deberia:

““construirse alrededor de diferentes componentes y explorar los diversos modos de coordinacion
y de control que estructuran la firma, asi como sus acuerdos: las formas de relacion de autoridad, los
sistemas de estimulo, las rutinas y los procedimientos de aprendizaje™

Con esta sucinta revision, consideramos que cumplimos con el objetivo que nos habiamos
propuesto, que es el de tener un panorama de algunas de las perspectivas mas importantes sobre
la teoria de la firma. Siguiendo a Coriat (2011), entendemos que la integracion de los diversos
enfoques nos permite tener una mirada mas completa y cabal respecto a la complejidad de las

firmas, la cual debemos tener en cuenta a la hora de abordar los aspectos organizacionales.

Entendemos que éste era un punto de partida necesario y, ahora si estamos en condiciones
de profundizar en los aspectos organizacionales. En primer lugar, efectuaremos la revision de los
aportes realizados por la teoria de la organizacion respecto a los procesos de cambio, haciendo
hincapié en sus definiciones y caracteristicas —dindmica-. En segundo lugar, y debido a que el
presente trabajo se enfoca especificamente en los procesos de cambio y profesionalizacion de
Pymes, trataremos de articular dichas visiones con la realidad especifica de estas empresas y
analizaremos aportes tedricos especificos. A manera de conclusion de este capitulo, vamos a
sintetizar cuales son las dimensiones y los factores mencionados por diversos autores a la hora de

caracterizar la profesionalizacion de las PyMes.
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Cambio y desarrollo organizacional. Las transformaciones cualitativas.

El crecimiento de las empresas, es un tema que la teoria de la organizacion ha tratado
ampliamente y con innumerables perspectivas diferentes. Entendemos que para el caso de las
PyMes una parte mayoritaria de la teoria se enfoca en el crecimiento respecto del factor tamafio,

en cambio el desarrollo de las mismas, no se ha visto tan profundamente estudiado.

En este trabajo nos proponemos analizar los procesos por los cuéles se manifiesta el
cambio y la profesionalizacion de las PyMes, por lo cual entendemos que debemos distinguir lo
que representa un cambio cualitativo —desarrollo- de otro meramente cuantitativo —de tamafo-.
A continuacion, vamos a analizar las teorias sobre los procesos de cambios, haciendo hincapié en

sus distinciones y particularidades.

Con tal objetivo, comenzaremos mencionando los aportes efectuados por Van de Ven y
Poole (1988, 1991), quienes nos presentan las siguientes definiciones, que son importantes
conocer, porque nos permitiran comprender el marco teodrico sobre cambio y desarrollo que

proponen. Es asi que, para los autores:

Proceso: es la progresion (el orden y la secuencia) de eventos en la existencia de
una entidad organizacional a través del tiempo. Cambio: un tipo de evento, es una observacion
empirica de diferente forma, calidad o estado a través del tiempo en una entidad organizacional.
Desarrollo es un proceso de cambio: “la secuencia de cambios en los eventos que transcurren
durante la existencia de una entidad”, asi mencionan, —su formulacion, implementacion,

crecimiento, adaptacion y terminacion. (Van de Ven y Poole, 1991).

Finalmente los autores definen a la teoria de procesos como una explicacion de como y
por qué una organizacion cambia y se desarrolla. Destacan, sin embargo, los autores que no todo
desarrollo representa progreso desde un estadio mas bajo y simple hacia uno mas alto y complejo.
Resaltan que en la vida de las organizaciones se manifiestan desarrollos que pueden ser caminos

regresivos (declinacion organizacional) o caminos patoldgicos (circulos viciosos).
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Van de Ven y Poole (1988, 1991) realizaron una revision bibliografica interdisciplinaria
para identificar las distintas vertientes que se utilizan para explicar los procesos de cambio en las
ciencias sociales, bioldgicas y fisicas.

Como consecuencia de la revision de mas de 2.000 articulos, identificaron 20 teorias
distintas sobre procesos de desarrollo y cambio. Considerando aspectos en comun, sintetizaron
las mismas en cuatro escuelas de pensamiento. Definieron estos cuatro modelos ideales de teorias

de proceso de cambio: ciclo de vida, teleoldgico, dialéctico y evolutivo.

Mediante esta clasificacion, los autores, logran sintetizar cuéles son las logicas
subyacentes en cada uno de los modelos y principalmente cuales son segun su criterio, los

mecanismos que explican las secuencias de los cambios.

Los autores resaltan en diversas oportunidades la importancia que tiene para la
construccién del conocimiento que los investigadores conozcan y respeten las logicas de los
modelos. Advierten enfaticamente el peligro que puede provocar utilizar distintos aspectos de

cada modelo en forma conjunta pero sin lograr una coherencia general.

3.1. Teorias sobre el proceso del Cambio y desarrollo organizacional

3.1.1 Teoria de proceso de ciclo de vida: Los investigadores del Management han usado
la metéafora del crecimiento organico como la herramienta heuristica para explicar el desarrollo en
una entidad desde su iniciacion hasta su finalizacion. Diversas disciplinas lo utilizaron para
abordar y explicar distintos objetos de estudio. Podemos mencionar: estudios sobre teorias de
desarrollo infantil (Piaget, 1975), procesos de toma de decisiones grupales (Bales y Strodtbeck,

1951) y desarrollo organizacional (Greiner, 1972).

El ciclo de vida es uno de los modelos mas utilizados para analizar procesos de
cambio y desarrollo de las organizaciones. Especificamente el modelo de Greiner (1972) es uno
de los mas conocidos y difundidos por la teoria de las organizaciones y por esta razon vamos a

profundizar su analisis.
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De acuerdo con Van de Ven (1995) el modelo de ciclo de vida, asume que el cambio es
inmanente y que el desarrollo de toda entidad tiene una l6gica asociada, programas o codigos que
regulan los procesos de cambio. Se entiende a su vez que este proceso, moviliza a la entidad
desde un punto de partida dado hacia un subsecuente final, el cual a su vez es posible predefinirlo
en el presente. A su vez Torres (1997) menciona que a su parecer estos modelos son en general
prescripciones deterministas y consideraciones tedricas que no siempre se comprueban

empiricamente.

El modelo contempla que los cambios son necesarios para ir gestionando un nivel de
complejidad cada vez mayor y de esa manera estar en condiciones de crecer. Es decir que concibe
que lo que en un primer momento se manifiesta en estado primitivo o rudimentario, luego se va

transformando y va adquiriendo mayor madurez o complejidad.

Por otra parte, reconoce que, si bien los eventos del contexto pueden influir en
como ese cambo inmanente se va a producir, esta influencia es acotada porque el proceso se

mediatiza por las propias logicas y reglas que gobiernan el desarrollo.

Los autores mencionan que la propia estructura del modelo, la distincién en
distintas etapas y el orden de y entre cada una de ellas, es necesario tanto por la l6gica como por

el orden natural de las préacticas de negocios de Occidente.

En este mismo sentido, Brytting (1991) afirma que la caracteristicas de este
modelo, responde a los preceptos basicos de las teorias tradicionales, que consideran a las
organizaciones como herramientas cuyo objetivo es resolver problemas, para lo cual se sirven del

proceso de informacidn y de la estructura de la division de trabajo.

Brytting (1991) comenta que esta vision considera que las organizaciones son sistemas
abiertos, que son influenciadas y reaccionan por los cambios que se originan en el medio
ambiente. ES por este motivo que, quienes sostienen esta perspectiva, afirman que las

organizaciones deben ajustar su estructura para poder gestionar los problemas que se le
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presentan. Sintetizando, la perspectiva afirma que las organizaciones estan permanentemente en

proceso de adaptacién a los cambios del contexto.

Estas adaptaciones son para esta perspectiva, el factor que sintetiza los cambios en la
organizacion, constituyendo a las mismas como sistemas dinamicos que cambian entre distintos
momentos. EI modelo de crecimiento de las empresas por etapas, diferencia y caracteriza las
mismas relacionandolas con crisis del management o reestructuraciones organizacionales
(Greiner, 1972).

De esta manera, Greiner (1972) sostiene que, asi como la conducta de los individuos esta
determinada fundamentalmente por los hechos de pasado y las experiencias, puede extenderse
dicha tesis a las organizaciones para explicar su desarrollo a través de etapas que las empresas

van atravesando.

El mencionado autor hace referencia a dos clases de etapas distintas: por un lado aquellas
de mayor continuidad a las que llama de “evolucion”, en las cuales se utilizan practicas que
permiten lograr el crecimiento, mientras que las otras, a las que llama de “revoluciéon”, son de
mayor turbulencia y convulsién de las précticas del management, tendientes a ir manejando los
problemas que emergieron. A su vez, sostiene Greiner (1972) que durante estas “revoluciones”,
los directivos tienen como principal desafio encontrar una nueva bateria de préacticas

organizacionales que sean la base de las proximas etapas de crecimiento evolutivo.

Dentro del marco de modelos de crecimiento por etapas, también podemos encontrar
desarrollos teoricos especificos para las Pymes. Asi, por ejemplo, Steinmetz (1969) sostiene que
el éxito de las pequefias empresas radica en el compromiso para atravesar por tres etapas criticas,
a las que caracteriza como: 1- supervision directa, 2- supervision supervisada y 3- control
indirecto. Afirma el autor que, si la empresa no puede resolver los problemas que se le presentan

en cada uno de esos momentos, es probable que quede fuera del negocio.

Veremos a continuacion, algunas de las criticas que los modelos de crecimiento por

etapas han recibido de diversos autores. Por nuestra parte, nos preguntamos si es posible

50



considerar que sélo las experiencias del pasado faciliten a los propietarios y a los trabajadores de
las PyMes las herramientas para producir cambios cualitativos a nivel organizacional.
Retomaremos este aspecto, cuando desarrollemos los marcos para comprender los procesos de

cambio y profesionalizacion de dichas empresas.

Brytting (1991) critica a estas posturas tedricas, porque sostiene que las mismas
consideran al crecimiento como si fuera una caracteristica evidente del desarrollo de las
empresas. Por el contrario, el autor sostiene que hay muchas empresas pequefias que a pesar de
no crecer, de todos modos, si son capaces de sobrevivir. En lo que respecta especificamente a la
pequefia empresa, el autor afirma que el crecimiento no es el Unico camino posible por el cual

puede optar el/los propietario/s de dichas empresas.

El autor hace referencia a ciertas razones que pueden ser desalentadoras para que los
empresarios Pymes decidan el crecimiento de sus empresas. En primer lugar, menciona que de
manera extendida se sostiene que las Pymes poseen ciertas ventajas de escala y especificamente
se destacan la flexibilidad y la capacidad de adaptacion -del empresario y de la organizacion en
general-. En consecuencia, considera Brytting (1991) el crecimiento puede ser asociado por el

empresario a la pérdida de dichas ventajas y por ende ser vivido como algo peligroso.

De hecho, el autor sostiene que para los empresarios PyMe el crecimiento puede ser algo
doloroso y caracterizado como un momento se mucha tension y fundamentalmente dilematico, en
el cual se manifiestan, dos tipos de fuerzas contrapuestas. Por un lado, las que “favorecen y
promueven” el crecimiento, y por otro las “fuerzas restrictivas” que lo inhiben con el objetivo de
continuar explotando las ventajas especificas de la pequefia escala. En este sentido, se mencionan
los aspectos emocionales, dado que estan involucrados aspectos de la personalidad y motivacion
de los propietarios fundamentalmente, pero también de todos los actores que forman parte de la

organizacion (Schlemenson, 2013).

Atendiendo a lo manifestado por Brytting (1991), entendemos que es importante
considerar cuales son los factores que los empresarios Pymes toman en cuenta a la hora de
decidir el crecimiento de sus empresas, a su vez nos interesa indagar cuales estan presentes

durante los procesos de cambio y profesionalizacion propiamente dichos. Nos proponemos en
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nuestro caso de estudio, explorar y analizar las consideraciones que al respecto efectua el

empresario del caso de estudio.

Brytting (1991) también critica a los modelos de crecimiento por etapas, porque considera
que son generales y que no contemplan las particularidades reales de las PyMes que logran
crecer. Entiende el autor que los procesos de crecimiento estan atravesados por diversos factores
que forman parte del proceso de organizacion, y que la complejidad es percibida de forma
subjetiva. Sostiene por ende el autor que en las pequefias empresas a la informacion que brindan
los modelos por etapas es necesario sumarle otros aportes ligados a la cognicion individual y

social.

A nuestro entender, en las Gltimas décadas, producto de cambios sustanciales a través de
procesos histdricos y sociales, las propias practicas del Management han comenzado a adoptar
posiciones distintas y lentamente han incorporado otras visiones (criticas) superadoras de las
I6gicas lineales propias del modelo evolutivo por etapas.

Entendemos que, en definitiva, Brytting (1991), al referirse a estos modelos, lo que en
realidad estd efectuando es una critica general a la vision tradicional que la teoria de la
organizacion tiene de las mismas. En este sentido, el autor considera que las debilidades de esta
vision estan asociadas a los conceptos basicos sobre los que se sustenta, es decir: la
preponderancia del modelo racional de toma de decisiones, una perspectiva estructural y

fundamentalmente la no consideracion del papel que juega la subjetividad de los actores.

Segun, el autor, las principales debilidades de la perspectiva tradicional, son las

siguientes:
1-Esta perspectiva asume Unicamente la existencia de objetivos “organizacionales” y

por ende, no son consideradas las distintas necesidades y objetivos de todos los

grupos de interesados (empresarios, trabajadores, proveedores, Estado, etc.).
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Al desconocer esta diversidad de objetivos, se desconoce también que los llamados
“objetivos organizacionales” en realidad son producto de una coalicion de actores
que tuvieron el poder y la capacidad necesaria para institucionalizarlos, es decir, lo
que invisibiliza esta vision es el conflicto de intereses inherente a las organizaciones

y que pueden representar restricciones reales a las mismas (Brytting, 1991).

2-La perspectiva tradicional, asume que la toma de decisiones esta basada en
conceptos racionalistas, a la vez, entiende que el proceso de toma de decisiones es
l6gico y secuencial, definido de la siguiente manera: problema-razén-eleccion de

una solucion.

Brytting (1991) cita a Cohen, March & Olsen (1972) quienes nos presentan una

vision totalmente diferente de las organizaciones:

““..una organizacion es un conjunto de opciones en busca de problemas, cuestiones y
sentimientos en busca de situaciones de decision en los cuales ser eventualmente
expresados, soluciones en busca de cuestiones para los cuales podrian ser la respuesta , y
tomadores de decisiones buscando trabajo”.

3-Esta perspectiva sostiene la concepcién de una realidad objetiva que determina la
accion, por ende subestima que la realidad pueda ser percibida subjetivamente por

los distintos actores y que sea esto lo que determine la accion.

4-La ultima critica, se basa en que dado que esta perspectiva sostiene una mirada
estructural, asume que las organizaciones mas grandes (y con estructuras mejor
definidas) son capaces de manejar situaciones mas complejas en relacion a las

PyMes (con estructuras simples).

Brytting (1991) sostiene que es necesario distinguir la complejidad de una organizacion,
respecto de la habilidad organizacional para hacer frente a la complejidad. En ese caso, el manejo

de la complejidad no estaria dado por la estructura, sino por el proceso de toma de decisiones.
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El autor destaca que esto es un factor preponderante en las Pymes, puesto que se toman
decisiones en forma méas veloz, con poca informacion y fundamentalmente basada en la intuicion

como habilidad principal del empresario PyMe.

También comenta el mencionado autor, que las teorias organizacionales basadas en los
conceptos racionalistas han mostrado su ineficacia para el estudio de las PyMes. Segun su
opinidn, los propios estudios empiricos desmienten estos preceptos, porque los comportamientos

estudiados en las Pymes no responden a estas caracteristicas.

Como consecuencia de esto, el autor sefiala la necesidad de desarrollar otros modelos
gue sean mas apropiados en el contexto de la PyMe, donde las decisiones emocionales, la
complejidad percibida subjetivamente y la perspectiva del proceso que tienen los directivos de las

empresas pequefias son factores que deben ser contemplados.

Veremos mas adelante, los aportes que hace Brytting (1991) para el estudio de lo que

Ilama “procesos de crecimiento y organizacion de pequefias empresas”.

Continuaremos, con la descripcion de los modelos de los procesos de cambio,
efectuada por Van de Ven y Poole (1991, 1995).

3.1.2 Teoria del proceso teleoldgico: este modelo es otro de los mas utilizadas en las
teorias sobre desarrollo organizacional. La explicacion del mismo se basa en que son los
objetivos los que guian a las organizaciones. También como en el caso anterior, esta escuela se
utiliz6 para explicar distintos aspectos, entre los cuales podemos mencionar: Funcionalismo
(Merton, 1968), Proceso de toma de decisiones (March y Simon, 1958), Epigénesis (Etzioni,
1963) y Enactmen (Weick, 1979).

Esta teoria asume que el desarrollo de las organizaciones se sustenta a través de la fijacion
de los objetivos o de un estado final. A su vez asume que la entidad tiene un caracter adaptativo,
que el desarrollo se puede lograr tanto a través de las acciones de la propia organizacion como de

la interaccion con otras entidades.
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Se resalta que, a través de una construccion social, se determina un punto de llegada que
se desea (0 propone) alcanzar. Luego se deben ir eligiendo, en cada momento, las mejores

alternativas o cursos de accion que nos permitan ir alcanzando esos objetivos prefijados.

En consecuencia, el punto de vista de esta teoria es una secuencia repetitiva que
contempla: la formulacion de objetivos, su implementacion, la evaluacion y la modificacion de

los objetivos en base a lo que fue aprendido por la organizacion.

En contraposicion a la teoria del ciclo de vida, este modelo no prescribe una secuencia
necesaria de eventos o una trayectoria especifica que debe seguirse. Sostiene que el desarrollo es

lo que moviliza a la organizacion hacia el estadio final.

Algunos modelos teleoldgicos han incorporado la idea de equifinalidad de la teoria de
sistemas que sostiene que hay distintas maneras efectivas para alcanzar los objetivos.

Entendemos a su vez, que hay dos factores importantes a ser destacados. En primer lugar,
se habla de la construccion social de los objetivos —es decir que de alguna manera se comienza a
reconocer la participacion de distintos actores en la fijacion de los mismos, y en segundo lugar, se
introduce al aprendizaje como mecanismo que permite el desarrollo.

3.1.3 Teoria del proceso Dialéctico: Esta teoria tiene como punto de partida la
concepcion de Hegel de la existencia de un mundo signado por la pluralidad y diversidad. Por
ende, el desarrollo organizacional se va a dar en la entidad organizacional como parte integrante

y constitutiva de ese mundo.
En consecuencia, se asume como algo dado la posibilidad de colision de intereses o
valores distintos que en Gltima instancia estan siempre en permanente tension y competencia con

otros por la basqueda del control y la dominacion.

Esta oposicidn de intereses puede generarse por aspectos internos de las organizaciones
(reglas contradictorias de desarrollo, objetivos distintos dentro de los diversos grupos de las
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organizaciones), pero también pueden derivarse por aspectos externos (en este caso se dan por la
colision de intereses de la propia organizacion frente a intereses de otras entidades del entorno
generados por los mismos procesos de desarrollo).

La estabilidad y el cambio se explican en el marco de este modelo a través del relativo
balance del poder entre las fuerzas opositoras. Es asi que las luchas y adaptaciones que mantienen
el status quo (sintesis) entre las fuerzas opositoras, producen la estabilidad. EI cambio, entonces
ocurre cuando esas fuerzas opositoras (antitesis) ganan suficiente poder para confrontar y
modificar el statu quo, pudiéndose producir luego una nueva sintesis. Asi queda plasmado el

propio proceso dialéctico.

Los aportes filosofico-tedricos de mas trascendencia de esta teoria fueron hechos por

Hegel, Marx y Freud.

3.4 Teoria del proceso evolutivo: Si bien se puede reconocer como principal antecedente
de esta teoria el trabajo desarrollado por Darwin en “el origen de las especies” donde la evolucion
puede ser entendida como cambio, a los efectos de la teoria del proceso de cambio la acepcion

gue se toma de la palabra evolucion es mucho mas acotada.
Se entiende a la evolucion con un caracter especifico, enfocando en un proceso de
cambios acumulativos dentro de determinadas poblaciones de entidades especificas

(comunidades, industrias o la sociedad en su conjunto).

Entre los representantes mas importantes de esta teoria podemos mencionar a Campbell
(1969) y a Hannan y Freeman (1977).

Siguiendo a la evolucion en la biologia, el cambio organizacional se explica desde esta

teoria a través de un proceso continuo de etapas de variacion, seleccion y retencion.
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La variacion: las creaciones de nuevas formas es siempre visto como un proceso
emergente y producto del azar (Campbell, 1969; Aldrich, 1979). La seleccion ocurre
principalmente a través de la competencia de las distintas formas por los recursos escasos y el
contexto selecciona dentro de esas formas la que mejor se adapta (Hannan y Freeman, 1977). La

retencion involucra las fuerzas que perpetuan y mantienen ciertas formas organizacionales.

Weick (1982) y Pfeffer (1982) notaron que mientras las variaciones estimulan la seleccién
de nuevas formas organizacionales, la retencion trabaja para mantener aquellas formas y practicas

seleccionadas en el pasado.

Esta teoria es utilizada dentro del Management tanto para explicar cambios a nivel global
en poblaciones de organizaciones, como para focalizar en el nivel micro y explicar aspectos

psicosociales de los procesos de organizacion (Weick, 1982).

Van de Ven (1995) remarca que es importante determinar donde y cudndo las teorias
sobre procesos de cambio son aplicables para explicar el desarrollo en las organizaciones. En ese
sentido destaca que es importante distinguir caracteristicas de las cuatros categorias. Cada teoria:
1- ve los procesos en términos de un ciclo diferente de acontecimientos de cambio, 2- el cual es
gobernado por un motor diferente 0 mecanismo de generacion que 3- opera en una diferente

unidad de analisis y 4-representa un modo diferente de cambio.
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Tabla 3
Sintesis de las principales caracteristicas de cada teoria

Programas o leyes que
prescriben los
contenidos especificos
de cada etapa.

El desarrollo se
explica en funcién
de la
potencialidad
inmanente de la
entidad.

Teoria | Ciclosy motores de Unidad de Modo de
cambio cambio cambio
e Ciclos de Secuen(_:ia de etapas Operaa nive_l de Operar_1 enuna
vida necesarias. una sola entidad. | modalidad

prescriptiva

e Teleoldgica

Ciclos de formulacion,
implementacion,
evaluacion y
modificacion de los
objetivos en funcién del

Opera a nivel de
una sola entidad y
requiere de los
objetivos de esta
entidad para

Operan en una
modalidad
constructivista

secuencia repetitiva de
variacion, seleccion y
retencién de eventos
entre entidades de una
determinada poblacién.

maltiples
entidades. Las
fuerzas de la
evolucién son
definidas de
acuerdo a como
impactan en una
poblacién y no
tienen significado
a nivel individual
de una entidad.

aprendizaje. explicar el
desarrollo.
e Dialéctica ] . i
A través de conflictos La teoria operaen | Opera en una
gue emergen entre maltiples modalidad
distintas entidades que | entidades. Al constructivista
se oponen. Existe una menos son
tesis a la que se opone necesarias dos
una antitesis y esto entidades, una que
produce una sintesis. desempefie el rol
de tesis y otra la
antitesis.
e Evolutiva Consiste en una La teoria operaen | Opera en una

modalidad
prescriptiva

Fuente: Van de Ven (2005)

Entendemos que existe la necesidad de profundizar en la conceptualizacion de aspectos

particulares de los proceso de desarrollo de las PyMes, que den cuenta de las caracteristicas y

dificultades de los mismos. En este trabajo consideramos que dichos procesos, a su vez estan
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determinados en forma especial por las caracteristicas distintivas de ese grupo de empresas. En
consecuencia es necesario desarrollar teorias también particulares que den cuenta de esas

realidades.

En este mismo sentido, Brytting (1991) sugiere que para el tratamiento de los procesos de
organizacion de las PyMes en crecimiento, es necesaria la utilizacion de perspectivas que
incluyan la mirada de la psicologia social. El autor siguiendo los postulados de Weick (1982),
afirma, que para esta perspectiva "organizacion" es un proceso mental que resulta de esquemas

interpretativos que tienen tendencia a reforzarse.

Como forma de contraposicion a la mirada estructuralista, el crecimiento de las empresas
es visto como un proceso, en el cual la organizacion es un estado que estd en continuo

movimiento, que fluye (Weick, 1982; Morgan, 1998).

La empresa es vista como una organizacion que esta siendo continuamente implementada,
reproducida y modificada, sea tanto incremental como radicalmente. (Weick, 1982). De esta
manera, el cambio no es visto como algo excepcional, sino que es concebido como un estado

normal de la organizacion.

Esta perspectiva ya no considera que la organizacion sea una herramienta para
solucionar problemas, por el contrario establece que las personas son el centro del proceso
organizacional. Weick (1982) sostiene que el proceso de organizacion —organizing- se define:
“como principios confirmados por la opinion general para reducir la ambigiedad por medio de
comportamientos entrelazados” Continta el autor precisando y nos dice “organizar es coordinar

acciones interdependientes dentro de secuencias perceptibles que generan buenos resultados”.

Para el mencionado autor, el origen de esta teoria tiene relacion con el concepto de
caos, sostiene que el hombre procura crear orden puesto que entiende que el caos es inaceptable
para la organizacion de los seres humanos. Es por eso que en las teorias tradicionales, ese orden
es creado por coaliciones de actores que son capaces de establecer las estructuras y las reglas de
juego, tratando de transformar la organizacion en inteligible y controlable (Brytting, 1991).
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En cambio, esta vision alternativa considera que el hombre no puede someter al caos de
esta manera. EI hombre puede crear orden pero no mediante la manipulacion del caos, sino que el
orden estara dado por darle sentido al caos, a través del proceso de estructuracion de sentido -

“sensemaking”- en términos de Weick (1995).

Un aspecto destacado por Brytting (1991) sobre la construccion de sentido, es la
afirmacion que este proceso no es individual sino por el contrario social, que se desarrolla a
través del intercambio de las interpretaciones entre los distintos actores, esto es lo que en
definitiva produce que se interprete algo como verdadero o falso en un momento determinado.

Bajo esta perspectiva, las organizaciones son entendidas como simbolos, como
expresiones simbolicas de ciertas interpretaciones de la realidad. Interpretaciones que se
manifiestan en actividades y que son continuamente producidas y reproducidas. Asi, se llega a
afirmar que existe la “organizacion” y no las organizaciones. Esta “organizacion” es lo que

permite acuerdos entre los actores que construyen socialmente a las organizaciones.

Se afirma que para comprender esta construccion social, el aspecto central a estudiar
son los patrones de comportamiento. Queda claramente establecido de esta manera, como
Brytting (1991), esta aludiendo directamente a la propuesta teérica de “organizing” efectuada por
Weick (1982), quien especifico que los tres procesos que intervienen son los de: variacion,

seleccion y retencion.

Poco a poco, se van configurando los preceptos de esta perspectiva, que cambia respecto
de las teorias tradicionales, en este caso la organizacion es vista como resultado de un mapa
cognitivo o esquemas que los individuos poseen. A decir de Brytting (1991), estos esquemas son:
"los conceptos y las relaciones que un participante utiliza para entender las situaciones

organizacionales".

A manera de conclusion de todos los modelos vistos con anterioridad, consideramos que

la discriminacién entre cambios de nivel (tamafio) y cambios de naturaleza por un lado, y la

60



introduccidn de esquemas de cognicidn y aprendizaje por el otro, fueron avances considerables,

puesto que nos permiten ahora si, hablar de desarrollo.

Las Pymes y la profesionalizacion. Definicion y caracteristicas.

Por nuestra parte, nos proponemos enfocarnos en el desarrollo de las PyMes, proceso al

cual denominaremos como profesionalizacion.

Consideramos imprescindible, por lo tanto, puntualizar concretamente a que nos
referimos cuando hablamos de “profesionalizacion”. En principio partimos de la idea que la
modificacion de ciertas variables dentro de las empresas PyMes tiene como consecuencia un
impacto organizacional significativo (cambio cualitativo). De esta manera, consideramos se hace

la distincion respecto del merco crecimiento cuantitativo o de tamafio.

Para enmarcar el proceso de profesionalizacion en el contexto particular de la PyMe,
apelaremos fundamentalmente, a la construccion teorica efectuada por Schlemenson (2013),
quien nos dice que a partir del esquema de estratos jerarquicos efectuado por Elliott Jaques, se
puede clasificar a dichas empresas en funcién de los estratos jerarquicos con los que cuenta. **

El mencionado autor, comienza sin embargo por especificar que se refiere a empresas
unipersonales, donde la figura del fundador tiene lugar central en la direccion y el liderazgo de la
empresa. A su vez, destaca Schlemenson (2013): “la personalizacion constituye una caracteristica
definitoria de la organizacion”. Podemos apreciar una clara vinculacion con conceptos tales como
“proximidad” y “egofirma” vertidos por Torres (2004), conceptos que articularemos al momento

de analizar nuestro caso de estudio.

Schlemenson (2013) se refiere a las PyMes como un modelo de empresas con
caracteristicas y condiciones especificas, se refiere a las mismas como una entidad particular,
donde el tamafio tiene un rol fundamental. También sostiene el autor, que este tipo de empresas

demandan un desarrollo conceptual especifico que pueda dar cuenta de su realidad. Vemos de

11 Cada estrato hace referencia a un nivel de abstraccién diferente. El nivel uno corresponde al campo perceptual
concreto, el nivel dos se refiere al ambito imaginativo concreto, el nivel tres es el de la exploracién conceptual, el
nivel cuatro es el del modelamiento abstracto y el nivel cinco corresponde al procesamiento de sistemas totales
abiertos. Schlemenson (2013)
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esta manera como el autor abreva a una concepcion de la especificidad de la PyMe. Como dicha
cuestion, excede a los efectos de nuestro analisis no nos parece necesario mas que mencionar este

aspecto.

Sclhemenson (2013) en su descripcion de la PyMe hace especial énfasis en el tamafio
como factor preponderante y relaciona el mismo con las caracteristicas de la gestion propia en
este tipo de empresas. Asi, resalta el rol desempefiado por el propietario o propietarios en la
delimitacion tanto de las relaciones interpersonales como de la dinamica del trabajo que se
plasman en la organizacion, el ejercicio de la conduccion a traves de la direccion directa,
relaciones interpersonales extremadamente personalizadas donde no existe distincién alguna
entre la persona y el rol desempefiado y una cohesion que se logra mas por el ejercicio del fuerte
liderazgo ejercido que por la integracion y coordinacion de las funciones. De esta manera, se
configura lo que Schlemenson (2013) llama “el factor de mutuo reconocimiento”. De alguna
manera, emparentado con concepto management de “proximidad”, desarrollado por Torres
(2004-3).

Por lo tanto, podemos apreciar, a través de esta descripcion, como las Pymes, responden a
la caracterizacion de “estructura simple” efectuada por Mintzberg (2012) donde no suele haber
establecida una estructura formal o de estarlo suelen ser bastante difusas y con falta de
elaboracion, en la cual el principal mecanismo de coordinacion es la supervision directa, el apice
estratégico es la parte fundamental de la organizacion y donde se destaca la estructura organica y

centralizada.

Esta definicidn es sumamente importante porque, tal como lo sefiala Schlemenson (2013),
nos permite precisar el analisis, destaca al respecto, que esto es fundamental para estar en
condiciones de establecer los parametros de la observacion y del contexto. El autor nos dice: “la
descripcion de una conducta al margen de su contexto- o sea, de la estructura de eventos con los
que esta interrelacionada- puede falsear los hechos y/o conducir a extrapolaciones falaces”. En

esta oportunidad, vemos una clara referencia a la teoria contingente.
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En su descripcion sobre el sendero de desarrollo de las empresas, subraya que cuando las
organizaciones comienzan a crecer y a incrementar su complejidad, la figura central del
propietario se ve acompafiada por una estructura formalmente sancionada. Sostiene que esto
ocurre en estadios méas avanzados del desarrollo de un emprendimiento. Siendo precisamente,
segun Schlemenson (2013) de esta manera que se produce la profesionalizacién gerencial
conjuntamente con la aparicion de nuevos niveles ejecutivos intermedios y la necesaria
profesionalizacion en la gestién. Esto implica que el fundador y propietario de la empresa

comience a visualizar un nuevo rol gerencial.

El autor hace hincapié unicamente en el rol del fundador de la empresa. Sin desconocer
que el cambio de rol que implica la profesionalizacion significa un impacto sumamente
importante, consideramos que tanto el impacto como los efectos de la misma, deben considerarse
a nivel global de la empresa, es decir que deben tenerse en cuenta también los cambios que deben

Ilevar a cabo todos los integrantes de la misma.

Por otra parte, Brojt (2010) sostiene que la profesionalizacion de una Pyme implica que la
empresa en primer lugar posea un proceso interno que le permita adoptar y adaptar
permanentemente un Plan de Negocios sustentable en el tiempo y en segundo lugar, que éste no
dependa para su ejecucion de la participacion operativa casi excluyente de su/s propietario/s.

Para Schlemenson (2013), es el incremento en la dotacion del personal el factor que
dispara la reconfiguracién del sistema. Sostiene que cuando se pierde la posibilidad de la gestién
a través del cara a cara o lo que ha denominado “el factor de mutuo reconocimiento” es cuando se

presenta la necesidad de la estructura y la organizacion en forma mas definida y precisa.
El autor resalta que esto implica que se comience a conceptualizar la estructura en forma
independiente a las personas que ocupan los puestos, es decir que cobran peso la definicion de

esos roles, sus funciones y fundamentalmente sus responsabilidades.

Por nuestra parte, nos preguntamos si solo el aumento en la dotacion del personal es el

factor que gatilla la profesionalizacion, si no es posible pensar que la reconfiguracion del sistema
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se pueda producir como respuesta al deseo del empresario de hacer crecer su empresa, es decir
que esta posibilidad estaria enmarcada por una posicion proactiva del empresario PyMe, como
busqueda de objetivos de crecimiento y desarrollo.

De cualquier manera, el crecimiento, la transicion y la transformacién de los
emprendimientos sefialarian diferentes tipos de organizaciones y de cambios acordes con la

transicion dictada por la cantidad de estratos (Schlemenson, 2013).

Tomando en cuenta los aportes tanto de Schlemenson (2013) como de Brojt (2010),
vamos a considerar a la profesionalizacion de las PyMes como el proceso que contempla el paso
de la etapa fundacional a la etapa profesional de la empresa. La etapa fundacional es
caracterizada como aquella en la cual el empresario en tanto, fundador, duefio y principal
ejecutivo le imprime a la empresa el caracter de su proyecto vital, parte de su desarrollo e
identidad, a su vez su figura y constelacion ejecutiva que se estructura en relacion a la misma

suple a la organizacién formal (Schlemenson, 2013).

El autor realiza la clasificacion de las PyMes en funcion de los estratos jerarquicos con los
gue cuente la estructura organizacional. De esta manera, a la empresa que se denomina en “fase
emprendedora” la podemos asociar a la empresa de dos Yy tres estratos descripta por Schlemenson
(2013). De acuerdo, con el autor, durante toda esta fase el propietario asume el rol de figura
principal y personalmente es el encargado de desempefiar las funciones principales de la empresa

y reserva para si el contacto directo con empleados, clientes y proveedores.

Por nuestra parte, entendemos a la fase emprendedora como un proceso en si mismo, en el
cual también se producen modificaciones. Asi, por ejemplo, se verifican cambios entre la
empresa de dos y de tres estratos. Mientras que en la primera el empresario podia supervisar
todas las operaciones en forma directa y sin mediaciones, la empresa de tres estratos tiene la
necesidad de emerger por la imposibilidad de continuar abarcando visualmente todas las
operaciones ni realizar en forma personal todas las funciones. Si bien continta con la supervision

directa como principal mecanismo de coordinacion, comienza lentamente a emerger una segunda
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linea en la gestion, y el empresario realiza un control seriado de cada una de las areas funcionales

de la empresa.

Schlemenson (2013) sostiene que la empresa unipersonal de tres estratos es la
caracterizacion mas acabada de las PyMes, puesto que a su criterio refleja una forma particular de
conduccidn, de liderazgo y de orientacion en el mundo social. Afirma por otra parte, que el factor
de “mutuo reconocimiento” se mantiene hasta este nivel de estratos, y que el mismo se modifica

en empresas que se profesionalizan hacia niveles superiores™?.

El autor afirma que la empresa de tres estratos es una estructura en transicion hacia un
nuevo estadio de profesionalizacion de la empresa, como considera que es la aparicion de

empresas de estratos cuatro y cinco.

Por nuestra parte, sin negar la posibilidad de futuras transiciones hacia estratos cuatro o
cinco, consideramos que la empresa a la que denominamos como en “fase profesional” es una
empresa que si bien continua siendo de tres estratos, la profesionalizacion implica el desarrollo de

los aspectos directamente ligados a la gestion de la misma.

Entendemos que durante esta nueva etapa, el cambio fundamental se basa en la necesidad
que el propietario desarrolle sus habilidades y capacidades gerenciales para gestionar no solo los
aspectos vinculados al negocios de la empresas, sino también con los aspectos organizacionales.
En consecuencia, uno de sus actividades principales serd la formaciéon, direccion y supervision

del estrato dos (encargados de area o gerentes funcionales).

Al respecto, Schlemenson (2013) comenta que para gestionar la empresa, es necesario que
el empresario, haga una tarea de investigacién y analisis en cada una de las areas —gestionada,
como ya manifestamos, por un responsable diferente ubicado en el segundo estrato- y luego

proceder a sintetizar esa informacion a los efectos de seguir tomando decisiones en forma rapida,

12 Schlemenson (2013) afirma que el paso hacia organizaciones de cuatro estratos encuentra una fuerte resistencia
por parte de los propietarios de empresas PyMes, puesto que este paso requiere un cambio cultural muy importante,
gue involucra cambios en el estilo, la estructura y el gerenciamiento profesional.
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sin perder la flexibilidad y adaptabilidad caracteristica de las PyMes para rectificar el rumbo

cuando sea necesario.

Como adelantamos, este cambio trae aparejado modificaciones importantes en diversos
aspectos y para todos los empleados de la empresa. Schlemenson (2013) sostiene que: “la
introduccién de dicho nivel, intermedio entre el duefio y la operacién, involucra un cambio que
conlleva una redefinicion estratégica de la organizacion, de las fuentes y principios del poder y la
autoridad, de los sistemas de informacion, de las politicas empresarias y funcionales, de la
tecnologia social, de la cultura organizacional, de los estilos de conduccion y comunicacion,

etc.”.

Como podemos apreciar, se trata de un cambio profundo, que atraviesa a todos los
estamentos y que involucra todos los factores que intervienen en la empresa. Profundizaremos
sobre el tema, al momento de presentar la matriz de sintesis de dimensiones y factores de la
profesionalizacion que proponemos al final de este capitulo.

Schlemenson (2013) considera que el indicador —estratos jerarquicos- es un esquema de
clasificacion que permite abordar conceptos que son un tanto ambiguos en las PyMes, como son
el tamafio y complejidad propia de estas empresas. Schlemenson (2013) afirma: “el tamafio
constituye un factor significativo que hace a la naturaleza cualitativa de una entidad

organizacional determinada”.

Para el autor, la cantidad de niveles, debe estar en concordancia con la complejidad que
contienen las tareas involucradas en cada puesto, como el nivel de complejidad que posee la

organizacion en su totalidad.

Si bien, de manera general tomamos en este trabajo la caracterizacion de diversos autores
para conceptualizar la empresa en fase emprendedora y consecuentemente a partir de ello definir
a la empresa en fase profesional, consideramos que la informacion empirica que nos va a brindar
el caso de estudio, nos permitira observar tanto las caracteristicas que se institucionalizaron, las

que solaparon y las sufrieron algun tipo de desplazamiento respecto del modelo de referencia.
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Por otra parte, entendemos que la ambigliedad a la que hacia referencia Schlemenson
(2013), nos permite considerar la posibilidad de la existencia de manifestaciones en la empresa de
caracteristicas no contempladas en el modelo y si mencionadas por los propios actores. Nos

proponemos también dar cuenta de las mismas.

A los efectos de poder analizar la profesionalizacion de la PyMe, consideraremos las
siguientes dimensiones: 1- la perspectiva estratégica del empresario (Brojt, 2010, Schlemenson,
2013) 2-la estructura organizacional (Schlemenson, 2013; Brojt, 2010) 3-el desarrollo de nuevos
roles organizacionales con la consecuente necesidad de nuevas actitudes y aptitudes por parte de
todos los integrantes de la empresa (Schlemenson, 2013), 4- la dinamica organizacional
(Schlemenson, 2013), 5- el estilo de conduccion (Schlemenson, 2013) y 6- el poder y la autoridad
(Schlemenson, 2013).

Partiendo entonces de las dimensiones elegidas, y a los efectos de analizar los cambios
producidos en la empresa del caso de estudio, vamos a proponer algunos indicadores para cada
uno de los momentos que destacamos como “empresa en fase emprendedora-empresa en fase

profesional”.

Al respecto nos parece necesario hacer dos aclaraciones. La primera se refiere a que si
bien hablamos de dos momentos, nuestro interés fundamental es analizar a partir de las
observaciones y distinciones de los propios actores, la dinamica de la transformacion o proceso
de cambio, que se produce entre una etapa y la otra, destacando sus particularidades y
dificultades. En segundo lugar, consideramos a esta lista de dimensiones e indicadores solo
enunciativa, de ninguna manera puede tomarse como una propuesta taxativa y mucho menos

prescriptiva.
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Tabla 4

Primera dimension: Perspectiva estratégica del empresario

Empresa fase emprendedora

Empresa fase profesional

Enfocada fundamentalmente en aspectos
operativos y de corto plazo.

La estrategia es implicita y muy flexible,
basada fundamentalmente en la reaccion y
raramente en la anticipacion.

El proyecto de la empresa suele responder a
sus intereses y caracteristicas personales

Poco apego a la planificacion formal y la
definicion y explicitacidn de planes.

v' Desarrollo de una mirada de mediano y

largo plazo.

v Explicitacion del proyecto de la empresa

para que pueda ser comprendido entre
quienes seran responsables directos de su
ejecucion.

v" Consideracion y explicitacion de los tiempos

necesarios para la ejecucion de los proyectos
-global y por areas funcionales-

Julien & Marchesnay (1988)

Fuente: Elaboracién propia a partir de aportes de Schlemenson (2013), Brojt (2010); Torres (2004, 2005);
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Tabla 5
Segunda dimension: Estructura organizacional

Empresa fase emprendedora Empresa fase profesional

v Organizacién organica, se considera a la| v Formalizacion de la estructura con la
estructura definida formalmente como un diferenciacion de distintos instancias de
factor de rigidez y que atenta contra la gobierno.
flexibilidad de la organizacion.

v' Se definen y emergen nuevos estratos
v' Estructura  tipo  estrella.  Excesiva jerarquicos con la responsabilidad de la
concentracién de las responsabilidades en conduccion operativa de las areas.
la persona del propietario de la empresa.
v" Definicién de roles y puestos de trabajo, con
v' Proximidad entre el propietario y los explicitacion de funciones y
empleados. Excesiva importancia en los responsabilidades.
aspectos de las relaciones y no en los
aspectos organizacionales.

v' Escaza diferenciaciéon (polifuncionalidad)
de los puestos para el resto de los
empleados de la empresa lo que provoca,
superposicion de tareas y se desdibujan las
responsabilidades.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de aportes de Schlemenson (2013), Brojt (2010), Torres (2004, 2006)



Tabla 6
Tercera dimension: Desarrollo de nuevos roles, nuevas actitudes y aptitudes

Empresa fase emprendedora Empresa fase profesional

v El propietario ejerce un liderazgo carismaticoy | v El propietario comienza a desempefiar
usualmente paternalista. un rol de gerenciamiento de la empresa.

v' En general no se presta demasiada atencién a | v' Integracién de aspectos de negocios y
la evaluacion y el desarrollo de los empleados organizacionales para gestionar la mayor
de la empresa. complejidad de la empresa.

v’ Se dedica tiempo y se desarrollan
habilidades para la gestion de los
Recursos humanos.

v Se comienza a efectuar la descripcion y
poco a poco el analisis de los puestos

Fuente: Elaboracion propia a partir de aportes de Schlemenson (2013), Brojt (2010), Torres (2006),
Steinmetz (1969); Julien (1998)
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Tabla 7

Cuarta dimensién: Dinamica organizacional

Empresa emprendedora

Empresa profesional

v/ Guiada por la capacidad e impronta del
empresario que autogenerd y sostiene el
proyecto.

v' El empresario ejecuta en forma personal
las funciones principales relacionadas
con las compras y las ventas.

v' Fuertemente liderada por el rol
dominante que ejerce el empresario.
Que se constituye como “hombre
orquesta” que abre paso a Su
aseveracion de “la organizacion soy yo”

v" Marcada dependencia del resto de los
integrantes de la empresa respecto de
los criterios y decisiones del propietario
de la empresa. Presencia omnipresente
del propietario.

v' Se reserva el contacto directo no solo
con todos sus empleados sino también
con sus proveedores y clientes.

v La organizacion se configura como un
gran grupo de trabajo donde los
empleados son polifuncionales.

v" Mantiene una relacion con los clientes a
los cuales se los sitta como primer
prioridad.

v' El proyecto explicito y la estructura formal
comienzan a ser el marco donde desarrolla la
dimension vincular intersubjetiva
(influencias reciprocas).

v' Establecimiento de reuniones para ayudar a
construir el sentido colectivo sobre el
proyecto de la empresa.

v" Clarificacién de los vinculos intersubjetivos,
en el eje vertical (encargados de las areas
con el lider o figuras de autoridad) y en el
eje horizontal (los encargados de cada area
funcionales con sus pares).

v Reuniones de trabajo periddicas para
garantizar la coordinacion de acciones entre
las &reas funcionales y el establecimiento de
agenda de trabajo.

v El empresario mantiene un contacto
directo en forma seriada con cada parte del
sistema (&reas funcionales).

v Se desarrollan las primeras acciones para
garantizar espacios de autonomia y
responsabilidad acotada para el segundo
nivel jerarquico.

v’ Establecimiento de  mecanismo y
herramientas para supervisar el ejercicio de
la responsabilidad delegada.

Fuente: Elaboracion propia a partir de aportes de Schlemenson (2013), Brojt (2010), Torres (2004, 2005,

2006) Julien & Marchesnay (1992)
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Tabla 8

Quinta dimensién: El estilo de conduccion

Empresa emprendedora

Empresa profesional

Basada casi  exclusivamente en
sensaciones, percepciones, habilidades,
intuicién, instinto y  visién  del
empresario.

El proceso de toma de decisiones es
muy répido, pero en general se destacan
las decisiones operativas

El criterio para la conduccién del
personal en general esta basado en la
confianza y/o simpatia personal.

Se utiliza un sistema de informacién
simple e informal tanto en el &mbito
interno como  externo de la
organizacion.

La comunicacion se da
fundamentalmente a través del contacto
directo entre el propietario y los
empleados. Se utiliza comunicacion
poco estructurada y verbal.

El control es poco estructurado,
informal y efectuado por el propio
empresario.

Cambio cultural que permite que el
propietario comience a desempefiar un
rol de gerente general de la empresa y
delegue funciones en nuevos estratos
jerarquicos emergentes.

Establecimiento de objetivos por areas.

Desarrollo de autonomia y control de la
responsabilidad de cada rol formal de la
empresa.

Mantiene la agilidad en la toma de
decisiones pero comienza a adoptar un
mecanismo de analisis de costo-
beneficio para la toma de decisiones.

Se mantiene la comunicaciéon verbal
pero comienza a desarrollar la
comunicacion escrita —mails-

Introduccion de sistemas informaticos
para comenzar a tener informacion
estructurada en plazos mas cortos.

Se introducen  herramientas  de
informacidn de gestion medir la gestion,
los resultados de la empresa y controlar
el cumplimiento de objetivos.

Steinmetz (1969); Julien (1998)

Fuente: Elaboracién propia a partir de aportes de Schlemenson (2013); Brojt (2010); Torres (2005, 2006);
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Tabla 9
Sexta dimensién: Poder y la autoridad

Empresa fase emprendedora Empresa fase profesional

v' Gran concentracion de poder y de v" Se comienzan a explicitar politicas
autoridad en la figura del fundador de la concretas en diversas aspectos de la
empresa. empresa

v’ Se ejerce la autoridad en forma personal y v Incipientes mecanismos de
atribuida al reconocimiento que los participacion (reuniones formales de
empleados hacen de su persona. trabajo)

v' El contacto directo que cada empleado v' La formalizacién de la estructura
logra tener con el propietario termina con su consecuente definicion de
siendo una fuente de poder e influencia. roles permite mejorar los acuerdos y

compromisos  dentro de la

v’ Utilizacion de atributos de ascendencia organizacion.
personal y econdémicos para el ejercicio del
poder por parte del propietario. v' Se comienza a desarrollar la

autoridad impersonal (atribuida a un
rol determinado) para el resto del
personal de la empresa.

v" Emergen nuevos actores con poder
y por ende se comienzan a formar
nuevas coaliciones dinamicas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de aportes de Schlemenson (2013), Brojt (2010), Torres (2006)

Con el marco tedrico presentado, nos proponemos a partir del proximo capitulo efectuar
el analisis particular del caso de estudio. Considerando el enfoque histérico-genético®® de Bleger
(2015), nos proponemos en primer lugar extractar los antecedentes de la situacion organizacional
de la empresa desde su fundacion al momento que el empresario decidio efectuar el proceso de
profesionalizacion de su empresa. A tal efecto, comenzaremos por el relato efectuado por el
empresario sobre el mencionado eje temporal, entendiendo que la descripcién nos permitird
conocer aspectos organizacionales distintivos de la empresa. A su vez, los capitulos
subsiguientes, donde nos proponemos analizar el proceso de cambio y profesionalizacion
desarrollado, nos permitiran, por una parte, conocer la evolucion de dichas caracteristicas

organizacionales y por la otra, las caracteristicas propias del proceso de cambio.

13 Es el analisis del pasado, que busca recopilar de manera detallada los antecedentes de la situacién organizacional,
indagando y describiendo cémo fueron surgiendo y evolucionando los mismos.
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Capitulo 4- Contextualizacién del caso de estudio

Tal como hemos adelantado, en este trabajo nos concentraremos en el analisis de las
caracteristicas distintivas de los procesos de cambio y profesionalizacion de las Pequefas y

Medianas empresas.

Previo a efectuar la profesionalizacion, dichas empresas han transitado diversas fases
iniciales e intermedias, durante las cuales lograron acumular experiencias, crecimiento en la

operatoria y cierta consolidacion de incipientes estructuras organizacionales.

Con el proposito de comprender la trayectoria de la organizacion del caso estudiado, en este
apartado, procederemos en primer lugar a presentar las caracteristicas de la creacion de la
empresa. Por lo tanto, a los efectos de este analisis, tomamos como referencia conceptual a las
posturas que destacan que dicha creacién se trata de un proceso que incluye desde la concepcion
de la idea hasta la definitiva consolidacion de la empresa en el mercado (Grafia y Alegre, 2004).

Para cumplir este objetivo, nos concentraremos en los detalles que destaca el propietario de
la empresa para sintetizar dicho periodo en la vida de la organizacion. Pretendemos, en
consecuencia, conocer a través de la percepcion del empresario como se desarroll6 el proceso de

creacion de su empresa.

Entendemos que es fundamental desarrollar una mirada historica que contextualice el caso
de estudio. En primer lugar porque de esta manera estaremos en condiciones de identificar una
serie de factores que influyeron en la creacion de la empresa; y en segundo lugar, porque este
conocimiento, a posteriori nos permitira analizar con mayor profundidad los detalles especificos

del proceso de cambio y profesionalizacion desarrollado.

De tal manera, concebimos que una mirada que contemple e integre aspectos personales,
organizacionales e institucionales, nos permitira conocer los rasgos fundamentales de la
trayectoria de la empresa hasta el momento en que el empresario decidid efectuar un proceso de

cambio y profesionalizacién sistematizado.
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Seleccionamos algunos indicadores puntuales que se corresponden con aspectos
personales, organizacionales e institucionales, e intentaremos identificar las particularidades

mencionadas por el empresario respecto de dichos indicadores.

Sin embargo, es importante explicitar que esto solo se efectué a los efectos de permitir
operacionalizar el analisis de los mismos, pero que la interpretacion cabal del fendmeno requiere
una mirada global y que integre la complejidad del proceso (Gartner, 1988). Bajo esta perspectiva

es que a continuacion vamos a analizar la historia relatada por el empresario del caso de estudio.
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Tabla 10

Factores que influyen en el proceso de creacion y consolidacion de las empresas

Aspectos personales

Motivaciones

Capacidades y caracteristicas el emprendedor

Influencia del medio cultural en el cual se desenvuelve el
emprendedor

Acciones que desarrolla el emprendedor

Relaciones personales del emprendedor

Aspectos organizacionales

Composicion de la sociedad inicial

Cambios en la sociedad durante el transcurso de la vida
empresaria

Recursos necesarios (econdémicos e intangibles)
Necesidades de financiamiento

Estructura organizacional conceptualizada por el
empresario

Red de relaciones del emprendedor/empresario

Medio ambiente especifico de la empresa

Aspectos institucionales

Relaciones con entidades financieras.

Relaciones con entidades de promocidn y apoyo a huevos
emprendimientos y/o empresas Pymes

Leyes o disposiciones administrativas del Estados.

Red de relaciones institucionales del emprendedor

Fuente: elaboracion propia, basada en Grafia y Rearte (2004), Gennero, Grafia y Alegre (2004)

Comenzaremos a describir el marco tedrico que aborda los motivos por los cuales se crean

las empresas, para luego adentrarnos en la articulacion de los mismos con los aspectos

personales, organizacionales e institucionales, mencionados por el empresario de nuestro caso de

estudio.
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Nos parece necesario profundizar dos aspectos que estan intimamente relacionados, y que
son necesarios para comprender cabalmente la complejidad del proceso de formacion de
empresas. En primer lugar, el horizonte de tiempo que se contempla para efectuar el analisis de
la creacion y en segundo lugar, si en si misma, la creacion es producto de la demanda o de la

oferta de capacidades emprendedoras.

En referencia al primer punto, Grafia y Rearte (2004) especifican que los estudios recientes
expandieron el analisis no solo a los primeros afios de vida de los emprendimientos, sino que por
el contrario se entiende a la creacion de las empresas como un proceso que contempla los
aspectos que forman parte tanto de las motivaciones de los emprendedores como de las acciones
previas al inicio de un emprendimiento formal y el camino hasta su consolidacion (Gartner,
1988; Reynolds, 1977).

Con referencia al segundo aspecto mencionado, procederemos a hacer un breve repaso por
las posturas que explican la creacion de las empresas en funcion de la demanda o de la oferta de
las capacidades emprendedoras, puesto que las mismas presentan posiciones contrapuestas y

seran de suma utilidad a los efectos de poder analizar el caso.

La postura de la escuela neoclasica, donde se encuentra el origen de los primeros estudios
respecto al nacimiento de las empresas, se basa en las sefiales que da el mercado. Aludiendo a
diversos autores, Grafia y Rearte (2004) mencionan: “las oportunidades que brinda el mercado —
demandas- se constituyen como determinantes para las decisiones emprendedoras de ingresar a
un sector especifico y siempre con el objetivo de obtener beneficios superiores a los normales
(O’Farrel, 1986; Storey, 1994; Audretsch, 1995)”.

En contraposicién, en los Gltimos tiempos aparecieron los enfoques que se concentran sobre

la oferta de emprendimientos, considerando que son los propios emprendedores quienes son los

que motorizan a través de sus motivaciones la creacion de los mismos.
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Si bien los modelos que se basan en la oferta de capacidades emprendedoras, enfatizan en
que la motivacion y la propia accion de los emprendedores son los factores claves a la hora de

explicar el nacimiento de las empresas, es necesario hacer una distincion importante.

Una de las perspectivas se sustenta Gnicamente en la figura del emprendedor —modelos
psicoldgicos-, priorizando el individualismo y enfocando el analisis en sus decisiones, actitudes y
aptitudes. En tanto que el segundo enfoque —modelo socioldgico- entiende que la creacion de
empresas debe ser vista y comprendida como un proceso complejo, en el cual intervienen
diversos factores, tales como los de orden cultural, economicos, sociologicos y psicologicos
(Grafia y Rearte, 2004). De esta manera, los procesos de socializacién, tanto primaria como

secundaria son destacados por esta corriente.

Los autores que hacen hincapié en las acciones de los emprendedores, resaltan la
caracteristica contextual de la creacion de nuevas empresas. (Gibb & Ritchie, 1982; O"Farrel,
1986, citados por Grafia y Rearte, 2004). De esta manera, profundizan la idea de la multiplicidad
de factores que deben tenerse en cuenta a la hora de explicar la creacion de las empresas. El
mencionado enfoque sostiene que las acciones desarrolladas por los emprendedores deben ser

entendidas analizando los factores que influyen en las mismas.

A continuacion comenzaremos a analizar las manifestaciones del empresario que estuvieron

ligadas a los indicadores referidos a la matriz propuesta:

Aspectos personales
En referencia a nuestro caso de estudio, el propio empresario recordd que si bien

formalmente la empresa se fundo en el afio 1992, con anterioridad él desarroll6 actividades

informales como emprendedor, destacando lo siguiente:
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“ya a los 16-17 afios yo ya estaba queriendo independizarme y tener mi plata, obviamente apoyado
siempre por mi viejo” ““en la secundaria comence a fabricar redes para peces, después repasadores, un
monton de cosas. El objetivo no era la plata, me picaba el hecho de producir y vender, soy familia de
comerciantes™

Tempranamente identificamos como para explicar sus caracteristicas emprendedoras, el
propio empresario en su relato menciona tanto factores personales como factores ambientales. A
partir de dicha mencién, podemos concluir que su medio ambiente ha tenido alguna influencia en
sus decisiones y actitudes. Trataremos de relacionar entonces sus decisiones con su contexto, tal

como el modelo socioldgico nos asegura.

Consultado el empresario sobre la influencia que pudo haber tenido el hecho de formar

parte, como dijo, de una familia de comerciantes nos manifesto:

“seguro influyd, mi padre tenia varios negocios con un socio, una marroquineria y jugueteria.
Nosotros (se refiere a €l y sus dos hermanos) cuando teniamos 10 o 12 afios, en la época del dia del nifio
estdbamos vendiendo y atendiendo a la gente, asi que obvio que influyé” y agregd “empezamos con él (su
padre)....... y ahora mi empresa se dedica a la marroguineria”

Uno de los aspectos resaltados por los modelos sociologicos es la importancia que tiene la
experiencia previa y la ambicion emprendedora como otros de los factores fundamentales que

sustentan la creacion de las empresas.

En el caso de estudio, todos los intentos anteriores realizados por el empresario en su etapa
de emprendedor pueden entenderse como experiencias que le permitieron proceder afios despues

a la creacion de su empresa.

Para finalizar la identificacion y el andlisis de aspectos personales, destacaremos un
momento crucial. Grafia y Rearte (2004) apoyandose en otros autores mencionan que “distintos
factores pueden provocar el desplazamiento de un individuo hacia el inicio de una actividad
independiente”, de alguna manera se explicita la diferencia entre las etapas de “concepcion y

gestacion de la idea”, diferencia que se cristaliza con el compromiso con la accién concreta.
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Es por eso que en este punto se habla de una ruptura necesaria en pos de darle forma
concreta a la empresa, en el caso que estamos analizando, la necesidad de independencia y el
auto-empleo parecen haber sido los factores mas importantes.

Al trascender estas condiciones necesarias que permiten pasar del pensamiento a la accion,
comienzan en consecuencia, a aparecer en escena los aspectos organizacionales de la empresa

creada.

Aspectos Organizacionales

En un momento determinado el empresario trascendié las experiencias previas y se

comprometié en la constitucion de una empresa formal. En sus propias palabras nos relato:

“la empresa formalmente se fund6 en el afio 1992, comenzamos trabajando mis hermanos y Yo,
somos tres hermanos™ “fabricAbamos productos sin marca. Nos ayudé mucho mi viejo, que nos puso
arriba de su casa como un cuartito, donde teniamos una mesa de corte y ahi preparabamos todos los
accesorios para después llevarlos a los talleres y confeccionar los productos™

Como la literatura sobre emprendedorismo y creacion de empresas en general destaca, uno
de los aspectos fundamentales a tener en cuenta se refiere a la dotacién de recursos que son
necesarios tanto para la creacion como para el posterior crecimiento sustentable de las empresas.
En dicha afirmacion se incluye tanto a los recursos econdmicos como a los intangibles (Grafia y
Rearte, 2004).

En referencia a los primeros, podemos mencionar tanto a las inversiones iniciales como al
capital de trabajo necesario para comenzar la operatoria hasta que esta misma permita el ingreso
suficiente de recursos. Las principales fuentes de financiamiento a las que acceden los
emprendedores son el capital propio, hipotecas sobre sus bienes, préstamos de familiares y/ o
amigos, el crédito de proveedores o el sobregiro bancario (Myers, 1984; Scherr et al., 1991;
Holmes & Kent, 1991, citados por Grafia y Rearte, 2004). También destacan los mencionados
autores que las principales dificultades son el acceso a capital de terceros y las recurrentes crisis

de liquidez.
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Por otra parte, los recursos intangibles pueden clasificarse en tres categorias principales:
competencias profesionales, creatividad y habilidad para relacionarse (Reat et. al, 1999, citado

por Grafiay Rearte, 2004).

En el caso que estamos analizando, el financiamiento de familiares —sus padres- fue la

principal, casi Unica, fuente con la que contaron los empresarios. Sus recuerdos fueron:

““en una empresa donde no habia demasiada rentabilidad, todo venia del apoyo que nos daba mi
viejo. Primero, como ya conté la construccion de la habitacion en la terraza en la casa de él, era un
cuartito de 6 por 4, donde entraba la mesa de corte y dos estanterias™

Posteriormente y como consecuencia del crecimiento de la operatoria de la empresa fue
necesario cambiar de espacio fisico. ElI empresario recordd que un paso importante fue la
mudanza a una casa antigua en el Partido de General San Martin, donde instalaron una pequefa
fabrica, en la cual pudieron integrar mas pasos en el proceso de produccidn, tercerizando la
fabricacion misma a talleres externos. Queda reflejado como el crecimiento también fue posible a
través del financiamiento de sus familiares. Aparece otra vez el padre como figura central que

apoya y financia el emprendimiento de sus hijos.

El empresario recuerda, de manera cabal, que no recibieron ayuda de los bancos y que en
los comienzos conseguir ese financiamiento fue imposible, explicitando sus emociones cuando

nos dijo:

“recuerdo el odio hacia los bancos, porque los bancos te dan, por lo menos en ese momento,
cuando tenés con qué garantizar, o tenés una historia, y nosotros recién empezdbamos, por lo tanto mi
viejo fue el banco y en pequefias cantidades”™

Pretendiendo conocer la evolucion de la relacion con los bancos, le preguntamos si esta se

habia mantenido igual o habia cambiado, por lo cual nos comento:

[17%4

si fue cambiando.....me acuerdo de volver del banco totalmente decepcionado y diciendo incluso,
ya me vas a venir a buscar, pero bueno, no me vinieron a buscar, yo los fui a buscar a ellos. Hoy tengo
bastante méas relacion con los bancos que -en este momento, - ya tenemos una historia, los bancos son
una parte importante a la hora de necesitar financiamiento” “yo cada vez que necesité un banco no fue
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por dificultad, fue por necesidad de crecimiento y momentaneo, o sea, cuando por algin tema necesité un
poquito de gasolina para afrontar una situaciéon”

Comenzaremos a continuacion, a identificar como el empresario fue construyendo la

dotacion de recursos intangibles. Al respecto, sus comentarios fueron:

“lo primero que hicimos es, con un proveedor de mi viejo, que nos presentd, que era un tano
divino, nos vendié los primeros tres moldes digamos, serian los tres primeros bolsos que hicimos™ y
enfatiz6 “Carmelo, se llamaba, era un proveedor de San Martin de mi viejo, era un tipo grande. Hoy
todavia no entiendo cémo el tipo nos entrego los moldes”™

Continud su relato:

“Carmelo también nos present6 a un chileno que era cortador que trabajaba en una empresa que
estaba a la vuelta de la nuestra, nos trajimos a esa persona a trabajar con nosotros y entonces teniamos,
cortador y tres moldes™(...). “Asi empezamos, también con un vendedor que nos habilitd nuestro padre,
que vendia para él, se ocupd de seleccionar una buena persona principalmente”

A partir de estas descripciones, podemos tener una primera impresion acerca de la
influencia que tuvieron por un lado sus relaciones comerciales como también sus habilidades para
relacionarse e ir construyendo alianzas, ambas caracteristicas que han facilitado la creacion y

primeras acciones de la empresa.

El empresario, continud su relato, recordando otros recursos que a su entender fueron
importantes. En primer lugar, consideré que la edad influyé de diferentes formas en los

comienzos y en segundo lugar, mencion0 a la composicion societaria inicial.

El empresario destacd la juventud que tenian cuando comenzaron con la empresa,
menciona que eran tres hermanos, siendo €l el del medio, recordd que su hermano menor todavia
estaba en la secundaria, y si bien no trabajaba formalmente, era socio por ser familiar y que su
hermano mayor estaba en la facultad, recordando que el mismo era el mas apasionado por el

trabajo. Concluyd diciendo: “pero bueno éramos socios ¢no?”
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A través de un comentario particular podemos ahondar en la importancia que tuvo la red de

relaciones comerciales de los emprendedores. EI empresario manifesto:

“la inversion inicial fue la confianza que tenian los proveedores hacia mi viejo. El le dijo a unos
proveedores ¢ che, le venderias a mis hijos unas telas? Bueno asi empezd, y realmente nos llegaron a dar
crédito, créditos muy importantes en esa época, saliendo de los proveedores porque mi papé tampoco era
un gran empresario”

Nos parece trascendente reflejar el desarrollo de lo que puede entenderse como el recurso
intangible méas importante, es decir, el conocimiento especifico sobre la actividad que habian
decidido desarrollar. Reat et al. (1999) especifican a dicho conocimiento como competencias
profesionales. También veremos cOmo otro recurso intangible como la creatividad, tuvo sin lugar

a dudas un papel fundamental. EI empresario desarrollé de esta manera su relato:

““y bueno empezamos a fabricar, de a poco conociendo talleres y siempre con la premisa de hacer
cosas diferentes. Me acuerdo que empezamos fabricando mochilas de jean, que en ese momento estaban
un poco de moda, les pusimos una etiqueta que decia Norton, que era de la fabrica de motos, que en
realidad las conseguimos porque un amigo de mi papa fabricaba etiquetas, fueron las primeras que
hicimos y las vendiamos ahi en el negocio familiar” “las buscabamos en la calle después de que se
vendian”

“la verdad que en un principio éramos bastante fanaticos de la fabricacion, o sea defendimos la
calidad del producto y yo personalmente me ocupaba, hasta el dia de hoy sigo ocupandome de la estética
y mas que nada me apasiona el producto, la calidad y poder defender y dar garantia respecto del
producto”

Se consultd especificamente al empresario como habian tomado la decision de fabricar, un
comentario particular que efectud vuelve a explicitar claramente como influyé en este caso tanto
sus caracteristicas y capacidades personales como la red de relaciones comerciales que tenian en

Sus comienzos.

“digamos que en ese momento, primero el motivo fue porque venia fabricando como dije antes,
desde redes para peces hasta repasadores, y luego era lo que tenia a mi alrededor, el negocio de mis
padres con sus proveedores y ver lo que habia ahi”

Estos ultimos comentarios, nos llevan ahora a profundizar sobre otro aspecto que
destacamos en nuestra matriz, nos referimos al entorno de la empresa. Reat et al. (1999) resaltan

gue es sumamente importante la definicion que hace el empresario respecto de cual es su
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ambiente especifico para llevar adelante su actividad. Mencionan que este es un factor

sumamente importante para poder implementar la idea de negocios.

El modelo que presentan dichos autores, esta conformado por una serie de decisiones
mediante las cuales cada empresario llega en definitiva a la definicion del ambiente para su
empresa. Nos comentan que, partiendo de la suma de opciones de relacionamiento consideradas —
ambiente de referencia-, se procede a la evaluacion de algunas de ellas —ambiente vigente- y de
esta manera en definitiva se llega al sistema medio ambiente de la empresa que incluye todas las

opciones seleccionadas.

Resaltan Grafa y Rearte (2004) que los autores mencionados, sostienen que la clave del
éxito no depende tanto de la existencia de un ambiente favorable sino de la habilidad del

emprendedor para disefar el “correcto ambiente” con el que la empresa va a interactuar.

El relato del empresario nos va a permitir ahora comprender como se fue construyendo este

aspecto organizacional destacado en nuestra matriz de analisis.

“hubo un mal momento, pero que fue un puntapié inicial muy importante. Nosotros le estdbamos
vendiendo a los tres locales que tenia mi viejo con un socio (tio de los emprendedores) estabamos muy
contentos porque teniamos tres bocas en San Martin para vender nuestros productos, pero en
determinado momento el socio de mi viejo le dijo...pero bueno, nosotros le vamos a comprar a tus pibes
todo lo que hacen?”

El empresario sostuvo lo siguiente:

“si bien fue un momento dificil, creo que fue un gran puntapié inicial para salir a la calle a
vender, ahi comenzamos a vender por mayor los productos, fue en ese momento que aparecié el vendedor
que habia mencionado antes y asi comenzamos a crecer”

Segun el empresario, dicho crecimiento se basé tanto en el desarrollo de la gama de

productos comercializados como de la incipiente gestion comercial. Al respecto destaco:

“la mochila con carro fue al comienzo y hasta el dia de hoy sigue siendo, el producto mas
importante de la empresa, trabajando en el boca a boca de la gente” *““la idea comercial nuestra siempre
fue apostar al comerciante de barrio, porque si hay algo que costé fue entrar en grandes clientes, por el
hecho que éramos una empresa incipiente, donde la verdad nos dimos cuenta que habia trabas de algunos
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competidores porgue veian gque estabamos creciendo™ ““entonces como politica intuitiva tomamos la
decision de no vender a mayoristas y le vendemos nosotros directamente a los comerciantes de barrio™

El relato efectuado por el empresario nos resulta muy esclarecedor puesto que a partir de
una dificultad que se les presentd tuvieron que rapidamente reconfigurar parte de su entorno para
poder sobrevivir. Evidentemente fue uno de los hitos que significaron un aprendizaje profundo
en pos de continuar con el emprendimiento y absorber cada vez mayor cantidad de incertidumbre

y toma de riesgo en las decisiones.

Volvemos a identificar entonces en este punto, como tanto la conceptualizacion que
hicieron los empresarios de sus posibilidades reales, como la evaluacion de las mismas y
seleccion de la que presentaba mayores beneficios, estuvo influida por una multiplicidad de

factores que nos muestran otra vez la complejidad del proceso que estamos analizando.

En su relato el propio empresario utilizd el concepto de empresa incipiente -vamos a
retomar este aspecto mas adelante- para tratar de identificar si en algin momento él percibié que
la empresa habia dejado de serlo y en ese caso conocer cuales fueron los factores que evalué para

Ilegar a esa conclusion.

Avanzando en nuestra identificacion del ambiente, vimos como al hacer referencia del
mismo, el empresario destacé también algunos aspectos institucionales que significaron una

fuente de dificultades para su empresa. Comento brevemente:

“a mediados de los afios 90, estaba dificil la fabricacion, porque era la época del menemismo,
entraba mercaderia muy barata con el uno a uno” ““....para ese entonces yo veia que la mercaderia si
bien era muy barata era de muy mala calidad, entonces nosotros defendiamos la produccion nacional,
porque lo importado era muy trucho”

Comprometidos como estaban con la produccion nacional, el empresario recuerda que en
es0s primeros momentos incluso reinvirtieron parte de las ganancias en comprar nuevos equipos,

destaco:

“habiamos juntado unos 30.000 ddlares y decidimos comprar una bordadora para bordar y
mejorar nuestros productos, para ese momento significaba todo una novedad” “recuerdo que era un
momento de mucha pasidn, todavia trabajabamos los tres hermanos juntos, nos turnabamos los sabados y
domingos hasta las 12 de la noche para bordar los productos™
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Y Continub:

“la situacion para la fabrica de marroquineria estaba cada vez més dificil, y justamente para esa
época surgio la posibilidad de armar otro negocio, lo que se conocié como ““todo por dos pesos”,
decidimos hacerlo™ ““esto significd que ya para mediados de los afios 90 si bien seguimos teniendo una
sociedad mis hermanos se fueron a la otra empresa y yo me quedé solo a cargo de la empresa de
marroquineria porque era el mas apasionado con respecto a los productos™

Resaltamos entonces, como fue clave la adaptacion activa que tuvieron que realizar
respecto a los cambios que se producian en el ambiente y como fueron requeridas capacidades
para poder interpretarlo rapidamente, asumir riesgos y tomar decisiones. Al respecto el

empresario recordo:

““seguia defendiendo la fabricacion nacional como de calidad, hasta que empecé a ver de a poco
que algunas marcas habian empezado a traer buenos productos, ahi me preocupe. Eso se dio justamente
en una temporada donde un proveedor local me vendi6 una tela que a los dos meses se estaba
desarmando, no nos reconocid nada, eso significd para nosotros un golpe muy duro™ *....ibamos para
atras con la fabrica, entonces como emprendedores teniamos que ir para adelante, la idea fue viajar a
Chinay tratar de importar™

‘“....en ese momento teniamos capital para traer dos contenedores de mercaderia, asi fue que el
viaje a China significd un hito en la empresa. Fue un cambio de rumbo en contra de lo que veniamos
defendiendo todo ese tiempo, pero a favor del desarrollo de la empresa y del producto, que era lo que a
mi mas me interesaba”

El empresario profundizé sus pensamientos detallando lo siguiente:

“a través de un chino amigo de mis hermanos, decidimos ir a China, la verdad sin mucha
informacion, solo sabiamos que ibamos a una feria, que habia mercaderia de todo tipo”

““viajé a China con el objetivo de buscar un producto competitivo, mas que nada viendo lo que
estaba pasando con la fabricacion nacional y la poca competitividad respecto a lo importado, siempre
con la misma filosofia de tener pasién y cuidar el producto™ “...realmente encontré en China una
facilidad muy grande en lograr los objetivos, por ejemplo la idea de lograr buena calidad, de hablar con
gente, fabricantes, que tenian conocimiento y entendian, més alla de la dificultad con el idioma, entendian
del producto y qué era lo que yo queria”

“la idea fue traer mercaderia de calidad y con ese poquito de resto que tenia, que era
aproximadamente para traer dos contenedores, ahi traje las primeras mochilas con carrito que tuvo mi
empresa y algunos otros productos™

““eso fue aproximadamente para 1997, todavia estabamos en San Martin donde recibimos el primer
embarque™ “....para ese entonces no era tan facil entenderse en China, habia poca gente que hablaba
inglés y la feria era bastante agobiante, pasé bastantes nervios pero salié bien, logré solucionar un
monton de cosas que aca me resultaban dificiles, por ejemplo, siempre mi inquietud era los detalles de las
marcas (etiquetas, deslizadores para cierres, etc.) resolver eso aca era muy complejo porque habia
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siempre costos extras, ahi realmente todo se fue solucionando, porque los tipos sin costo lo hacian, que
era todo lo que a mi me gustaba, que era detalles del producto”

“rapidamente nos quedo6 chico el lugar de San Martin y nos mudamos al Once, a un depoésito
bastante pequefio, pero que para nosotros era un paso adelante

““ese viaje la verdad que fue muy interesante y marcé un quiebre en la empresa. Porque empezamos
a ....digamos la empresa empezd a importar y traer productos muy variados, todo fue prueba y error,
habia que meterse en el mercado. Todo fue bastante a pulmén, no hubo una cuestién de publicidad ni
mucho menos, como decia antes, un valor importante fue el apoyarnos con los comerciantes medianos y
chicos para crecer juntos™ “luego vino la mudanza al galpén de Constitucion”

Continuando con su relato, el empresario destacd otro hecho importante como fue haber

decidido intentar desarrollar actividades en Chile, al respecto menciono:

“por la crisis del 2001 aparecio la posibilidad de ir a Chile, teniamos mucha mercaderia, la
mercaderia importada qued6 muy cara después de la devaluaciéon. Y bueno ese fue otro aprendizaje,
tuvimos la experiencia de Chile, que no fue muy buena. Por suerte salimos ilesos econémicamente,
obviamente con perdidas. Al haber ido sin analizar el mercado, pagamos costos bastante caros porque
sobre el momento nos dimos cuenta que el mercado chileno no tiene nada que ver con el mercado
argentino, otro aprendizaje importante, que creo que hace al conocimiento que me llena hoy, es que me di
cuenta lo que tenia aca en Argentina, que era una empresa ya reconocida y volvi con mucha fuerza para
empezar a crecer, a parte el pais empezé a levantar un poquito mas de ahi en adelante”

En este punto avanzado del relato del empresario, podemos verificar como tanto la creacion
como el posterior crecimiento y desarrollo de la firma, fue un proceso que como sostienen
(Kantis & Drucaroff, 2011) no es lineal y se fundamenta en gran medida en la prueba y el error.

Esto nos lleva a continuacion a profundizar temas relacionados con el aprendizaje.

Para concluir el tratamiento de los aspectos organizacionales, nos interesa tratar de
sintetizar la opinion y percepcion del empresario respecto a cdmo ha tomado las decisiones de
crecimiento de su empresa, articulando este aspecto a dos factores fundamentales como son la

toma de riesgos y el aprendizaje que se hace como empresario.
Se consultd concretamente, como consideraba que un empresario Pyme toma las decisiones

en pos de gestionar su empresa, qué factores se evallan y luego se pidié que reflexione sobre su

caso especifico.
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La sintesis del empresario fue contundente en su respuesta:

“la verdad que en esa etapa y en esa instancia de la empresa, solamente es las ganas de buscar, de
ir para adelante, ganas de crecer.”

Si bien reconoci6 que con posterioridad al proceso de profesionalizacion, la toma de
decisiones la efectia contando y consultando mayor informacion -tema que desarrollaremos

oportunamente en proximos capitulos-, el empresario comento lo siguiente:

“la toma de decisiones es siempre igual, si bien hoy tomo las decisiones mas friamente y con méas
informacién, principalmente nunca deja de estar la intuicién y la pasion -eso hace que todavia seamos
emprendedores- y con ciertos riesgos, porque muchas veces el impetu o la pasion por alguna cuestion
hacen que por ahi, el riesgo sea un poquito mayor”

Agregd el empresario:

“después de volver de Chile como decia, tuve ese aprendizaje de lo que tengo y de valorar todo el
trabajo hecho acé, me acuerdo de ese momento como....., 0 sera la necesidad de siempre pensar en
positivo ¢no?. Después de un fracaso, buscarle la vuelta a la parte buena, por lo menos asi funciono yo”
‘““creo que el empresario tiene que tener un....esa propension al riesgo seguramente viene de la mano de
ser positivo, de buscar la parte buena de algo, obviamente con ese poco de adrenalina, que necesitamos™
*“conozco a algunos que no lo son tanto, yo soy bastante positivo en la vida y en la empresa”

Consultamos con el empresario como fue esa postura frente al riesgo a traves de los afios:

““va cambiando. Bueno un poco lo que decia antes, va cambiando en el sentido de que tratas de
tener mas sustento en la decision, pero eso es parte, yo creo, las ganas de tomar riesgo viene unida a la
pasion por lo que hacés, entonces eso va a estar siempre, el riesgo. A veces no lo queres ver, incluso esa
precaucion, esa luz amarilla, y vas para adelante igual. Yo creo que pasa también porque “ésta es una
empresa donde yo sigo tomando las decisiones™

Continuo6 el empresario:

“yo creo que el riesgo también es menor con la sabiduria de los afios, mas alla del tema
empresarial” “lo que pasa dia a dia en la empresa y en la vida nos va dando conocimiento de como es la
toma de decisiones y que esa toma de decisiones tenga un poquito mas de sustento. A veces cuando uno
crece como empresa, los riesgos puede ser mayores también no?. Entonces hace que se prenda la luz de
alerta, de tener un poquito de cuidado y analizar un poquito mas”
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En cuanto al tema del riesgo, si bien de la descripcion del empresario se desprende que es
una caracteristica asumida permanentemente en la gestion de una empresa PyMe, consideramos
que un hecho relatado por el empresario puede destacarse como paradigmatico sobre el tema.
Nos referimos a la decision que tomaron oportunamente de dejar de fabricar y comenzar a
importar con el objetivo de poder sostener la empresa. Consideramos que se manifiesta de esta
manera un hito muy importante tanto en referencia a la toma de riesgos como a la identidad de la

organizacion.

Analizando los mencionados aspectos siguiendo el enfoque de “autoorganizacion”,
propuesto por Etkin y Schvarstein (1989), nos encontramos que el empresario para superar la
crisis externa tuvo que implementar un cambio innovativo que implico una modificacion
sustancial en la estructura pero no asi en la identidad. Los autores mencionados, sostienen que la
autoorganizacion: “explica el funcionamiento de las organizaciones sociales como una realidad
basada en la capacidad de los sistemas de producir y mantener por si mismos los componentes y
relaciones que ellas necesitan para seguir operando sin pérdida de identidad” (Etkin y Schvarstein
(1989).

Un rasgo invariante de identidad que se mantuvo en la organizacion, fue la dedicacion
sobre el disefio, cuidado y prestacion que deben ofrecer los productos, veremos a lo largo de este

trabajo la influencia del mismo en el propio proceso de cambio y profesionalizacion.

Para concluir este apartado, se consulté al empresario su idea sobre tomar riesgos y las
posibles pérdidas que esto trae aparejado, a lo que nos contesto:

“la parte del riesgo no me preocupa, incluso si se pierde, el tema es que esa pérdida no sea tan
grande como para voltearte, o sea, se aprende de esa pérdida” *“...aprendés, pero siempre esta ese miedo
de decir, estoy haciendo esto y por ahi me equivoco tanto que me perjudica de verdad. Yo creo que, hasta
a veces uno no es consciente de qué puede pasar, creo que sigue estando esto, tal vez hay que seguir
avanzando en profesionalizarse, o tal vez esto me va a pasar toda la vida, hasta que la empresa sea
manejada por otra gente, donde se van a cuidar mas para no comentar errores”
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Aspectos Institucionales

En este apartado comenzaremos a identificar la percepcién del empresario respecto a como la
interrelacion de su organizacion con los aspectos institucionales influyeron tanto en la creacién como en el

sendero de crecimiento que desarrolld su empresa.

El primer aspecto que nos interesaba conocer era si recibieron algun tipo de asistencia o
acompafiamiento por parte de algun organismo publico a lo largo de los afios. La respuesta en este caso

también fue contundente:

“nosotros siempre lo hicimos solos, con lo que teniamos, siempre tuvimos un crecimiento
razonable, tranquilo, productos de nuestros fondos, creo que se sumé a que éramos muy chicos (entre los
18y 26 afios) y teniamos poca gimnasia en la busqueda de créditos™

Considerando que el propio empresario efectuo a lo largo de su relato algunos comentarios
y/o consideraciones respecto a situaciones 0 medidas macroeconémicas, nos propusimos de
alguna manera conocer si identificaba vinculaciéon alguna entre la gestion de su empresa y la

politica macroecondmica. Consultado, el empresario nos respondio:

“en Argentina, la verdad que tenemos un ejercicio interesante los empresarios, porque pasan
tantas cosas que uno tiene que acomodarse a....tenemos un ejercicio bastante interesante de adecuacion.
Por eso, dicen que somos buenos cuando vamos a otros lugares porque hay un cierto conocimiento en ese
sentido, tendremos cintura no sé.”

“Va impactando la realidad, nosotros, la verdad es que no recuerdo haber pasado momentos
graves econdmicos, sera porque, bueno, la idea de venir bastante de abajo y no dar un paso mas alla de
lo que se puede, siempre pudimos sortear las realidades™

Continuo el empresario: “...Ia verdad que si yo tengo que decir si influyé en mis decisiones,
tengo que decir que no, porgue en ningin momento paré. Pero pasan cosas, en estos afios pasaron un
montdn de cosas, mi empresa se transformé basicamente en una empresa importadora, con productos con
marca, 0 sea que de hecho a traves de los afios fuimos adquiriendo y registrando muchas marcas, que hoy
tienen varias de ellas un nombre en el mercado, siempre fuimos para adelante y siempre sali6 bien”

“Hubo en esta Gltima década cuestiones de regulaciones bastante complicadas para este tipo de
empresas, de alguna manera u otra la decision fue ir para adelante, siempre apostando al producto y
sali6 bien, pero no quita que siempre esta ese temor de que algo pueda salir mal”.

A pesar que el empresario, hace mencion a algunos aspectos institucionales, su mirada es
netamente individualista, no hace ninguna vinculacién entre los aspectos sistémicos y los

resultados particulares logrado por la empresa. Al respecto, Bauman (2008) nos aporta una
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reflexion que nos permite echar luz sobre el tema: “si bien la idea de progreso (o de toda otra
modernizacion futura del statu quo) a través del accionar legislativo de la sociedad en su conjunto
no ha sido abandonada completamente, el énfasis (junto con la carga de la responsabilidad) ha

sido volcado sobre la autoafirmacion del individuo™.

Mas alla de la observacién que hacemos en el parrafo anterior, consideramos que en parte
la mirada individualista, también se explica por aspectos organizacionales y la perspectiva
dominante en los primeros afios del empresario Pyme para gestionar su empresa. Nos referimos
fundamentalmente a que la mirada estd puesta en aspectos internos de su empresa Yy/o
necesidades de los clientes a las cuales se responde con celeridad. (Schlemenson 2013).
Entendemos que a medida que la empresa se va consolidando, el empresario Pyme comienza a

abordar la gestion con una perspectiva mas amplia en cuanto a las variables que contempla.

Para continuar, nos interesaba conocer con qué actores el propio empresario reconocia

articular. Al respecto, clientes y empleados fueron los mencionados en primer lugar.

Se indagd entonces, por la relacion que mantenia con otros empresarios, a l1os que nos
manifestd que conversaba con otros empresarios en situaciones informales y que como respuesta
a las regulaciones, -administracion de importaciones-, los empresarios del sector trataron hace

unos afos de aglutinarse en una camara. EI empresario manifesto lo siguiente:

“en algin momento formé parte, incluso fui vicepresidente de una camara en construccion que era
de marroquineria (importadores), pero sinceramente no sé si es mi fuerte ¢ese tipo de militancia se puede
decir? Pero me parece que si, esta bien y tal vez el dia de mafiana forme parte...”

A modo de cierre de este apartado, y rescatando un comentario del propio empresario,
vamos a profundizar la reflexion acerca del concepto de empresa incipiente y la relacion con su
propia situacion. Nos parece de suma importancia puesto que el reconocimiento del paso desde
una empresa incipiente a una consolidada, significaria simbolicamente y materialmente, un salto

cuantitativo y cualitativo de su empresa.
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Intentamos en consecuencia, identificar cuél es el pensamiento del empresario respecto de
si su empresa es todavia incipiente o no, y en este ultimo caso cuales fueron los factores que tomo

en cuenta para realizar dicha consideracion. Al respecto nos comento:

“Como desde el principio la idea fue el crecimiento por el crecimiento mismo, y la inversion era
necesaria porque la empresa pedia, pedia més...senti a la empresa méas consolidada cuando pude
separar la empresa, cuando la pude profesionalizar un poquito mas, esa es la realidad mas alla del
crecimiento” “un tema que me facilitd esa tarea fue el hecho de quedarme trabajando solo en esta
empresa, mas alli de la sociedad con mis hermanos, me facilitd la toma de decisiones. Haber podido
tomar decisiones solo, rapido, sin tanta consulta y sin tanta discusion, como la que pasa, creo yo, en
cualquier empresa familiar y mas que todo de hermanos™

De esta manera concluimos este capitulo y comenzaremos a adentrarnos en el proceso de
cambio y profesionalizacion especifico para tratar de conocer sus particularidades a través de las

perspectivas de los distintos actores que tuvieron la responsabilidad de llevarlo a cabo.
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Capitulo 5 — Historia de la Empresa. Los inicios del proceso de cambio y profesionalizacion.

En el capitulo anterior, en base al relato del empresario, efectuamos una amplia revision
histérica que nos permitio conocer los acontecimientos que dieron origen a la firma y los que
luego, a través de su devenir marcaron de alguna manera su trayectoria. Utilizamos aspectos
personales, organizacionales e institucionales para enmarcar el relato del empresario, de esa
manera se pudo observar el amplio abanico de factores y circunstancias que formaron parte de la

trayectoria de la empresa.

En el primer apartado de este capitulo, procederemos a sintetizar los aspectos estratégicos
y organizacionales, nos proponemos de tal manera dos objetivos, en primer lugar, evidenciar
como fue el desarrollo de dichos aspectos desde la creacion de la firma hasta el momento que el
empresario decidio la profesionalizacion, en segundo lugar, reflejar que al inicio de la misma, la
empresa contaba con las caracteristicas distintivas de las Pymes mencionadas por Julien (1998)**

y con las cuales referenciaremos los aspectos resaltados.

En los siguientes apartados del capitulo, ya nos adentraremos en el analisis de los
momentos iniciales de proceso de cambio y profesionalizacion desarrollado por la empresa. Con
dicho propdsito, en ese caso, consideraremos los relatos y observaciones efectuados, tanto por el
empresario como por los empleados mas representativos del equipo de la empresa, durante las

entrevistas que realizamos.

Asimismo, nos fue provisto material adicional que pudimos consultar.® Consideramos de
gran importancia contar con este registro, para contrastar los recuerdos del empresario y de los
empleados entrevistados, puesto que los mismos pueden verse distorsionados por el paso de los
afios. Es importante destacar que el proceso de profesionalizacion de la empresa se inici6 en el
afio 2003 y finaliz6 en diciembre 2006, mientras que el presente trabajo se efectla en el afio
2016.

! Dichas caracteristicas son: pequefio tamafio, management centralizado, bajo nivel de especializacién, simple e
informal sistema de informacidn y estrategia de corto plazo e intuitiva.
1> El empresario nos proporciond el Diagnostico estratégico-organizacional que efectué acompafiado y guiado por
consultores, en oportunidad de iniciar el proceso de profesionalizacion.
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5.1. Revisando la historia de la empresa

La firma forma parte del sector industrial de marroquineria de nuestro pais y se fundo en
el aflo 1992, cuando los tres hermanos (D, G y D) establecieron un taller para la fabricacion de
algunos articulos del rubro. Al inicio los tres socios, estaban involucrados en la empresa como

propietarios y desempefiando roles organizacionales, fundamentalmente operativos.

En el afo 1994 los tres socios, constituyeron otra empresa de un rubro distinto, en
consecuencia, uno solo de ellos —el entrevistado- al cual en adelante denominaremos como (G)
por su nombre de pila, quedo a cargo de la gestion de la empresa estudiada. Mientras que los

otros socios (D y D) pasaron a gestionar la nueva firma.

Como quedo reflejado en el capitulo anterior, tanto la inversion inicial como la que
permitio crecer en los primeros afios fue provista por los padres de los fundadores. A su vez,
dicho periodo se caracterizd por la reinversion total de las utilidades. Por otra parte, como
también quedd consignado, en el lapso que va desde el afio 1992 hasta el afio 2003 no se
recibieron créditos de entidades financieras.

La figura paterna, desempefié un rol fundamental para los empresarios, ya que no sélo
acompario el riesgo asumido por sus hijos con el aporte de capital, sino que fundamentalmente se

erigié como referente de consulta permanente y guia para los emprendedores.

En cuanto a la localizacion, puede verse que el derrotero de la firma responde a las
caracteristicas de la evolucion general de la gran mayoria de PyMes en nuestro pais, en el primer
momento comenzaron las actividades en un cuarto de la casa de los padres, y a medida que la
empresa fue creciendo y demand6 ampliarse, se produjeron las mudanzas mencionadas por el
empresario en el capitulo anterior. A nuestro juicio, podemos concluir que tanto la escasez de
recursos como la falta de una planificacion a mediano y largo plazo son dos aspectos que

configuran la toma de decisiones.
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En lo referente al aspecto comercial, podemos destacar que inicialmente se fabricaba casi
con exclusividad un Unico producto, mochilas de jean, que carecian de una marca propia (la
misma fue desarrollada en el afio 1990). La comercializacién de los productos en un comienzo se
efectud casi en su totalidad a través del local comercial del padre de los emprendedores. En
referencia a este aspecto es que se presentd la necesidad de la primera decision estratégica

importante, que sin lugar a dudas impacto en el posterior crecimiento de la empresa.

Ante la necesidad de reemplazar el punto de venta mencionado, los emprendedores
tuvieron que definir el canal de comercializacion que iban a utilizar, es asi que considerando el
tamarfio incipiente de la empresa, las caracteristicas de la competencia y el mercado, decidieron
vender sus productos a los comerciantes de barrio —marroquinerias de pequefios centros

comerciales de Capital Federal y Provincia de Buenos Aires-.

De acuerdo al empresario, la decision se tomo6 considerando que era un mercado de
cercania, conocido y que por tamafio creian posible proveer con la escala de produccion con la

cual contaban. (tamafio pequefio) (estrategia intuitiva y de corto plazo).

La segunda decision estratégica que podemos destacar, que sin lugar a dudas significé el
hito mas importante en la historia de la empresa, fue la decision de dejar de fabricar en el pais
para comenzar a ser una empresa importadora. Mientras que en los comienzos la empresa
desarrollaba localmente tanto el disefio, la produccion (con algunos procesos internos y otros
tercerizados) y la comercializacién, a partir del aflo 1997-1998, se concentrd en el disefio y la
comercializacion, deslocalizando la fabricacion de los productos terminados, que luego

importaban, en paises con menores costos de fabricacion (China mas precisamente).

Como se desprende del comentario del empresario, dicha decision estratégica, estuvo
condicionada por la necesidad de garantizar la sobrevivencia de la empresa. A consecuencia de
las politicas macroecondmicas implementadas durante la década del 90 (liberalizacién financiera,
apertura de la economia, desregulacion de las importaciones) muchos sectores industriales se

encontraron con la inviabilidad para continuar la produccion nacional.
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Especificamente, el impacto en el sector marroquineria fue  muy significativo,
produciéndose un incremento de las importaciones, las mismas pasaron de ser 19 millones de
dolares en el afio 1994 a 44 millones de délares en el afio 2010, Histéricamente el aumento de
las importaciones significd para nuestro pais la destruccion del tejido industrial PyMe y la

pérdida de innumerables puestos de trabajo.

Tablall
Importaciones de productos de Marroquineria en sintético en millones de délares
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Fuente: Centro de Estudios para la Produccion e Indec.

La siguiente decision estratégica destacada por el empresario, fue la de querer
internacionalizar la empresa. El pais elegido fue Chile, la misma se tomd sin haber efectuado
ninguna clase de investigacion del mercado. Debido a que la comercializacion en Chile es
totalmente distinta que en nuestro pais (alli se realiza casi con exclusividad a través de las
grandes superficies comerciales) la empresa no tuvo éxito en esa incursion. (estrategia intuitiva

de corto plazo) y (sistema simple e informal de informacidn —externa en este caso).

Destacamos estas tres decisiones estratégicas mencionadas por el empresario durante su
relato, puesto que consideramos que las mismas marcaron fundamentalmente el derrotero de la

empresa desde su fundacion al momento de la profesionalizacion.

18 |_os afios 1994-2000 son estimaciones en base al Centro de Estudios para la Produccion, Secretaria de Industria y
Comercio de la Pequefia y Mediana Empresa (2004). Los afios 2004-2010 se estimaron en base al INDEC.
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A través de su revision, podemos concluir que durante el periodo mencionado las
decisiones estratégicas se tomaron en forma reactiva y siguiendo un patron signado por la

intuicion y el cortoplacismo.

A continuacion, comenzaremos a analizar los aspectos organizacionales, por tal motivo,
sintetizaremos: la modalidad de contratacion del personal por parte de la firma, la estructura
organizacional y aspectos ligados a su dinamica, dado que consideramos a los mismos como los
factores organizacionales mas relevantes a la hora de explicar la caracteristicas de las Pymes en la
fase emprendedora (Schlemenson, 2013; Brojt, 2010; Molinari, 2012).

La contratacion del personal en las empresas Pymes en su fase emprendedora, se efectua
sin que los propietarios hayan trabajado en una clara definicion del puesto, por tal motivo
consideran solo aspectos subjetivos al momento de la seleccidén (Molinari, 2012). Por otra parte, a
los empresarios Pymes no les agrada recurrir a intermediarios para la contratacion y prefieren
acudir a su lista de contactos al momento de necesitar la incorporacién de nuevo personal
(Torres, 2004-b). Para el autor, este comportamiento es absolutamente racional, dado que

cualquier persona recomendada por un conocido es mas confiable para el empresario.

Respecto a ese tema, el empresario asegurd que desde un comienzo contrataba gente por
la confianza, sin considerar aspectos tales como puestos definidos o necesidades concretas de la
empresa en el mediano plazo. Por consiguiente las busquedas estaban circunscriptas a los circulos

de la familia o los conocidos. (baja especializacidn)(estrategia intuitiva y de corto plazo).

En lo que se refiere a la estructura organizacional, el empresario, destaca que desde un
comienzo todos los empleados dependian directamente de él. Recuerda que para poder
concentrarse en la tarea de su preferencia -el disefio de los productos- en algin momento,
contratd a una persona para que desempefie un rol de supervisor en la empresa, reconocio sin
embargo, que todas las actividades continuaron bajo su control directo hasta el momento de

efectuar la profesionalizacion (Management centralizado).
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Respecto al rol del supervisor, el empresario comentd: “manejaba mas o menos todo,
ventas, logistica, entrega, depdsito”. El entrevistado enfatiza que todos hacian un poco de todo y
que analizando a la distancia puede entender la desorganizacién que implicaba. Veremos en el
proximo capitulo, cuando profundicemos sobre los detalles del proceso en si mismo, como el rol
asignado al mencionado supervisor, fue una de las variables que influyo para que el empresario

decidiese la profesionalizacion de su empresa.

A partir de la descripcion del empresario, estamos en condiciones de sintetizar los
aspectos organizacionales relevados: 1- Una evidente polifuncionalidad de los trabajadores, con
la falta de definicion de puestos, funciones y responsabilidades concretas para el personal (bajo
nivel de especializacion) 2- Supervision de las actividades de la empresa en forma centralizada
(management centralizado) y 3- direccidn y gestion de la empresa por parte del empresario con
escasa informacion formal y estructurada (simple e informal sistema de informacion- interna en

este caso).

En relacion a este ultimo aspecto, el empresario manifestd: “el uso de la informacion
antes de la profesionalizacion o no existia o existia muy poco, era solamente de palabra”. A modo
de ejemplo podemos destacar que en el diagndstico inicial el empresario reconocia que no
contaba con ningan tipo de informacidon de gestion estructurada y formal para tomar las

decisiones.

A manera de conclusion de este apartado, podemos mencionar que en el diagndstico
inicial se consignaba que al momento de comenzar la profesionalizacion la empresa contaba con
una dotacion total de 14 empleados y un monto de facturacién anual menor al establecido por la

Resolucién SEPyMe 675/2002 para una pequefia empresa comercial. (tamafio pequefio).

Consideramos de esta manera, que se ha cumplido con la verificacion de las propiedades
del objeto de estudio que se pretende analizar. Por consiguiente, comenzaremos a profundizar

sobre los aspectos centrales de nuestro trabajo —el cambio y la profesionalizacion-.
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5.2 El cambio y la profesionalizacion en las empresas PyMes

Consideramos importante comenzar destacando que, cuando se hace referencia al
“cambio” organizacional en un contexto empresarial, se abarca una variedad de posibilidades de
acuerdo a la naturaleza o alcance del mismo. De esta manera, cuando hacemos referencia a los
cambios que un empresario debe gestionar y liderar en su organizacion, podemos englobar
aspectos tan diversos como: a- cambios en la estrategia de negocios, b- cambios de algunas

acciones puntuales y por ultimo c- cambios organizacionales.

Siguiendo la opinidn de diversos autores (Chandler, 1962; Drucker, 2001) que sostienen
que la estructura organizacional se subordina a la estrategia, podemos establecer a priori que los
diversos cambios mencionados estdn intimamente relacionados. Drucker (2010) sostiene: “la
estructura es un medio de alcanzar los objetivos y las metas de una institucién. Por consiguiente,

el trabajo ejecutado sobre la estructura debe partir de los objetivos y la estrategia”.

Sin embargo, en este trabajo nos concentramos en el analisis y detalle de un cambio
organizacional de las PyMes, al que denominamos profesionalizacion y en el cual resaltamos
como un aspecto fundamental la necesidad de comprender el comportamiento de los actores en

relacién a dicho cambio especifico (Brojt, 2010).

La profesionalizacion, puede definirse como la necesidad de sancionar una estructura
organizacional formal para acompanar la figura central del propietario, la definicién de nuevos
niveles ejecutivos y la necesidad de desempefiar nuevos roles organizacionales (Schlemenson,
2013) y por el proceso interno que le permita a la empresa contar con un plan de negocios, a la
vez sustentable y que no dependa su ejecucion de la intervencidn operativa del propietario (Brojt,
2010).

En general estos aportes tedricos referencian a la profesionalizacion de las Pymes, a
partir de la conceptualizacion de estadios diferenciados en dichas organizaciones. Estadios que
son caracterizados a través de diversas dimensiones a las cuales de alguna manera, se las

considera variables y se les asigna una suerte de definicion de “valores” para cada una de ellas.
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A modo de ejemplo, podemos mencionar que en relacion a la dimension “perspectiva
estratégica del empresario” se afirma que antes de la profesionalizacion la mirada del mismo, esta
orientada a aspectos operativos y al corto plazo, mientras que luego de la profesionalizacion, el
nuevo “valor” asignado a la misma dimensién es un empresario que ha desarrollado una

perspectiva de mediano y largo plazo (Brojt, 2010; Schlemenson, 2013).

Consideramos que en relacion a los materiales tedricos sobre Pymes, abundan aquellos
que las caracterizan en base a sus rasgos constitutivos, o los estudios de caso que, o bien detallan
el recorrido historico de la actividad economica de una empresa o los que utilizando una

perspectiva sincronica efectan la descripcion de la misma en un determinado momento.

Sin embargo, no observamos trabajos, que priorizando la perspectiva de los actores, sus
subjetividades y la trayectoria de sus relaciones, profundicen en los detalles de como se
desarrollan los procesos mediante los cuales tanto ellos como la organizacién en su conjunto
transitan desde un estadio al otro. Entendemos por tal motivo, la necesidad de utilizar un analisis
diacrénico. De acuerdo a Etkin y Schvarstein (2005) dicha perspectiva es la que nos permite

descubrir como se estructuro el propio sistema.

En definitiva podemos pensar a la profesionalizacion de Pymes como un cambio cultural,
que implica un proceso de desarrollo que impacta profundamente en la totalidad de la empresa y

que involucra una serie de dimensiones que hemos mencionado en capitulo 3.

El analisis en forma holistica de la trayectoria de dichas dimensiones es lo que
consideramos necesario a los efectos de comprender cabalmente los procesos de

profesionalizacion en las Pymes, sus particularidades y el rol de los actores que intervienen.

En definitiva, si consideramos a la profesionalizacion de las PyMes como un cambio
socio-cultural, entendemos que los mencionados procesos, se inscriben en forma concomitante y
circular entre la subjetividad individual y la intersubjetividad de los actores producidas ambas a

partir de las interacciones en la nueva dindmica organizacional. Luego, mediante las
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interacciones de la firma con las deméas organizaciones del contexto, se ira conformando la

transubjetividad. Estos seran los temas que iremos abordando en el presente capitulo.

A su vez, sostenemos que es imprescindible, completar el estudio de la profesionalizacién
de las Pymes a través del analisis de la trayectoria y dindmica de los propios procesos de cambio,
éstos en definitiva van a sintetizar la pretendida profesionalizacion. Nos proponemos en
consecuencia, conocer respecto a nuestro caso: 1- las condiciones previas necesarias, 2- las
motivaciones del empresario para afrontar un proceso de ese tipo, 3- ;que entendia el empresario
pyme como profesionalizacién?, 4- el conjunto de factores que formaron parte de la decision, 5-
eventos y caracteristicas iniciales del proceso de cambio y profesionalizacion, 6- resistencias del

empresario y de los empleados en el inicio del proceso de cambio y profesionalizacion.

En los préximos apartados del capitulo iremos analizando los comentarios de los actores
sobre el proceso que desarrollaron, trataremos en consecuencia de ir contestando los aspectos
resaltados en el parrafo anterior. Por Gltimo, a través de la articulacion con la teoria seleccionada,
pretendemos identificar y sintetizar corrimientos o desplazamientos entre el marco tedrico y los

hechos concretos del caso de estudio.

5.3 Los primeros momentos del proceso de cambio y profesionalizacion

Partiendo desde la perspectiva teorica, la profesionalizacion es imprescindible cuando la
empresa ha crecido, y el mayor tamafio y complejidad de las operaciones, no hacen posible la
conduccion del propietario a través de la supervision directa (Schlemenson, 2013; Drucker, 2010,
Brojt, 2010).

Méas alld de la pretendida prescripcion implicita en los mencionados aportes,
consideramos mas importante hacernos las siguientes preguntas: ¢Cual o cuéles son los motivos
gue pueden provocar que el empresario que ha desarrollado todo ese tiempo la supervision
directa, considere que es tiempo de cambiar?
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Por tal motivo, pensamos que conocer cudles pueden ser las razones que motivan a los
empresarios PyMe a profesionalizar sus empresas es fundamental y constituye el primer aspecto a

tener en cuenta.

Si solo la concientizacion del empresario respecto a dicha necesidad, es el factor que
puede provocar el inicio del proceso de profesionalizacion, es necesario entonces, tratar de
analizar las condiciones de posibilidad que la faciliten o la dificulten. Al respecto, consideramos

que es un factor que presenta una complejidad que merece ser analizada.

A tal efecto, recurrimos nuevamente al concepto de proximidad que nos presenta Torres
(2004-a). El autor manifiesta, que todas las caracteristicas mencionadas por Julien (1998) en su
caracterizacion de las Pymes, pueden considerarse como formas particulares de proximidad. Para

mas informacion, puede consultarse la tabla 2 del presente trabajo.

Por ejemplo, considerando el factor de management centralizado mencionado por Julien

(1998), Torres (2004-a) desarrolla el concepto de jerarquia por proximidad.

Asumiendo que la direccién de la empresa estd muy centralizada en el propietario-
gerente, y que dicha centralizacion se puede deber a diferentes motivos, considera que es la
cercania y la multiplicidad de contactos directos lo que configura su dominacién jerarquica y su
omnipresencia como el factor determinante de su influencia. De hecho, caracteriza a las PyMes

como “egofirmas” (Torres, 1999).

Asi, a través de dichos conceptos, podemos asumir que el ego del empresario Pyme es
uno de los factores que puede obturar la posibilidad de iniciar la profesionalizacion. De hecho la
preferencia por el estilo de conduccién basada en la proximidad es una eleccion que efectla el
empresario PyMe porque le permite tener el control de la firma y su desarrollo (Torres, 2004-b).

Profundizando en su construccion teorica, Torres (2004-a) argumenta que el concepto de

proximidad, tiene implicito cierta ambivalencia, sostiene que puede abarcar tanto la idea de

cercania como la de clausura.
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Es por ese motivo, que alerta contra la posibilidad que tanto el empresario como la
organizacion se inclinen hacia la clausura. El autor menciona que justamente los lazos muy
fuertes que se manifiestan en las pequefias empresas son uno de los factores de riesgo mas
importantes que pueden provocar la misma. Se puede asumir, que es una situacion que también

dificulta o incluso imposibilita la profesionalizacién de la PyMe.

Avanzando con nuestro analisis, y considerando que una gran proporcion de propietarios
PyMes no tienen una formacion formal en conceptos de gestion ni pasaron por experiencias
previas de trabajo en empresas profesionalizadas’’, es necesario hacernos un segundo
cuestionamiento, al cual consideramos todavia mas importante: ¢a partir de qué distinciones el
empresario Pyme puede conocer qué es la profesionalizacion de su empresa? ¢A partir de qué

criterios puede comprender cudl es la real dimension de la misma?

Podemos inferir en este momento, que tanto el desconocimiento como la incertidumbre
son factores que dificultan los procesos de cambio y profesionalizacion en las PyMes.
Profundizaremos sobre las barreras que existen para llevar adelante el cambio y la

profesionalizacion en el siguiente capitulo.

En el caso de la empresa del caso que estudiamos, en adelante (G.G.) por su nombre de
fantasia, las razones esgrimidas por el empresario fueron diversas. Procederemos a la sintesis de

las mismas, de acuerdo al orden en las cuales fueron mencionadas en su relato.

En primera instancia, podemos resaltar, que el empresario manifestd que él tenia un total
desconocimiento respecto a lo que significaba la profesionalizacion, tanto previo al inicio del
proceso como en los primeros momentos del mismo. Al respecto nos comenta: “nunca tuve la
experiencia laboral en una empresa con esas caracteristicas” y agrega: “uno va haciendo su

propia historia....es a los golpes”. Vemos de esta manera que la gestion que siempre habia

17 Seguin las estadisticas de la Fundacién Observatorio PyMe un 85% de los empresarios Pymes tiene como minimo
el secundario completo pero que en todo caso sélo el 30% poseen titulo universitario.
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realizado estuvo determinada por su propia percepcion de las necesidades personales vy

organizacionales.

Corresponde entonces volver a preguntarse, codmo el empresario decidi6 iniciar algo que
en definitiva no conocia de qué se trataba. Iremos viendo como el propio actor fue recordando su

decision, y trataremos de analizar cuales fueron las variables que formaron parte de la misma.

En un primer momento su explicacion acerca de como tomo6 la decision de
profesionalizar su empresa, fue un tanto vaga, comento: “...aparecio....digamos como una cosa

mas dentro de algo que se podia venir, me resulto interesante y entonces empecé”.

El empresario menciona que su acercamiento con la idea de profesionalizar la empresa,
no tuvo una ligazon tedrica, destaca: “no busque la organizacion a traves de lo intelectual o de los
libros, sino que como cualquier empresario, aparecio la oportunidad y bueno, me enganché, con

la oportunidad de organizar la empresa...asi empez6 la historia”.

Considerando el comentario anterior, nos parece oportuno realizar dos observaciones, la
primera esta relacionada con destacar la impronta basada en la accion de los propietarios PyMes,
manifestando claramente una cierta lejania con la teoria, de alguna manera consideramos que se

fija una posicion identitaria por contraposicion entre ambos aspectos.

En segundo lugar, se puede inferir a partir de sus dichos, que la decision tuvo una cuota
importante de intuicién y oportunismo. El empresario menciona: “aproveché la oportunidad
obviamente porque sabia que era algo relevante para la empresa, pero no lo busqué desde lo
intelectual” y agrega: “empecé viendo que me iba a servir, pero fue una decision sin ver
demasiado mas alla, sino que emprendiendo, digamos a ver qué pasaba”. Continta el empresario
con su relato: “ser emprendedor, me llevo a tomar ese riesgo, me parecio interesante y que era la

manera....de seguir creciendo”.
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El reconocimiento del empresario sobre su deseo de hacer crecer la empresa no es un dato
menor, si bien la teoria dominante parece dar por sentado que el crecimiento es el objetivo natural
de las empresas, Brytting (1991) sostiene que para las PyMes no necesariamente es el Unico
camino, que es necesario contemplar otras lineas de pensamiento. De hecho afirma que muchas

pequefias empresas no crecen y sin embargo siguen subsistiendo.

En el caso de los pequefios empresarios que si deciden emprender el crecimiento, se
puede argumentar que el proceso se ve facilitado puesto que la motivacion es intrinseca. De
alguna manera, serd un factor que influird positivamente en el proceso. EI mismo, es complejo y
requiere conviccion para poder establecer objetivos e ir superando las barreras que
indefectiblemente aparecen, siendo necesaria una actitud de apertura al aprendizaje por parte del

empresario (Schlemenson, 2013, Molinari, 2012).

En el caso estudiado, el empresario nos detallo que ese aprendizaje estuvo ligado al
trabajo con el profesional que lo acompario. Al respecto especifica: “empecé a ver la teoria
primero —no desde mi inquietud-, a entender la teoria porque trabajé con el consultor, que aparte
tuvo la paciencia, porque también era su trabajo, de interiorizarme, de invertir tiempo para esa

concientizacion”.

Cuando nos habla del consultor, el empresario destaca que le fue recomendado por un
empresario amigo que ponder6 tanto su persona como los resultados de su trabajo. A partir del
comentario anterior, consideramos destacar dos aspectos, en primer lugar que dicha
recomendacion fue un factor basico para generar la confianza necesaria, vemos de esta manera
nuevamente la influencia de la proximidad en las relaciones de los empresarios PyMes. En
segundo lugar, consideramos que, ante el desconocimiento respecto del verdadero impacto de la
profesionalizacion y la incertidumbre que esta generaba, en el empresario oper6 la idea de
isomorfismo mimético (Powell y DiMaggio, 1999), siguiendo de esa manera el modelo exitoso

desarrollado por un colega.
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Continuando con su relato, el empresario comenzd a precisar otros motivos que
sustentaron su decision de profesionalizar la empresa. Al respecto manifestd que la misma, antes
de la profesionalizacion tenia una caracteristica muy vertical donde él tomaba todas las
decisiones en G.G y sus hermanos en la otra empresa. Y si bien habia confianza absoluta entre
ellos por los cursos de accion elegidos y que el aval se sustentaba a través de los resultados,
comenzaron a sentir que era necesario disponer de mayor informacion para compartir y rendir

cuentas.

En cuanto a la decision en si, el empresario manifiesta que antes de iniciar el proceso no
estaba totalmente convencido de la decision, y que fue a partir de la interaccién con el consultor
durante el trabajo que fue afirmando la misma. Nos comenta: “fui junto con el consultor
discutiendo y descubriendo, yo tenia otra formacion, habia emprendido, pero nunca habia

proyectado llegar a ese punto”.

Consideramos que aun no habiamos llegado al punto de saturacion sobre el tema, en
consecuencia le preguntamos al empresario si recordaba algin otro motivo que habia considerado

para iniciar la profesionalizacion.

Nos respondid: “para aceptar un proceso de cambio y para entregarme a un proceso de
profesionalizacion -mas que iniciarlo porque si- las charlas y discusiones con el consultor fueron

importantes”.

Continda con su relato: “yo considero que las cosas hay que recibirlas y recién ahi se

LI N3

empiezan a procesar” “el proceso empez6 a funcionar en mi cabeza, empecé a verlo como algo

positivo y posible” “fui entendiendo que..., iba a tener que ejercer el rol que después fui, que es

el de Gerente de la empresa”.

Dada la densidad que contiene el parrafo anterior, intentaremos analizar el mismo

desagregando los temas que consideramos que el empresario permite que visualicemos.
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En primer lugar, se destaca la predisposicion del empresario a recibir cosas nuevas, a la
reflexion, y por ende al aprendizaje. Claramente en su discurso menciona no solo hechos
racionales sino también emocionales en tanto que nos habla de la entrega hacia el proceso, con el
compromiso que le demandaba. Al respecto, Schein (2002) menciona que frente al temor de

hacer algo nuevo aparece la ansiedad de aprendizaje.

La misma se genera puesto que la persona no sabe si sera capaz de llevar la accién a la
practica, si serd exitoso o por el contrario fracasara. Profundizaremos este tema en proximos

apartados del capitulo.

En segundo término, nos permite empezar a conocer el proceso de construccion de su
subjetividad en relacion al tema. Explicitamente el empresario hace referencia a la construccion
de sentido (Weick, 1995), cuando nos dice que comenzé a funcionar en su cabeza y que en
definitiva transitd un proceso hasta realmente verlo como algo positivo y sobre todo posible. Por
ultimo, también comienza el empresario a dar los primeros indicios sobre la visualizacion que

hizo respecto a la necesidad de ejercer un rol nuevo en la empresa.

Por diversos comentarios que efectud el empresario, entendemos que existia otro motivo
que influy6 para que tomase la decisidn, sin embargo, no se produjo una explicitacion clara.
Ante la imposibilidad de profundizar el tema, retomaremos el mismo en el siguiente capitulo en

oportunidad de analizar los eventos especificos del proceso.

Finalizando este apartado podemos decir que su decision tiene una raiz multicausal. Esto
nos lleva a sostener que la misma se sustenta en diferentes logicas, las cuales estan asociadas a

las motivaciones esgrimidas por el empresario para decidir la profesionalizacion de su empresa.

Recordemos que Bauer (1995) apunta que los empresarios Pymes funcionan a través de
tres l6gicas subyacentes tanto para su toma de decisiones como para su accionar. El autor destaca
que a través de la racionalidad econdmica el empresario esta interesado en los resultados de la
empresa, con la racionalidad politica busca consolidar o mantener el poder y la racionalidad

familiar intenta construir poderio familiar y ayudar a la misma.
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Podemos concluir que para tomar la decision de profesionalizar la empresa, se ven
involucradas las tres logicas: cuando menciona la necesidad de los tres socios de contar con
informacién -estd subyacente la légica de la familia-, cuando menciona el objetivo del
crecimiento, a nuestra consideracion, se esta haciendo referencia “a una mayor acumulacion del
capital” —es decir subyace la logica econdémica-, mientras que cuando habla de la organizacion,

nos habla en realidad de consolidar su poder y la legitimidad del mismo —logica politica-.

Entendemos que el desarrollo organizacional, no estd contemplado dentro de la
perspectiva del empresario y que es un aspecto que necesita ser transmitido en tanto vehiculo

para posibilitar todo lo anterior.

Antes de continuar con el andlisis del caso, destacamos que la permanente mencion que
hacemos de la palabra proceso, referencia a la correspondiente progresion (el orden y la
secuencia) de eventos o actividades que forman parte de la existencia de una entidad

organizacional a través del tiempo (Van de Ven & Poole, 1991).

Siguiendo esta premisa, consideramos que ha llegado el momento de avanzar con el
siguiente evento. Por tal motivo, nos proponemos analizar como el empresario efectud la
comunicacion de su decision a los trabajadores. Entendemos que dicha actividad es trascendental

en esta clase de proyectos.

5.4 La decision de profesionalizar la empresa: su comunicacion y construccion desde
las perspectivas de los actores involucrados.

Entendiendo que la comunicacion es una herramienta de organizacién, de hecho Weick
(1982) nos habla de las propiedades organizantes de la comunicacion, consideramos que
constituye un aspecto clave a analizar. En nuestro caso, en primer lugar, nos preguntarnos como
el empresario logra transmitir claramente el significado de la profesionalizacion, teniendo en
cuenta que él mismo manifiesta que era un tema que no conocia ni comprendia cabalmente, y en

segundo lugar, como esa comunicacion influye o afecta en la posibilidad de comprensién de los
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distintos actores, y en definitiva en el ulterior desarrollo del proceso de cambio y

profesionalizacion.

Tal como manifesto el empresario, la decision le fue comunicada s6lo a los empleados en
quienes habia pensado para desarrollar la segunda linea de la estructura organizacional. Es decir
quienes serian nombrados como Encargados de Area y en los que recaeria una mayor

responsabilidad.

En primer lugar, vamos a describir desde la perspectiva del empresario, como se llevo a
cabo la comunicacién, a la cual vamos a enriquecer con la perspectiva de los empleados que

fueron participes de la misma.

Nos interesa profundizar sobre dos aspectos: 1- ;cuales son los recuerdos que pueden
transmitir esos empleados —ungidos como Encargados de Area en aquel momento? y 2- ;cuél fue

la conceptualizacion que hicieron respecto a la profesionalizacion?

Nos proponemos de esta manera, que la contrastacion entre los recuerdos y las
observaciones de los distintos actores, nos permita conocer concordancias o divergencias

respecto a la comunicacion.

En segundo lugar, nos parece necesario ahondar en dos aspectos adicionales, por un lado,
qué efectos produjo el recorte que realizd el empresario en la comunicacion, y por otro lado,
conocer como los encargados de las respectivas areas comunicaron las ideas centrales del proceso

de cambio y profesionalizacion a sus respectivos grupos de trabajo.

Retomando el tema de como se efectud la comunicacion, el gerente general, manifiesta
que no puede precisar detalles de ese momento. Y luego enfatiza: “creo que primero porque no
soy muy memorioso y segundo, habran sido momentos bastantes dificiles...como para poder

superarlos....pero no recuerdo”.
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Sin lugar a dudas, esos aspectos “olvidados” por el actor responsable de liderar el
proceso de cambio y profesionalizacion merecen ser profundizados, el propio reconocimiento de

haberlo vivido como un momento estresante, nos da la pauta de la influencia que tienen.

Consultamos con las tres personas que fueron nombradas encargadas de area y debemos

resaltar que los recuerdos que compartieron contenian diferencias sustanciales.

Mientras que el encargado comercial y el encargado de logistica recuerdan al momento de
la comunicacién como un hecho que se produjo en una reunion grupal, la encargada de
administracion manifestdé que no recordaba fehacientemente cdémo el empresario habia
comunicado su decision de profesionalizar la empresa. Y agregd: “es mas, la primera imagen que

tengo, es una reunién con el consultor, donde él me comunicaba”.

Para concluir con los recuerdos de la comunicacion efectuada por el propietario de la
empresa, el encargado de logistica, J (por su nombre de pila) menciond que antes que una
comunicacion formal, recuerda ciertos indicios de quién era su jefe en aquel momento. Luego si
recuerda una reunion grupal del gerente con los tres encargados de area. El entrevistado afirmo:
“en esa reunion se termind de oficializar que yo quedaba como responsable, que se dividian las

tres areas y que cada uno iba a ocupar tal lugar”.

Entendemos que mas alla de la importancia en la forma, el fondo tiene una sustancia
todavia mas profunda, es por ese motivo que quisimos conocer qué argumentos manifestd el
empresario para comunicar su decision. Al respecto, podemos apreciar que los mismos estuvieron
ligados a dos ejes, por un lado, a los relacionados a la necesidad de profesionalizacion de la
empresa y por otro, a los primeros esbozos de los aspectos organizacionales, que a posteriori se

iban a trabajar como primeros eventos del proceso.

Asi, por ejemplo, el empresario recordd que comunico que el primer paso de la
profesionalizacion implicaba establecer una estructura organizacional que lo definia a él como

gerente general y tres &reas funcionales. En tanto que fueron los encargados de area quienes
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recordaron que el empresario manifesto explicitamente el deseo de continuar con el crecimiento

de la empresa y que por tal motivo la organizacién de la misma era necesaria para poder lograrlo.

Es decir, se sintetizaba que la profesionalizacion daba lugar a esa nueva estructura

organizacional, con la definicion de nuevos roles y sus respectivas responsabilidades delegadas.

Consideramos que el cambio de estructura, debe entenderse como un nuevo acuerdo
institucional dentro de la firma. EI empresario, presenta su nuevo rol como gerente general y de
esa manera a su rol histérico como generador de negocios le adiciona un lugar central en aspectos

organizacionales.

Vemos que ese nuevo acuerdo institucional —en ese momento todavia con muchas
indefiniciones y ambiguedades- es planteado por el empresario PyMe en tanto actor que detenta

mas poder en relacién con los trabajadores de la empresa.

Sin embargo, como hemos manifestado, concebimos al propio proceso de cambio y
profesionalizacion como un juego social (Matus, 2007), en el cual los distintos actores a la vez de
contar con objetivos distintos, despliegan diversas estrategias. En ese mismo sentido y segun
palabras de Choo (1999): “una organizacion no es monolitica, sino que acta como una coalicion

de multiples objetivos que varia continuamente”.

El autor destaca que si bien los diversos actores tienen interés en la empresa, difieren en
sus objetivos o las acciones a realizar. Entendemos por ese motivo, que la adaptacion activa,
pasiva y/o la franca resistencia junto con la salida de la organizacion, son posibles estrategias a
ser ejercidas por parte de los empleados. Estrategias que son necesarias analizar en pos de

comprender la complejidad de estos procesos de cambio y profesionalizacion en Pymes.

Vamos a tratar de analizar en esa clave, las primeras interpretaciones que efectuaron los
empleados que fueron nombrados encargados de area. Procederemos en primer lugar, a sintetizar

lo que consideramos como las manifestaciones méas importantes.
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Tanto el encargado comercial (M) como el encargado de logistica (J), recordaron que el
gerente general argumenté que el crecimiento podia en algin momento verse demorado por
cuestion del desorden interno. El encargado comercial, hace mencién a un comentario que
recuerda del gerente general: “ese desorden interno se da porque no estan formadas las distintas
areas de la empresa”. En tanto que el encargado de logistica recuerda que el gerente comentd que

era mejor dividir la empresa en areas, que haya un gerente y tres encargados de area.

Por su parte, la encargada de administracion sefialo: “no me acuerdo de alguna reunion
con el duefio de la empresa, ni con el gerente, porque en realidad el gerente era M, si a alguien le
hubiera correspondido comunicarme algo en ese caso era a M, pero no recuerdo que lo hayan
hecho” y continGia “no recuerdo en qué momento a mi se me dijo...a partir de ahora vamos a
hacer esta reestructuracion y vos vas a tener el cargo de “...”, yo el primer recuerdo que tengo es

con el consultor sentada y ocupandome de como seria mi nueva funcion”.

Nos parece importante destacar dos temas que se desprenden del comentario anterior. Por
un lado, la encargada de administracion, reitera que no recuerde la comunicacion formal,
veremos mas adelante, como la misma persona reconoce que este hecho tuvo un impacto
negativo en el ejercicio de su rol. En segundo lugar, hace una distincion de roles, entre el
propietario (G) y el gerente (M). Aparece, por vez primera, una observacion respecto a los
distintos roles que representaban los mencionados actores antes del proceso de
profesionalizacion. Si bien este punto serd profundizado en el proximo capitulo no queriamos

dejar de destacarlo.

Veremos a continuacion cual fue la opinién de los respectivos encargados de area
respecto a la comunicacion y sus lineamientos. Por ejemplo, el encargado comercial (M) por su
nombre de pila, destacd que lo vivié como una bocanada de aire puro. Agregé: “a partir de ahi
empezamos a confiar que en que se venia algo bueno” —el plural utilizado, es una costumbre del
entrevistado y consideramos que no implica necesariamente que este incluyendo la opinion de

otras personas-.
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Intentaremos profundizar a lo largo del proximo apartado acerca de la sensacion
expresada por el encargado comercial, conocer cuéles eran los motivos que la originaron y como
se fueron sucediendo los hechos en el tiempo, incluida la sensacién de confianza inicial.

Consideramos que nos puede permitir tener claves concretas respeto a la evolucion del proceso.

En cambio, para la encargada de administracion (B) la falta de comunicacion formal por
parte del propietario significé un obstaculo y un defecto en el proceso, Enfaticamente nos dijo:
“me parece importante porque ese momento de estar ahi y de que el duefio de la empresa te esté
como de alguna manera empoderando ante los demas....., hace al vinculo y a como te vas a

relacionar y cdmo se tienen que relacionar los otros con vos y vos con ellos”.

Continuando su relato, agrego: “yo diria que también a la empresa en general se le tendria
que haber notificado, estando los propuestos presentes, porque esto también trajo que después en
la empresa estaban corriendo comentarios de corrillos”. La encargada de administracion también
efectué algunos comentarios sobre los aspectos vinculares en el proceso, tema que sera

profundizado en los proximos apartados.

En tanto que el encargado de logistica (J) precis6: “me senti muy contenido, se dijo que
era algo positivo, que era para crecer” “yo desde esas etapas senti que era algo bueno, me parecia
que todo lo que era organizacion e igualdad era bueno, y que cada uno pudiera crecer desde su

lugar y aportar lo suyo me gusto”.

También el encargado de logistica, hace la distincion de roles que ejercian antes de la
profesionalizacion, por un lado el propietario de la empresa (G) y por otro M (gerente). En su
relato comenta: “en aquel momento M, era el gerente general de todo.....estaba a cargo de ventas,

de administracién y de depdésito...”.

A su vez, el entrevistado recuerda que al momento de explicitar la nueva estructura el
propietario de la empresa menciono que “no habia que sentir que a M se le quitaba algo, sino que

realmente era una situacion de crecimiento”. Los motivos de dicho comentario seran analizados
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en profundidad en el proximo capitulo cuando desarrollemos la descripcion detallada de los

aspectos organizacionales que fueron sucediéndose en el proceso.

Consideramos que a partir de los comentarios efectuados por los encargados hasta este
momento, se reflejaron claramente dos aspectos a destacar, en primer término, la existencia en la
empresa de distintas miradas sobre el rol ejercido por M. Las personas que fueron nombrados
como encargados -y que serian sus pares en la nueva estructura-, hablaban de él como gerente y

de G como propietario.

En segundo término queda en evidencia, coémo la subjetividad de cada actor comenzaba a
jugar un papel trascendental para el posterior desarrollo del proceso de profesionalizacion.
Profundizaremos este aspecto en los proximos apartados, intentando analizar cémo dichas

subjetividades influenciaron sobre el proceso.

Otro aspecto destacado por los encargados, fue que el gerente general les habia
comunicado que habia contratado a un consultor que los iba a acompafiar a ordenarse. Se reitera,

de esa manera la ligazon que hacia el empresario de la profesionalizacion con el orden.

El encargado comercial (M) recuerda que el gerente general hizo mencién a que tenia
referencias del consultor y de casos donde el trabajo habia funcionado, por ese motivo estaba

decidido a implementarlo en su empresa.

Continta el encargado comercial recordando dichos del gerente general: “llegd el
momento de pedir ayuda a alguien, a un profesional, que venga con una vision externa de lo que
vivimos diariamente” y concluye: “se nos dijo que esa persona venia con su opinion profesional,

a trabajar con nosotros a acompafiarnos en algun sentido ante nuestras inquietudes”.

Podemos tener una primera aproximacion de cual era el rol asignado al consultor por los
comentarios del empresario, entendemos que es necesario destacar un hecho fundamental, se

colocaba él mismo en primera persona junto a sus empleados como sujetos a trabajar con el

114



profesional. Al respecto Weick (1982) sostiene: “si las personas desean cambiar su medio

ambiente, necesitan cambiar ella mismas y sus acciones (no la de los demas).

Intentaremos a traveés de manifestaciones de los diversos actores -empresario y
empleados- visualizar cudl fue el rol desplegado por el consultor durante proceso de cambio y

profesionalizacion de la empresa.

Habiendo recibido ellos mismos los lineamientos por partes del gerente general, luego les
correspondio a los encargados de area realizar la comunicacion hacia los empleados que fueron

asignados a cada una de las areas funcionales creadas.

Para poder constatar como fue efectuada la misma, en este caso decidimos entrevistar a

empleados que formaban parte del las areas correspondientes para conocer su perspectiva.

Asi, por ejemplo JM (responsable comercial) recuerda que M (encargado comercial) fue
quien en persona le hablo6 respecto al trabajo que iban a hacer, comentandole que el objetivo era
potenciar y hacer crecer la empresa y que ibamos a estar acompafiados por un consultor.
Recuerda JM “lo que me dijeron era que se iba a dividir la empresa en sectores, y que cada uno

iba a estar alguno, pero no como iba a ser ese cambio”.

La encargada de administracion (B) realizé también la comunicacion a los empleados que
comenzaron a depender directamente de ella. Asi por ejemplo, C (responsable de administracion)
nos comentd: “creo que B (encargada de administracion) fue la primera que me puso en
conocimiento de que se estaba trabajando con una consultoria, y que se habian pensado y

disefiado determinada restructuracion”.

En el siguiente apartado, trataremos de conocer como los diversos actores —empresario,
encargados de areas y empleados- fueron construyendo su subjetividad respecto a los nuevos

roles que demandaba la profesionalizacion.
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5.5 Recuerdos personales de los inicios del proceso de cambio y profesionalizacién

Los procesos de cambio y profesionalizacion de PyMes son caracterizados por representar
cambios culturales profundos, tanto para el propietario como para la empresa en su conjunto. Se
sostiene que la firma va a atravesar un periodo de transicion entre dos etapas, el cual requiere
mucho esfuerzo para la organizacién (Brojt, 2010), dicha transicidn es un salto que se desarrolla
en tres dimensiones la estrategia, la gente, la informacion y los procesos (Molinari, 2012).

Sin lugar a dudas, el primer impacto esta relacionado con la persona del empresario, cuyo
rol cambia fundamentalmente, de duefio de la orquesta se convierte en el director de la orquesta
(Brojt, 2010), por ese motivo es necesario que deje de hacer lo que hace y sabe hacer, para hacer

otra cosa, tiene que aprender a delegar (Molinari, 2012).

En tanto que para la empresa en forma global, la profesionalizacién esta asociada a la
posibilidad de mejorar condiciones para agregar valor y resultados en los negocios (Brojt, 2010),
de esta manera se favorece la perdurabilidad en el tiempo puesto que con la profesionalizacion las
empresas crean fortalezas mas alla de sus titulares (Brojt, 2010). En tanto que (Schlemenson,
2013) resalta que los cambios que implica la profesionalizacion involucran un compromiso

emocional de todos los miembros de la organizacion.

Como hemos manifestado, consideramos que puede pensarse a la profesionalizacion en
las Pymes como un cambio social. Es por ese motivo, que entendemos que es necesario analizar
la misma contemplando tanto aspectos macros como micros sin subordinar unos a otros
(Sotolongo Codina & Delgado Diaz, 2016).

Los autores sostienen que es de esta manera que se puede comprender la vinculacion de
las (inter) acciones cotidianas involucradas en la produccién y reproduccion (o modificacién) de
su vida social en comunidades, con la estructuracion objetiva de sus relaciones sociales y la

constitucion de sus subjetividades como agentes sociales-. Es decir la dialéctica entre “lo
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colectivo social” y “lo individual social”, segun los mencionados autores. Desarrollaremos en

profundidad el tema en el préximo capitulo.

En el presente apartado, haremos un analisis desde una perspectiva micro, que nos
permitird identificar como fue conformandose tanto la subjetividad de los actores como

intersubjetividad organizacional.

El hecho que analicemos en primer lugar como la subjetividad de los actores, no implica
que le demos una prioridad sobre la intersubjetividad organizacional, sino que consideramos que
es méas apropiado para la comprension de los primeros momentos del proceso de cambio y

profesionalizacion.

Si bien entendemos que la profesionalizacion excede a la “organizacion” de la empresa,
tal como lo asocié el empresario de nuestro caso de estudio, no negamos que algunas de las
dimensiones utilizadas si tienen alguna vinculacion con la misma. Al respecto concordamos con
Weick (1979, 1982) quien, diferenciandose de los postulados dominantes del managment,
descree de la existencia de una organizacion —a la cual considera un mito- y en cambio nos habla

de “organizing”, al cual define como un “proceso organizante” continuo.

Dicho proceso es definido por el autor como “una gramatica consensualmente establecida
que pretende reducir el equivoco por medio de comportamientos reflexionados e
interrelacionados. De esta manera Weick (1979) sostiene que organizar es “ensamblar acciones

continuas e interdependientes en secuencias inteligibles generando resultados con sentido”.

Para conceptualizar dicho proceso organizante, el autor deposité especial énfasis en los
aspectos psicosociales de los procesos de organizacion. Fue asi que inspirandose en el modelo
sociocultural de la evolucion de Donald Campbell (1965, 1970), define tres procesos que forman
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la base de toda tarea de organizar (en el sentido de organizing), los mismos son: la enaccion

(enactment), la seleccion y la retencion.*

Utilizaremos dichos conceptos para articularlos con los comentarios de los actores y estar

en condiciones de poder interpretar que nos fueron manifestando.

Comenzaremos por destacar las observaciones del empresario, que nos permiten entender
como fue construyendo su subjetividad en relacion a la profesionalizacion. Como él mismo lo
destaco, si bien no conocia exactamente las particularidades de la misma, entendio que era una
necesidad imperiosa para permitir la continuidad del crecimiento de la empresa. Segun sus
comentarios: “el proceso empezd a funcionar en mi cabeza, y bueno, empecé a verlo como algo

positivo y posible”.

Para comprender los comentarios del empresario, debemos recurrir nuevamente a Weick
(1995) quien continuando con su desarrollo tedrico, nos habla del concepto de “construccion de
sentido”. Es por ese motivo que debemos comenzar a trabajar con el proceso de enaccién. Al
respecto, el autor manifiesta que un cambio medioambiental —en este caso la necesidad de la
definicion de una nueva estructura organizacional- no debe ser considerado como algo que se
presenta a la organizacién como un hecho claro y nitido, sino como algo que es “obtenido” a

partir del trabajo del propio actor —en este caso el empresario- es decir, que lo “hace emerger”.

Es por ese motivo que Weick (1979, 1982) hace referencia a que el medio ambiente es
“performado” por las organizaciones, y que en definitiva se enfrentan a un medio ambiente que

de alguna manera han contribuido a producir.

18 Considerando los postulados de Weick (1982,1995) por enaccién debemos entender el proceso por el cual el medio
ambiente es el objeto de una singularizacién efectuada por los actores que perciben la misma. Proceso que se explica
mas por la accién que por la comprension. Por seleccion se entiende el proceso por el cual se elige o prefiere
(conscientemente 0 no) una interpretacion de la situacion entre un conjunto de posibilidades. La retencién consiste en
el almacenamiento relativamente directo (memoria) del significado de los medios ambientes ejecutados.
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Continuando con la idea de construccion de sentido, podemos concluir que cuando el
empresario nos dice “fui entendiendo el rol que después fui, gerente general de mi empresa” no
lo hace a partir de una observacion pasiva, sino por el contrario luego de haber realizado muchas
acciones concretas en relacion a la conformacion de la nueva estructura y su nuevo rol dentro de

la misma.

Es entonces que durante la realizacion y comprension de dichas actividades, el empresario

en primer término comienza a singularizar el medio ambiente.

En relacion a la nueva subjetividad del empresario, podemos concluir, que se sintetiza en
dos aspectos, en primer lugar con el reconocimiento que hizo de las necesidades organizacionales
por sobre las personales y/o individuales y en segundo lugar la conceptualizacion de la aparicion

de nuevos roles y su ejercicio.

De esta manera, comenzo a discriminar entre el rol del propietario -en tanto detentor del
capital- y el de gerente general -en tanto responsable por la gestion de la complejidad

organizacional de la empresa-.

Entendemos que si bien a los fines del presente apartado el andlisis micro nos permite
visualizar las inter-acciones del proceso, es necesario articular en forma concomitante los

aspectos macro y micro, tal como lo manifiestan Sotolongo Codina & Delgado Diaz (2006).

Siguiendo ese postulado, la discriminacién de roles que menciondbamos con anterioridad,
debe analizarse contemplando también aspectos macro, en este caso, lo que los autores
denominan como el patron clasista-laboral de interaccion social. Puesto que el mismo se pone en
juego a través de los vinculos sociales que se producen-reproducen en la organizacion.

Profundizaremos el analisis del tema en el capitulo 7 del presente trabajo.

A continuacion, trataremos de reflejar el impacto que se fue provocando en los inicios del

proceso de profesionalizacion de la empresa, a partir de los comentarios del empresario.
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Uno de los primeros aspectos que menciono, fueron sus reuniones con el consultor, al
respecto nos dijo: “el consultor fue importantisimo, porque empecé a ver temas interesantes, que
antes no me importaban, que no habia buscado”. EI empresario en este caso se refiere a temas que

no habia contemplado con anterioridad y ligados a aspectos organizacionales.

El empresario entiende que las conversaciones con el consultor le permitieron el
acercamiento a nuevos conceptos que fueron necesarios para poder conceptualizar los

lineamientos de la profesionalizacion.

Asimismo, recordd que en los inicios, la relacién con el consultor, pasé por momentos
donde la sentia como algo ajeno y no habitual, hasta que lentamente comenzé a integrarla en su
practica de gestion. Su comentario fue: “recuerdo esa sensacion de pasar a sentir “uy, mafiana me
tengo que reunir con el consultor”, a querer hacerlo” y agrego: “ese cambio de sensacion sucedio

porque la cabeza quedaba trabajando mucho, entre reunién y reunion”.

A partir de los comentarios del empresario respecto a los inicios del proceso, vamos a
conocer cual fue su actuacion, por tal motivo recurrimos nuevamente a Weick (1982) quien

afirma que “nadie es libre de hacer algo que no pueda pensar primero”.

El empresario enfatiza en primer lugar, que su funcion principal para el desarrollo del
proceso fue haber tomado la decision y haber mostrado seguridad ante el personal de su empresa.
Pero inmediatamente aclara: “yo participé y sigo participando en cambios dia a dia”. Continua
con sus recuerdos: “segui trabajando con el consultor durante bastante tiempo, y luego él
trabajando con cada uno de los Encargados de Area”. Entendemos que se plasma a través de estos

dichos el concepto de organizacion en tanto proceso continuo.

Destacd que los inicios del proceso de profesionalizacion, estuvieron marcados por
algunas dificultades, sobre todo en relacion a numerosas decisiones que debia afrontar. En

especial menciond las que estaban referidas a “su gente (sic)”.
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Manifestd concretamente: “iba a tener que cortar poder, aclarar, digamos, hasta donde
llegaba la responsabilidad de uno y terminaba la del otro, interactuar, bueno todo lo qué
significaba un proceso de cambio de este tipo”. Esto estaba ligado a la necesidad de establecer

una nueva estructura organizacional.

Inmediatamente profundiz6 el empresario diciendo: “ante todo creo que hay que hacer un
cambio en uno” y continta “lo primero que tuve que hacer es superar mis debilidades para

enfrentar a esas personas, hoy parece facil, pero en aquel momento no lo fue”.

En relacion a los encargados de area, el inicio del proceso impactd en sus respectivas
subjetividades, de diferente manera, esto se debe a que para cada uno de los encargados la

situacion inicial era totalmente distinta.

Asi por ejemplo, para el encargado comercial, la estructura propuesta por el gerente para
iniciar la profesionalizacion significaba acotar su area de incumbencia y limitarla a los aspectos
comerciales -vamos a profundizar esta situacion en el capitulo siguiente-, para la encargada de
administracion, significaba constituir un sector de la empresa que nunca habia sido totalmente
reconocido como parte de la trama organizacional, por otra parte, para el Encargado de Logistica
significaba precisar los limites del area y asumir una responsabilidad mucho mayor a la
anteriormente desempefiada. Profundizaremos adecuadamente estos temas en el capitulo

siguiente.

El encargado comercial en sus respuestas hizo una clara distincion, entre las
observaciones generales, que estdn mas ligadas a aspectos racionales y aquellas donde afloran

claramente los aspectos emocionales que se pusieron en juego en dicho proceso.

Dado sus experiencias laborales previas en empresas con estructuras formalizadas,
entendio que era oportuno iniciar un proceso de organizacion. Sin embargo, el entrevistado
también reconoce, que los cambios, al obligarlo a modificar sus costumbres, le produjeron al

principio ciertas situaciones traumaticas. Segun sus propios dichos: “esas situaciones traumaticas
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trajeron primero algunas dudas personales, al principio, porque pasabamos a....despojarnos de
algunas actividades que desarrollabamos, para poder gestionar las que si nos pertenecian en

cuanto a la organizacion, con mayor exactitud y compromiso, pero dejabamos otras de lado”.

En referencia ya a su nuevo rol, expresa claramente: “pensabamos en ese momento que
estdbamos perdiendo algo de... que nos estaban sacando una parte de lo que nosotros estadbamos
acostumbrados a desarrollar en la empresa, porque todavia no estaba visualizado cudl era el final
de toda esta organizacion”. Continta el entrevistado, haciendo hincapié en las sensaciones que
recuerda: “la sensacion fue que me estaban limitando, y empecé a replantearme si esas
limitaciones tenian que ver con mi capacidad o por algin otro motivo que nunca me animé a

preguntar”. Retomaremos estos comentarios del encargado comercial (M) en el prximo capitulo.

Cuando la encargada de administracion (B) recordo los primeros momentos del proceso
de cambio y profesionalizacion, comento: “recuerdo que en ese momento para mi no significaba
nada mas que mas trabajo del que tenia”. Continua su relato y nos dice: “senti que iba a tener que
mejorar todo...para mi era un mundo de trabajo, que no sabia si lo iba a poder hacer, obviamente
estaba ahi y tenia que ponerme manos a la obra”. En este caso la entrevistada hace mencion a la

necesidad de establecer formalmente un area de administracion y proceder a su desarrollo.

Por ultimo, el encargado de logistica, (J) sobre los primeros momentos del proceso de
cambio y profesionalizacion, el entrevistado comenzé diciendo: “yo era muy joven, entre a la
empresa a los 23, fue traumatico que de un dia para el otro me pasaron a una responsabilidad muy
grande, ya a los 24 o0 25 me ascendieron a Encargado....no tenia muchos conocimientos que era

ese mundo”.

Detalla a continuacion: “me senti en un momento solo, sentia miedo porque me iban a
dejar una tremenda responsabilidad sobre la espalda, queria el desafio, no le tenia miedo al

desafio, sino a esa soledad que iba a venir” “yo queria aprender, sabia que tenia que soportar esos
desafios”. Se tratdé de ahondar sobre sus miedos y precisé claramente: “sentia miedo pero no a
fracasar, sino miedo a decepcionar a quien me estaba dando esa oportunidad, a todo lo

desconocido que se me venia, Para mi era tremenda la responsabilidad”.
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Con el objetivo de tener una perspectiva mas amplia del proceso de cambio y
profesionalizacion, vamos a incorporar los recuerdos desde la mirada de los empleados, a tal

efecto entrevistamos a JM (responsable comercial) y a C (responsable de administracion).

JM sobre su percepcion de los primeros momentos del proceso de profesionalizacion nos
comento: “...intriga senti, porque no sabia bien por donde venia la mano en cuanto a como iba a

ser ese proceso, no sabia bien en qué iban a consistir los cambios”.

De alguna manera JM nos transmiti6 que la incertidumbre era muy importante en aquellos
momentos. Recordo que se le habia comunicado que iban a dividir la empresa en areas. Continua
su relato manifestando que cada Encargado fue armando su equipo, y que no le comunicaron
porque la asignacion particular a cada area. JM enfatiza que fue precisamente a través de la

vivencia concreta del cambio que fue comprendiendo el mismo y que se fue adaptando.

En tanto que C (responsable de administracion), otro empleado que participé durante la
profesionalizacion, recordd:  “antes de iniciar el proceso era todo medio complicado, todos
haciamos todo, no estaba nada claro, sabiamos que haciamos determinadas cosas, algunas tareas,
pero no teniamos claro ni funciones, ni puestos. Nos dabamos una mano un poco entre todos,

como para salir del paso”.

Respecto al proceso en si, destaco: “recuerdo que cuando empezamos, yo recién habia
ingresado, tenia poquito tiempo, un afio o un afio y medio”. Continla C recordando y nos
manifiesta que en su caso le ofrecieron una responsabilidad mayor al que tenia antes de iniciar la
profesionalizacion. Sobre los primeros momentos del proceso nos comento que fue un periodo de

mucho trabajo.

5.6 Intersubjetiviad. Recuerdos y sensaciones entre los actores de la empresa

En el apartado anterior apreciamos algunos de los cambios en la subjetividad de los
principales actores que se dieron como producto del inicio del proceso de cambio y
profesionalizacion. Los mismos, en gran medida obedecian a la concientizacion de la necesidad

de desempefiar nuevos roles necesarios para la gestion de la complejidad de la empresa.
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Mencionamos oportunamente que dicha subjetividad es importante tenerla en cuenta
porque forma parte de las posibilidades y condiciones para ejecutar y participar activamente del

proceso de profesionalizacion.

Comenzamos con los recuerdos del empresario, puesto que fue quien marcé el rumbo
inicial al proceso de profesionalizacion de su empresa, de alguna manera podemos pensar que le

imprime su impronta personal al mismo.

Si bien hemos mencionado que consideramos al proceso de cambio y profesionalizacion
como un juego social donde los distintos actores tienen objetivos diferentes y desarrollan
estrategias y acciones particulares para cumplirlos, en funcion de las caracteristicas estructurales
de las Pymes, no negamos que la relacion de fuerzas en términos del poder que cada actor puede

desplegar esta claramente inclinada a favor del empresario.

El primer aspecto que analizamos en el apartado anterior, fue como el empresario efectud
la conceptualizacion de lo que significaba la profesionalizacion de su empresa, el alcance y la
real envergadura de la misma. Como empresario PyMe hasta el inicio de la profesionalizacion
estaba ligado a la identificacion de oportunidades de negocios, sin embargo, el mayor tiempo lo

dedicaba a tareas relacionadas con el disefio de los productos.

Como ya lo manifestd el empresario, conceptualizo la necesidad de ejercer el nuevo rol
de gerente general de la empresa. De alguna manera tal como lo manifiesta, el trabajo con el
consultor le permiti6 comenzar a identificar aspectos organizacionales hasta ese momento no

contemplados.

El empresario enfatizdO nuevamente que su funcion principal para el proceso fue haber
mostrado seguridad ante el personal de su empresa. Considera que tomar la decisién es solo el

primer paso, luego es necesario sostener la implementacion de la profesionalizacion, porque no es
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facil, y es necesario mantenerse firme a medida que la misma se va plasmando y logra su

consolidacion.

El empresario concluye: “fui definiendo cosas a medida que se iba armando la estructura,
no se da todo de una vez, con discusiones y cambios de ideas con el consultor se ve lo que se

necesita, uno va luchando también contra uno mismo”.

Si bien vamos a profundizar el andlisis de los cambios organizacionales concretos en el
proximo capitulo, en el presente queremos dejar reflejado como en los inicios del proceso, a
partir de las nuevas subjetividades, se iban considerando las relaciones con los demas integrantes
de la firma.

El empresario continGia y nos comenta: “yo no cambié mi gente, no es que puse gente que
no servia, pero creo que cuando uno empieza un proceso necesita gente de confianza, entonces
esa misma gente que estaba en una estructura vertical, estaba en una estructura donde la

confianza es fundamental”.

A través de los dichos del empresario, vemos como la tarea de organizacién de esos
primeros momentos, se basé mas en practicas preexistentes. En este caso, la eleccion de los
encargados de Area, se fundamenté exclusivamente en la confianza y no se utilizaron otros

indicadores a los que podemos pensar como mas objetivos.

Apelando nuevamente a los conceptos de seleccidn-retencién desarrollados por Weick
(1982), podemos comprender que ante la decision que debia enfrentar el empresario, eligié una
perspectiva de la situacion entre un nudmero de alternativas posibles (eleccion que puede ser
consciente 0 no, como sostiene el autor). Por otra parte, asegura Weick (1982) que la
interpretacion que se efectlia es la manera de organizar la experiencia, hacerla comprensible y
estar en condiciones de garantizar una respuesta adecuada. A través del proceso de retencion nos
explica que esa interpretacion que privilegio el empresario esta basada en las propias experiencias

que dieron resultado en el pasado. Por tal motivo, el autor hace referencia a que tanto los
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procesos de enaccion como el de seleccion estan de alguna manera atravesada por la memoria

organizacional.

A continuacion sintetizaremos los primeros recuerdos de los encargados de area sobre el
tema. Como esta siendo plasmado a lo largo de este trabajo, las opiniones de los mismos son muy

diversas y también hacen foco en aspectos distintos.

Asi, por ejemplo, la encargada de administracion asegurd, que el cambio en la estructura
organizacional, a ella no la afectd demasiado puesto que siempre habia respondido con sus tareas
ante la autoridad del propietario, ahora gerente general. Sin embargo, cuando recordamos que la
aparicion de una segunda linea de Encargados, implicaba que todos fueran pares, y consultamos
sobre el impacto que habia tenido en el trabajo, enfaticamente nos respondid: “la relacion entre

pares no fue éptima, todo lo contrario”.

El encargado comercial hizo hincapié en que luego de un tiempo conceptualizé que el
cambio significaba una modificacion en la jerarquia de la empresa, en primer término lo
manifesto de la siguiente manera: “...entendi que a partir de esa reestructuracion, en una mesa de
dialogo sobre distintos aspectos, habia una persona que era el que iba a concentrar los distintos
temas de toda la empresa, con tres referentes en las areas. Cada uno de nosotros teniamos que

empezar a compartir la gestion que nos habian encomendado y no mas que eso” *“o sea, no tener

opinién formada como la teniamos antes sobre los distintos aspectos”.

Luego agreg0: “le teniamos que hacer lo mas dtil la informacion, la opinién, como para
sacar adelante aquello que donde interveniamos los tres sectores, sea lo mas optimo y funcional

posible”.

Por ultimo, el encargado de logistica, manifestd que durante el inicio, si bien se sintio
acomparfiado por la mayoria de las personas, también tuvo la sensacién de dudas respecto a él por

alguno de sus pares.
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Luego comenzd a pormenorizar detalles del inicio el proceso y resalta en primer lugar la
relacién con el gerente general y como pudo ir generando confianza en él, en segundo lugar
considera que uno de los temas mas importantes que comenz0 a sortear, fue consolidarse en su

nuevo puesto de encargado de area y la relacion con sus pares, no exenta de dificultades.

A modo de conclusion de este apartado, el gerente general sintetizé su pensamiento de la

siguiente manera: “parte de todo esto es delegar, o sea sin delegar esto no existe”.

Y remarcd: “en una empresa que por ahi armada es natural, en una empresa como esta es
algo nuevo, ...uno tiene que hasta internalizar lo que es delegar, y decir...bueno, soy bueno para
delegar, estoy preparado para delegar, no estoy preparado para delegar, confio, soy desconfiado,

es muy importante, casi es la clave de la profesionalizacién”.

Concluyé el gerente general: “...uno obviamente delega cosas para tener la cabeza en
otras mas importantes, entonces uno no estd para atender un cliente, uno no esta para facturar,
uno no esta para cargar una camioneta, uno no estad para un monton de detalles que son muy
importantes, pero que lo puede hacer otra persona, y para eso hay que confiar, y si no confias...ni

te juegues, ni intentes profesionalizarte”.

Los detalles del propio proceso, los abordaremos en su total complejidad y especificidad

en el capitulo siguiente.

5.7 Transubjetividad. Las relaciones de los integrantes de la empresa con publicos
externos.

Manifestamos en los apartados anteriores como tanto la subjetividad como la
intersubjetividad en la organizacion, son aspectos que desempefian a posteriori un papel
trascendental en la transubjetividad, es decir la que se desarrolla entre los miembros de la
empresa y los actores externos (proveedores, clientes, profesionales que asisten a la empresa,

gerentes de bancos, etc.). Este sera el tema tratado en el presente aparatado.
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Las observaciones del gerente general y de los encargados, respecto al tema se
concentraron especificamente en las nuevas relaciones con los clientes de la firma a partir del

inicio de la profesionalizacion.

Al respecto el gerente menciond: “Nos costd mucho...a ellos también les cuesta una
empresa organizada, por lo menos a los clientes que nosotros tenemos, que son poco organizados,
les vendemos a los locales de barrio” y destaca en su relato: “cuando nos topamos con una

empresa organizada nos va bien”.

La dificultad a la que se hace mencidn en el parrafo anterior, estuvo relacionada con las
modificaciones en la interaccion de la empresa con sus clientes producto de la profesionalizacion
de la firma. En ese sentido, el gerente menciona: “a los clientes poco organizados les gusta que
les entregues ya, que les hagas los arreglos en el momento, venir a buscar la mercaderia y

llevarsela...agarrarla mas o menos de la estanteria”.

Por otra parte, considera que la empresa colabord para que se organicen sus propios
clientes. Recordd que los cambios que tuvieron que comunicar fueron diversos, entre los que
menciono: “establecimos dias de entrega, cupos de créditos mas estrictos, tiempos para los

arreglos, establecimos un servicio de post venta que en algunos casos tenia un costo”.

Sobre el tema tambien nos habl6 el encargado comercial, quien considerd: “al principio
era confuso para los clientes” y nos hace un comentario que consideramos fundamental para
entender la situacion, nos dice: “fue traumatico para ellos, la misma sensacion que vivi yo, me di

cuenta que la vivieron los clientes”.

El encargado comercial, hace referencia a que como la profesionalizacion, implico la
separacion de las areas con Encargados en cada una de ellas, los clientes que antes estaban
acostumbrados a requerir su opinion o intervencion, ahora tenian que acostumbrarse a conversar

con el encargado respectivo, de acuerdo al tema que tenian que tratar.
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Continua y especifica: “cuando comenzo a limitarse al cliente, también lo vivié como
algo traumatico, era como que yo me dejaba de ocupar de algunas situaciones o necesidades de
ellos” y resalta: “fue inevitable que comenzaran a comparar con los demas gestores de la

organizacion, a los cuales les correspondia los temas de administracion o logistica”.

Resalta el encargado comercial: “requirid que haga un esfuerzo enorme para ser cada vez
mas profesional y darle la seguridad al cliente que era lo mejor que le podia pasar, recurrir a cada

persona de la empresa de acuerdo a la responsabilidad que tenia a partir de ese momento”.

Tanto el encargado comercial como el gerente general, destacan que luego de un tiempo
los clientes se fueron acostumbrando a la nueva modalidad de trabajo implementada por la

empresa. El gerente destaco: “lo fueron entendiendo y valorando”.

Por ultimo, el gerente general hizo comentarios respecto a las nuevas relaciones con los
bancos y con los profesionales que asistian a la empresa. La distincion entre la relacion con los

primeros y los segundos, nuevamente estuvo marcada por la el factor “confianza”.

En relacidon a las entidades financieras, notd claramente un cambio. En primer lugar,
manifestd que el nuevo rol le permitio disponer de mas tiempo para las relaciones personales con
los representantes de las entidades y en segundo lugar, porque la empresa comenzo a hacer
visible detalles que son importantes para los bancos (una estructura administrativa mejor,
respuesta mas rapida, mejores presentaciones de papeles). En tanto que manifestd que no
recuerda grandes modificaciones en las relaciones con los profesionales, con los cuales mantenia

una relacion de confianza y muchos afos.
En esta dltima parte del capitulo, hicimos una breve descripcion del marco

organizacional, para contextualizar de qué manera, a partir del inicio y primeros momentos del

proceso de cambio y profesionalizacion, se fueron produciendo las primeras modificaciones.
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Estas mutaciones organizacionales estuvieron ligadas a los paulatinos cambios en las
subjetividades de los actores de la organizacién estudiada. Esa fue la condicién de posibilidad
que, sostenida a través de nuevas practicas y herramientas de gestion, permitio posteriormente
que se comenzaran a plasmar nuevas interacciones, tanto entre los propios actores de la empresa
como entre esta ultima y sus contextos (clientes, bancos y profesionales). En este caso, estamos

haciendo referencia a los cambios intersubjetivos y transubjetivos respectivamente.

En el proximo capitulo, se realizara una pormenorizada descripcion de los eventos que se
sucedieron en el proceso de cambio y profesionalizacion, a los efectos de poder identificar tanto
cuales fueron esas nuevas practicas y herramientas de gestion que mencionamos, como su

correlato con cambios en la estructura organizacional.
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Capitulo 6 — Modificaciones estructurales y nuevas dindmicas organizacionales durante el
proceso de cambio y profesionalizacion.

El propdsito del presente capitulo es describir, encuadrar y comprender la sucesion de
cambios que se cristalizaron durante el proceso de profesionalizacion tanto en la estructura como

en la dindmica organizacional.

En los proximos apartados, nos proponemos destacar y analizar los eventos e hitos mas
importantes del mencionado proceso tal cual fueron mencionados por los actores. Entendemos
que en su desarrollo y dindmica, se ven imbricados tanto el fortalecimiento de la subjetividad y la
construccién de la intersubjetividad como el despliegue de nuevas herramientas y practicas de

gestion.

Asimismo, analizando los comentarios y observaciones de los propios actores,
proponemos en el presente capitulo, aproximarnos a respuestas ante dos interrogantes que
consideramos fundamentales en relacion a la profesionalizacion de las PyMes. En primer lugar,
¢que actitudes favorecieron y cudles inhibieron el proceso de cambio y profesionalizacion? En
segundo lugar, ¢qué aptitudes fueron necesarias para liderar el proceso de cambio y

profesionalizacion y cuales se desarrollaron durante el mismo?

Con el objetivo de analizar cuél fue el impacto del proceso de cambio que desarroll6 la
empresa de nuestro caso de estudio, procederemos a realizar una breve descripcion de la

estructura organizacional previa al inicio del mismo.

Consideraremos a tales efectos, hechos expresados por el mismo empresario y los
empleados en las entrevistas desarrolladas durante este trabajo y el documento del auto-

diagnostico estrategico-organizacional que hemos mencionado con anterioridad.
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6.1 Estructura organizacional inicial

La firma estaba constituida por una dotacion de 14 personas, y de acuerdo a los dichos
del empresario, antes de la profesionalizacion la empresa era muy vertical. Al respecto
menciond que la conformacidn era la siguiente: “yo como duefio con alguna gente de confianza,
mi Secretaria B (nombre de pila) que tenia algunas tareas administrativas, con otro muchacho de
confianza que se manejaba....que es M (nombre de pila)”.

El empresario continta con la descripcion y profundiza en el rol de esta segunda persona:
“él era un proveedor mio, y en algin momento entré a la empresa para ser mi “mano derecha”, ni
siquiera tenia un puesto especifico, digamos eran dos personas que no tenian ninguna conexion

entre ellas sino que yo era el nexo”.

El siguiente es el organigrama definido por el empresario en el diagnostico que realizo

acompariado por un consultor.

Empresario

G

Secretaria
Administrativa

B

Supervisor

Vendedores Facturacion Atencidn a clientes Despacho Taller
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Es importante destacar que ni la estructura organizacional y mucho menos el
organigrama, estaban explicitados en la organizacion con anterioridad al trabajo de consultoria
desarrollado por el empresario, por el contrario ésta definicion inicial fue una actividad que

formo parte del mencionado diagnostico.

De acuerdo al relato del empresario la direccion de la empresa recaia en forma directa en
su persona, sin embargo, a través del organigrama podemos apreciar que la estructura
organizacional no se configuraba en forma estelar (Molinari, 2012), en la cual todo el personal
estd bajo supervision directa del propietario, como usualmente se encuentra en la mayoria de las

pequefias empresas.

En este caso, el empresario habia definido un puesto que oficiaba de supervisor de la
mayoria de las actividades. De todas maneras, el trabajo del mismo era meramente operativo y
con una limitada capacidad para tomar decisiones, dependiendo para tal fin del criterio del
propietario, quien si concentraba la toma de decisiones.

Retomaremos en este momento, un comentario que efectuamos en el capitulo anterior
cuando revisamos con el empresario las causas que lo llevaron a tomar la decisién de
profesionalizar su empresa. En dicha oportunidad, habiamos alegado la existencia de otra razon

en la cual no habiamos podido ahondar lo suficiente.

Por comentarios que efectud el empresario, entendemos que previamente a la realizacion
del diagndstico, él intuitivamente percibia que la estructura organizacional necesitaba ciertos

cambios, pero no contaba con herramientas conceptuales para modificarla.

A partir de la lectura de observaciones efectuadas en el diagndéstico, concluimos que se
configuraba una gran concentracion de actividades que estaban a cargo del mencionado
supervisor. A modo de ejemplo, destacamos la siguiente referencia: “En la actualidad se
encuentra delegada en cierta forma la autoridad para organizar la operatoria de la empresa en M,

de él dependen las personas que cumplen las funciones de facturacion, ventas, atencion a clientes,
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archivo y todas las relacionadas especificamente con la operatoria de distribucion (depdsito,

preparacion de pedidos, taller, choferes).

La asignacion excesiva de tareas descripta, le impedian profundizar el desarrollo de
algunas de ellas, esto repercutia en la actividad de la empresa dificultando la posibilidad de su
crecimiento. Al respecto, la persona que desempefiaba ese rol asegurd: “estabamos cargados de
muchos temas, y cuando nos retirdbamos de la empresa no quedabamos conformes del deber
cumplido, porque en algunos casos las cosas no se resolvian como nosotros pensabamos 0 como
la empresa necesitaba que se resuelvan, de acuerdo al tiempo y la forma que se debia dar

respuesta”.

Asimismo, consideramos que dicha situacion representaba una limitacion a los deseos del
empresario de hacer crecer la empresa. Apelando nuevamente a Torres (2006) sostenemos que la
imposibilidad de continuar manejando estratégicamente ese sistema social provocaba en el
empresario una sensacion de cierta pérdida de control de su empresa y un grado de dependencia
importante de dicho supervisor. Por tal motivo, consideramos que la necesidad de recuperar el
control que le permitiera llevar adelante su objetivo fue también una de las razones por los cuales

el empresario decidid iniciar la profesionalizacion.

Al respecto, de la estructura y dindmica organizacional inicial, el empresario manifiesta:
“hoy lo veo como una cosa muy desordenada, era lo que era, y era como lo que hoy deben ser un

monton de empresas, que son de este tipo”.

A partir del ejercicio de reflexion que hizo el empresario en el diagnostico, y la
explicitacion de los objetivos en relacion a su empresa, el consultor hace sugerencias respecto a

lo que consideraba la estructura organizacional requerida (Jaques, 2004).
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El siguiente es el primer organigrama sugerido por el consultor.

Gerente General

Area
Area

Area Area de
Comercial Administracion

Disefio de
Productos

de Logistica

Podemos apreciar que la modificacion propuesta, implicaba el cambio de una estructura
flexible u orgéanica, propia de la etapa fundacional®® a una estructura funcional por 4reas. Dicho
cambio significaba en primera instancia, que el empresario asumiera el nuevo rol de gerente
general. Asimismo, tal como lo hemos manifestado anteriormente, era necesario un nuevo arreglo
(o acuerdo) institucional, que por supuesto tiene implicancias tanto sobre el contrato psicoldgico
que se establece entre la misma y sus integrantes (Schein, 1982) como en la estructura y
relaciones de poder dentro de la organizacion.

Es por ese motivo, que resaltamos que la conceptualizacion adecuada de un proceso de
profesionalizacion en las PyMes, no puede estar exenta de una mirada sobre las relaciones de
poder en la organizacién y las modificaciones que en ellas se producen.

Un comentario del empresario nos permite comenzar a conocer su vivencia en aquel
momento respecto al cambio estructural que se le planteaba: “me acuerdo que en una de las

primeras reuniones con el consultor, yo dije una frase que él siempre me la recuerda, algo asi

19 Morgan (1998) apunta que las organizaciones que encaran condiciones ambientales inciertas o turbulentas
requieren este tipo de formulaciones para una operatoria eficaz.
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como “esos son dibujitos”, me estaba mostrando los organigramas donde estaba armada la
estructura de una empresa...se podia ver facilmente mi situacion con respecto a la misma en ese
momento” “seguramente, dije eso con los miedos que yo tenia atras, me empezaba a imaginar

todo el trabajo que me venia encima al ver esos dibujitos....”.

Consideramos que era fundamental, que el empresario pudiera explicitar esos miedos y se
lo consultamos. Su respuesta fue: “sentia miedo a lo que hablamos antes, a enfrentar un monton

de situaciones desde lo personal, y a hacer ese cambio, facilmente vi los beneficios.....” *“es facil
digamos, plasmar en una hoja, y tal vez lo que mostré con ese comentario era mi miedo a hacer

esos dibujitos realidad, porque lo veia como una cuestion ardua”.

Debe destacarse como aspecto fundamental, que a pesar de los miedos que vivenciaba, el

empresario tomo la decision de comenzar el proceso de profesionalizacion.

Conociendo entonces la situacion de partida de la empresa, estamos en condiciones de
iniciar el andlisis de como se fue conformando la estructura organizacional sugerida por el

profesional y consensuada con el empresario.

A partir de los comentarios y recuerdos del gerente, vamos a ir conociendo cuéles fueron
los eventos mas importantes en relacion a la definicion e implementacion de la nueva estructura
organizacional, trataremos de visualizar los siguientes aspectos: 1- ;qué cambios de roles
implicaba la misma?, 2- ;cémo efectu6 el empresario la seleccion para cada uno de los nuevos
roles? y 3- ;cémo fue trabajando con cada uno de los actores involucrados para facilitar el

cambio?

6.2 Definicion y establecimiento de una nueva estructura organizacional.
Conformacion del rol del gerente general.

El principal cambio, sin lugar a dudas, le correspondié en primer lugar al propio
empresario, la asuncion del rol de gerente general, implicaba la necesidad de enriquecer la
perspectiva utilizada para dirigir la empresa hasta ese momento. A la atencion dedicada a la
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identificacion de oportunidades que permitieron lograr el crecimiento del negocio, le
correspondia incorporar el foco en los aspectos organizacionales para poder gestionar la nueva

estructura.

Es el propio empresario, quien al evaluar los cambios que el nuevo rol produjo, nos dice:
“hoy a partir de la profesionalizacion, me encuentro mirando un poco los problemas desde afuera,
a veces noto a los encargados de Area, lo cual estd barbaro, muy metidos desde lo visceral
adentro de la cancha y mirandolo un poco desde afuera, yo veo las cosas méas tranquilo y mas
racional”. A través de los dichos del empresario, concluimos que comenzo a desarrollar un rol
mas enfocado al gerenciamiento de la empresa, tal cual estaba contemplado en la tercera

dimension que establecimos: “desarrollo de nuevos roles, nuevas actitudes y aptitudes”.

Retomando esos inicios, el empresario recuerda que como parte del trabajo que realizo
para conformar y fortalecer su rol, confeccion6 el manual de puestos y funciones para todas las

areas que se habia definido en la nueva estructura organizacional.

Comienza recordando que desconocia totalmente el alcance de cada area funcional que
estaba creando, por tal motivo sostiene que fue a partir de la definicién del manual de puestos y

funciones que pudo ir visualizando la verdadera naturaleza de las mismas.

Podemos entender que dicho manual, en realidad oper6 como una herramienta de gestion
de doble proposito, por un lado, le permitid ir conceptualizando y definiendo qué deseaba y qué
podia aportarle cada area funcional, por otro lado, le facilité comunicar a cada encargado de area,

cudl era su responsabilidad. De esta manera, enmarco la autonomia que estaba delegando.

Continuando con su relato, recuerda que una de las primeras dificultades que tuvo que

sobrellevar fue la seleccion de las personas que ocuparian los puestos de encargados.

......

personas que formaban parte del equipo de la empresa y contaban con su confianza previa. Nos
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comenta al respecto: “la Unica posibilidad que yo veia, era hacerlo con gente que ya tenia, que era

ya de mi confianza”. Podemos apreciar el peso que tiene la caracteristica relacional en las Pymes.

Sin lugar a dudas, el aspecto subjetivo mencionado por el empresario, primo sobre
cualquier posibilidad de evaluacién de capacidades y aptitudes para los puestos. Es importante
mencionar que dicha caracteristica es distintiva de la gran mayoria de pequefias empresas antes

de la profesionalizacion.

Considerando el comentario del empresario respecto a su desconocimiento sobre la real
naturaleza de las areas funcionales, podemos concluir que durante esos primeros momentos del
proceso, el empresario todavia no disponia de elementos que pudieran ayudarlo a seleccionar a

los encargados de areas en base a criterios objetivos.

Podemos inferir entonces, que las recomendaciones tedricas, que afirman la necesidad de
contar con perfiles para cada puesto y en funcion de ellos elegir a los postulantes que mas se
ajusten, no es una modalidad adecuada para estos primeros momentos de la profesionalizacion, al
menos en los casos donde los empresarios no disponen de conocimiento formales de gestion en

general y de recursos humanos en particular.

Més adelante, veremos que como parte del proceso de profesionalizacion, si se
definieron los perfiles como otra herramienta de gestion de los recursos humanos. Nos
proponemos analizar resultados e impacto que provoco la misma. Por otra parte, profundizaremos
este tema en el proximo apartado cuando analicemos aspectos caracteristicos de la gestion de los

recursos humanos en las PyMes.

Si bien el empresario no lo menciona como parte de las herramientas que utiliz6 para
comenzar a desarrollar su rol gerencial, a través de documentos de trabajo®® que nos facilitd,
pudimos apreciar que realizo ejercicios de planificacion con el objetivo de definir y explicitar el

proyecto empresario. Al respecto, Schlemenson (2013) asegura: “toda organizacion supone un

2 Entre los que podemos mencionar: el diagnéstico, propuestas de consultoria donde se detallaban actividades y
papeles de trabajo desarrollados por el empresario durante el proceso.
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proyecto, la idea de algo que puede crearse mediante un plan explicito para satisfacer las
necesidades de: una audiencia externa (publicos y clientes); los fundadores y los integrantes de la

organizacion (empleados)”.

El mencionado autor, destaca que en el caso de las PyMes el mencionado proyecto suele
responder esencialmente a la cosmovision y caracteristica de los empresarios. Por otra parte,
podemos asegurar que en la mayoria de las situaciones el mismo esta implicito en la persona del

propietario pero dificilmente esté escrito y mucho menos explicitado claramente.

Recordemos que la primera dimensién que definimos para caracterizar y analizar a la
profesionalizacion de las PyMes fue la “perspectiva estratégica del empresario”. Siempre
considerando a la profesionalizacion en tanto proceso, por el cual se hace una transicion entre dos
momentos, podemos asegurar que a traves de los comentarios del empresario, se ve reflejado
cémo comenzd a desarrollar una mirada de mediano plazo, la cual le permitié explicitar un
proyecto estratégico-organizacional a un afio y la comunicacién del mismo a quienes nombraria

como encargados de las areas funcionales.

Su nuevo posicionamiento como gerente general, sin lugar a dudas obligaba a un
reacomodamiento de todos los actores. Evidentemente, los primeros afectados fueron las

personas elegidas para desemperiar los cargos de encargados de area.

En el proximo apartado, profundizaremos el analisis sobre el impacto que tuvo la
profesionalizacion en cada uno de ellos, teniendo en cuenta por un lado sus roles iniciales y por
otro, los nuevos roles que le demandaba la nueva estructura organizacional. Asimismo,
trataremos de identificar cual fue el trabajo que el gerente general tuvo que realizar con cada

encargado para posibilitar su consolidacion.

El empresario reconoce que la situacion de comenzar a ejercer el rol de gerente general,
fue dificil para él. En su relato claramente destaca que sentia la presion ante la necesidades de

implementar decisiones que comprendia iban a ser dificiles para sus empleados.
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Continuamos profundizando en cudles fueron sus apreciaciones y sensaciones sobre los

desafios del proceso que estaba llevando adelante.

Al respecto, comenta: “la verdad los sentimientos fueron positivos, yo no recuerdo alguin
momento donde pensé dar marcha atras” “digamos que el sentimiento de angustia fue mas que
nada a nivel personal, por mi forma de ser, enfrentar personas, para tener que bajar lineas,

digamos, fuertes, que después derivé en cosas interesantes”.

Sobre todo, registra que establecer la nueva estructura implicaba para él tener que
comprometerse a comunicar a sus encargados de area la separacion entre las mismas y la
incumbencia de cada una. Nos detalla: “tomé la decision de la separacion de areas, armar una
estructura...”, inmediatamente aclara: “esa estructura se fue armando y no todo de una vez, sino
con discusiones y cambio de ideas con el consultor porque no era facil ver lo que se necesita,

como decia antes, ademas porque uno va luchando también contra uno mismo”.

Cuando solicitamos que explicite cuales eran las luchas, manifestd: “un poco como decia
antes, toda la cuestion de limitar responsabilidades, digamos, hasta donde llega el poder, si se
quiere, porque también todo esto se trata de poder, donde termina el de uno, donde empieza el del

otro”.

Eso significo, de acuerdo a los comentarios del empresario, plantearles a sus antiguos
empleados cambios en los acuerdos preestablecidos. Nuevamente reitera el empresario-gerente,
que primero fue necesario que él se convenciese de los beneficios, luego le fue posible trabajar
para convencer a los empleados de los mismos. Considera que el nuevo acuerdo se basé en el
desafio y la oportunidad que significaba organizar a la empresa. Entiende que el factor

econdmico, no tuvo un peso primordial en la motivacion de sus empleados.

El empresario reitera que la implementacion de la estructura organizacional sugerida, se

fue desarrollando lentamente, en distintas etapas y a medida que se iba conceptualizando tanto las
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necesidades como las verdaderas posibilidades de llevarla a la practica. Al respecto podemos
agregar, que la implementacion de una nueva estructura organizacional fue para el empresario
una decision estratégica, y si bien los objetivos estaban claros y definidos por él, en términos de
Choo (1999) la misma implicaba una alta incertidumbre técnica. Profundizaremos este tema en el
proximo capitulo cuando analicemos la dindmica del propio proceso de cambio vy

profesionalizacion.

A continuacién se describira la sucesion de eventos que permitieron consolidar un nuevo
estrato jerarquico en la organizacion. Una segunda linea de gestion conformada por encargados

de area.

6.3 Conformacion del nuevo estrato jerarquico. Los encargados de areas funcionales

El objetivo del presente apartado, es describir lo mas profunda y cabalmente posible la
secuencia de eventos que permitieron la conformacion y consolidacion del nuevo estrato

jerarquico en la organizacion.

Entendemos que solo a los fines de la descripcion del caso se procede a reflejar los hechos
en forma secuencial, pero que en el transcurrir organizacional los mismos no fueron
necesariamente secuenciales, consideramos que muchos de los mismos se sucedieron de forma

solapada.

Buscamos describir el fendmeno a través de una multiplicidad de perspectivas diferentes,
por ese motivo, a la vision del gerente general que venimos desarrollando y a la cual
consideramos amplia y abarcadora del proceso de cambio y profesionalizacion, le sumaremos las

miradas y opiniones de distintos integrantes de la empresa.

A través de sus relatos, nos proponemos conocer y reflejar cuales fueron sus perspectivas

respecto de la conformacion de las areas funcionales.

Como hemos visto en el apartado anterior, el empresario opté por nombrar como

encargados de area a personas que ya integraban el equipo de la empresa.
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Nos parece oportuno en primer término, reflejar el impacto que significaba para cada una
de las personas elegidas teniendo en cuenta la diferencia entre los roles que desempefiaban y los
demandados por la profesionalizacion.

En el caso de administracion, se planteaba la necesidad de desarrollar un area con la
profundidad de diversas tareas para contemplar la complejidad de la empresa, la persona
seleccionada dejaba de ser la *“secretaria administrativa” del propietario, para pasar a
responsabilizarse por la gestion del area, esto implicaba que debia conceptualizar su nuevo rol y a

su vez ser reconocida en el mismo por sus pares.

Logistica también era definida como un &rea nueva, se acotaban y precisaban las
actividades propias de su naturaleza y la persona que finalmente fue nombrada encargado, estaba
ascendiendo en forma vertiginosa en la organizacion, debiendo asumir una responsabilidad en
pos de la delimitacion y desarrollo de la misma, teniendo también que ser reconocido por sus

pares.

El caso del area comercial, entendemos que fue el méas complejo, por una parte, con el
objetivo explicito de profundizar las acciones comerciales de la empresa, se delimitaron las
funciones y responsabilidades propias del area. Por otra parte, el encargado nombrado, dejaba de
desempefiar un cargo que implicaba una perspectiva mas general y que incluia tareas diversas,
para concentrarse en un desarrollo especifico. Describiremos a continuacion algunos de los

factores que determinaban la complejidad a la que hacemos mencion.

Como hemos detallado, habia discrepancias entre las consideraciones respecto al puesto y
rol desempefiado por dicha persona. En primera instancia las diferencias se evidenciaban en la
propia descripcion del empresario, que si bien manifesto que esa persona era su “mano derecha”
y que consideraba que no tenia un puesto totalmente definido, en el organigrama del diagndstico

y de la descripcion de sus funciones se evidencia la idea de un puesto de supervisor.

Por otra parte, los empleados de la empresa que pasaron a ser sus pares en ese segundo
estrato jerarquico de encargados de area, también tenian interpretaciones distintas respecto a sus

funciones y rol anterior.
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Tanto la encargada de administracion como el encargado de logistica visualizaban a esa
persona como el anterior gerente de la empresa, y debian a partir de ese momento considerarlo

como par en tanto encargado de area.

Entendemos que éste fue un hito muy importante del proceso, y veremos mas adelante,
con los aportes de todos los entrevistados, como fue percibido y procesado por toda la

organizacion.

El gerente recuerda que fue necesario conversar mucho con los encargados para colaborar
con ellos, sobre el tema record6: “el encarar a la gente que ya estaba trabajando con vos para
ponerle limites, para decirle “vos eras el semi-rey acd, pero ahora no lo vas a ser mas, vas a tener
que limitarte a este area y para tomar decisiones consultar con un par tuyo. Desde mi punto de
vista eso fue una de las cosas mas dificiles y es casi de lo que te hablé con respecto a enfrentarme

a mi mismo”.

Consideramos que en el parrafo anterior, el gerente general hace mencidn especificamente
a la comunicacion que tuvo que hacer al encargado comercial (M), quien como refleja el
diagndstico del empresario, en la practica antes del proceso de profesionalizacion concentraba la
responsabilidad de todas las actividades operativas de la empresa (exceptuando las

administrativas que desempefiaba B y estaban bajo directa supervision del propietario).

Para la persona que ocuparia el cargo de encargado comercial, esta nueva configuracion
podia ser sentida como una pérdida de status en relacion a la anterior situacién organizacional,
debia trabajarse mucho en la conceptualizacion de la nueva estructura, el nuevo acuerdo y

contrato psicoldgico.

La comunicacion a la que hace referencia el gerente general, es una de las rutinas que
facilitan todo proceso de decision (Choo, 1999). En este caso es “la rutina de comunicacion” de

la decision.
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A su vez, atendiendo a aspectos de orden politico, rutinas politicas en términos de Choo
(1999), para implementar la estructura el gerente general eligié una primera opcion, donde sélo
se creaban dos areas, al respecto describid: “empecé con las areas de administracién y ventas, y

tiempo mas tarde, que tal vez fueron entre 6 u 8 meses se formo el otro area”.

Esta decision permitia que dicha persona, durante unos meses continuara gestionando el
area a la cual se denomind ventas/distribucion para que pudiera ir conceptualizando la nueva
estructura, reconociendo el rol y las funciones del propietario, en tanto nuevo gerente general, su
propio rol y la necesidad de a comenzar a articular con la encargada de la otra area funcional en

tanto pares de un mismo estrato jerarquico.

El gerente nos manifestd que tenia plena conciencia respecto de la dificultad que
implicaba dicho cambio, recuerda que su esfuerzo estuvo dirigido a trabajar con su encargado
comercial para comunicarle claramente la reconfiguracion de su rol dentro de la organizacion,

puesto que valoraba su desempefio y su objetivo era retenerlo.

Por nuestra parte, entendemos a su vez, que dicho esfuerzo tuvo como objetivo mantener
la alianza con el encargado comercial quien tenia una profunda ascendencia y capacidad de

influencia sobre el resto del personal.

Tal como hemos visto, el primer paso en orden de la consolidacion de la nueva estructura

por areas funcionales, fue el que refleja el siguiente organigrama:
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Gerente
General

Ventas /
Distribucion

Administracion

Para llevar a la practica la implementacion de las dos areas faltantes, se presentaba una

dificultad que es necesario considerar.

El empresario manifiesta que con anterioridad nunca habia contemplado la posibilidad de
establecer el &rea de logistica, y mucho menos la de disefio de producto, por tal motivo, al
momento de decidir su implementacion, uno de los mayores problemas era decidir si evaluaba y
seleccionaba a postulantes internos para esos cargos o por el contrario se optaba por la eventual
contratacion externa.

En la continuidad del proceso, es que se concreta un hito destacado como muy interesante
por el mismo gerente general de la empresa, el establecimiento del &rea de logistica y el
nombramiento de un nuevo encargado, hecho que implicaba la efectiva separacion respecto del

area comercial.

Sobre el tema, el gerente general sostuvo que no estaba seguro que su “mano derecha”
esperase el cambio, y manifest6 que tanto la decision como el momento de comunicéarselo fueron
dificiles para él. Recordd, que la decision de quien iba a ser la persona que ocupase el area de
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logistica, fue en parte charlada con el encargado comercial, porque se debia elegir a una persona

de depdsito que hasta ese momento dependia directamente de él.

Nuevamente apreciamos en la descripcion del gerente general rutinas politicas que llevé a
cabo para mantener la alianza con el encargado comercial y gestionar de mejor manera el cambio
propuesto. En este caso se vislumbra claramente como el gerente utilizd otra rutina politica,
denominada de apropiacion por Choo (1999) mediante la cual anticip6 una posible resistencia del
encargado comercial al hacerlo participe de la decision de quien seria el ocupante del area de

logistica.

Destaco el gerente, que sin lugar a dudas, el momento més duro fue llevar a cabo
realmente la division entre las areas, porque implicé la separacion entre el encargado comercial y
esa persona que habia sido elegida como encargado de logistica. EI gerente manifestd: “fue dificil
porque esas personas tenia lazos y hasta “teéricamente” le debian el puesto” y agregd: “hoy esta
logrado, no es facil”.

A traves de la visualizacion del recorrido, podemos comprender como efectivamente se
fue decidiendo y creando el segundo estrato jerarquico en la empresa. Este aspecto forma parte de
la segunda dimension que establecimos para definir la profesionalizacion, a la cual

denominamos: “Estructura organizacional”.

De esta manera llegamos entonces al momento en qued6 formalizada la estructura, en la
cual se distinguié a la gerencia general como maximo 6rgano de gobierno y a las areas como
responsables por la gestion funcional de la empresa. A su vez ya hemos mencionado en el
apartado anterior como las funciones y responsabilidades quedaron claramente definidas a traves

de la redaccion del manual de puestos y funciones.

La estructura que se logr6 consolidar fue la siguiente:
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Gerente
General

Encargado Encargada de Encargado de
Comercial Administracion Logistica

En este punto, es importante destacar como el lenguaje tuvo una rol fundamental en el
proceso. Las propias denominaciones de los puestos de este nuevo estrato jerarquico fueron
cambiando hasta que finalmente se pudo establecer la estructura planeada. Creemos que la
efectiva conceptualizacion de los mencionados roles por parte del gerente, llevé finalmente a que
sean denominados como “encargado comercial, de administracion y de logistica”.

Nos queda por analizar el tratamiento que dio el empresario a la ultima area funcional
recomendada por el consultor, es decir la de disefio de productos. En este caso, el objetivo era
permitir al propietario -quien desarrollaba estas actividades- la correcta discriminacion entre su
nuevo rol de gerente general y el de encargado de disefio de productos.

Si bien como es usual en las PyMes los propietarios desempefian diversos roles, en este
caso ante el objetivo de la profesionalizacion, la conceptualizacion por separado tenia a su vez
como segundo objetivo, que con el tiempo el gerente evalle el desarrollo del area. Al respecto,
nos comento, que ya avanzado el proceso, decidid la contratacién de una persona para que
colaborase en el &rea, sin embargo enfatiza: “mi pasion es el producto, de hecho hoy sigo
manejando el tema, no lo pude delegar”.
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Continuando con la descripcion del proceso de cambio y profesionalizacion, el empresario
recuerda que a medida que se establecia la nueva estructura organizacional, comenzaron a
emerger nuevas situaciones en la empresa que tuvo que aprender a gestionar. Desarrollaremos en

detalle y profundidad este aspecto en el siguiente apartado.

6.4 Aspectos organizacionales emergentes del establecimiento del estamento de
encargados funcionales.

El gerente general, mencion6 que el establecimiento de la nueva estructura
organizacional, implico que surgieran nuevos aspectos relacionados con la dindmica de trabajo y
la relacién con sus empleados. Por ese motivo, en el presente apartado nos proponemos
identificar los cambios que se produjeron en las practicas del empresario-gerente, en relacion a la

gestion de los recursos humanos en la empresa.

Comenzaremos previamente por caracterizar algunos aspectos y practicas relacionadas
con la administracion del personal que se implementan en las PyMes de fase emprendedora, para
verificar que dichas caracteristicas estuvieran presentes en la empresa estudiada. Luego por

contraposicion, intentaremos sintetizar los cambios que se produjeron.

Apelando al concepto de “proximidad”, Torres (2006) considera: “las diferentes formas
de proximidad que caracterizan al management de las PyMes, también se pueden observar en el
campo particular de la gestion de los recursos humanos”. El autor sostiene que en el ambito de
las PyMes se produce un comportamiento especifico en relacién al tema.

Durante los primeros afios de vida de las empresas, los emprendedores y pequefios
empresarios, conciben a la organizacion en forma organica. En relacion al caso de estudio, la
mencionada caracteristica, puede ser una razon posible para explicar porque a pesar de reconocer
que el supervisor era el responsable por la ejecucion operativa de una cantidad importante de

funciones, el empresario asegura que dicha persona no tenia un puesto definido.
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La concepcion organica, junto con una variedad de motivos, entre los que podemos
mencionar: a- escasez de recursos, b-necesidad de actuar rapido para sostener la actividad y c-
desconocimiento y prejuicios, hacen que la generalidad de los empresarios PyMes entienden que
la estructura organizacional s6lo es una carga onerosa y por tal motivo, son reacios a formalizar

la misma.

A esto se le suma, que durante los primeros afios de vida de las empresas, se valora a los
empleados por su lealtad y confianza (Molinari, 2012), es decir se da mayor importancia a los
aspectos relacionales que a los transaccionales (Torres, 2006). EI mencionado autor, sostiene que
dicha caracteristica también impacta tanto en la especificidad del managment como en las
practicas de recursos humanos que se utilizan en las PyMes.

De tal manera, la dindmica en la gestion del personal que describe Torres (2006) como
parte sustantiva de los primeros afios de la vida de la empresa Pyme, establece que dichas
organizaciones se constituyan como sistemas sociales que son estratégicamente manejados por
sus propietarios, quienes muchas veces también son reacios al crecimiento porque esto implicaria

la necesidad de formalizar las relaciones de trabajo en sus empresas.

Acordamos con Torres (2006) cuando afirma que esta dindmica se ve reforzada, la
generalidad de las veces, por la ausencia o una débil representacion de los sindicatos en la
mayoria de las PyMes. Al mismo tiempo, la dificultad de los sindicatos para tener una presencia
en dichas empresas, responde a la escasa apertura hacia los mismos que se evidencia en la
mayoria de los empresarios pymes. De esa manera, se plasma la falta de una oposicion
institucional a las decisiones de los empresarios, permitiendo que puedan decidir con un mayor

grado de discrecionalidad.
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Tabla Nro. 12

La gestion de los Recursos Humanos como un mix de la proximidad

Desde el Management
especifico
Julien (1998)

Al management de
Proximidad

Torres (2004-a)

Implicancia en la Gestion de Recursos

Humanos en las PyMes

Tamafio pequefio

Proximidad espacial .

Predileccion por la seleccion desde
el circulo cercano (familia, amigos,
conocidos)

Management centralizado

Proximidad jerarquica .

Decisiones centralizadas
Predileccion por los recursos
centrales en detrimento de los que
se encuentran en la periferia.
Ausencia o insuficiente oposicion
de los sindicatos.

Bajo nivel de especializacion

Proximidad funcional .

Coordinacién
proximidad

por J

Rango limitado de herramientas de
gestion de recursos humanos
Ausencia de director 0
departamento de rrhh.

Ausencia de diferenciacion entre
los niveles operativos, de politicas y
estratégicos de rrhh.

Rol esencial desplegado por los
contadores contratados.

Sistema de informacién

Sistemas de informacion de

Preferencia por relaciones directas
y personalizadas

simple e informal proximidad e Preferencia por la formacion a
través de la accion y a medida que
se avanza.

e Predileccion por la
confidencialidad.

Estrategia intuitiva y de corto | Proximidad temporal e Ausencia o relativa debilidad de

plazo

planificacién y programacion
Ausencia de gestion preventiva del
empleo y las habilidades

Fuente: Torres 2006
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Teniendo en cuenta la considerable personalizacion, factor determinante en la PyMes,
Torres (2006) entiende que las relaciones de trabajo en dichas empresas estan atravesadas por la
proximidad jerarquica, donde las relaciones se dan a través de la actividad cotidiana, utilizando

la comunicacion oral y las relaciones cara a cara entre el propietario y sus empleados.

Esta proximidad jerdrquica, no es un hecho dado, sino que por el contrario es una decision
consciente del empresario PyMe puesto que le permite tener la sensacion del control de su

empresa Torres (2006).

Por otra parte, podemos asegurar que la proximidad al propietario, significa para los
empleados, un atributo de poder simbodlico y de reconocimiento. Recordemos que segun el autor,
la proximidad espacial hace que el propietario de una PyMe le preste atencion a los recursos

cercanos en detrimento de los que se encuentran en la periferia.

Si tomamos en cuenta la descripciéon efectuada por el empresario hasta el presente,
consideramos que la modalidad de gestion y administracion de los recursos humanos en la
empresa, responde a las caracteristicas que sintetizamos. Los aspectos destacados fueron: 1-
contratacion del personal a traves de circulos familiares y de conocidos, 2-gestion por supervision
directa, 3- concentracion en la toma de decisiones, 4- polifuncionalidad y baja especializacion de
los puestos, 5- preponderancia en la confianza y lealtad por sobre la valoracion de capacidades y

habilidades para ocupar un puesto y 6- énfasis en la comunicacion oral con los empleados.

A continuacion, analizaremos los cambios que se produjeron a partir del establecimiento
de las areas funcionales. En consecuencia, veremos de qué manera el establecimiento del nuevo
estrato jerarquico, impactd sobre la estructura organizacional, sobre el rol del propietario y sobre

la dindmica de relacién tanto entre él con sus empleados, como la relacion entre ellos.

El establecimiento de las areas funcionales, implicoO que el propietario, quien habia
asumido el nuevo rol de gerente general, tuviera que comprometerse con la direccién y

supervision de sus tres encargados de area.
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Comenzaremos a describir como se fueron conformando las distintas areas, articularemos
los eventos sucedidos con las practicas de gestion de recursos humanos que implemento el
gerente general con los encargados de area. En el proximo apartado, detallaremos las practicas
ejecutadas por cada uno de los encargados. Entendemos que de esa manera, quedara claramente

en evidencia los cambios que se produjeron en relacion al tema en la empresa estudiada.

Como hemos descripto, el primer evento en pos del establecimiento de las areas
funcionales, realizado por el gerente general, fue la redaccién del manual de puestos y funciones,
herramienta que le permitié establecer de una manera clara y concisa el marco a la autoridad que

estaba delegando.

A pesar de la supuesta claridad en la definicién, el empresario recuerda que al momento
de la implementacién, obviamente afloraron conflictos y rivalidad por cuestiones de limites que
crearon rispideces entre los encargados de area, especificamente resalto los inconvenientes entre
dos encargados (administracion y ventas). Recuerda que fueron muchos y todo el tiempo.
Respecto a cOmo manejo esa situacion, el gerente general fue contundente: “en algin momento

vivi lo que era el divide y reinarés”.

La vision del gerente general respecto a la dindmica entre los encargados, fue la siguiente:
“la division de ellos sentia que en algin momento favorecia mi poder, se podria decir, mas alla de
que sea bueno o malo. Hoy no hay grandes divisiones, porque cuando hay una bajada de linea tan

firme y tan clara, no queda otra que alinearse”.

Los ultimos comentarios del gerente general nos llevan a preguntarnos, cual era su
aproximacion respecto al trabajo en equipo y en particular su opinién sobre la necesidad o no, del
desarrollo del mismo. Intentaremos mas adelante, visualizar si el gerente general utilizo
herramientas y précticas de gestion para fortalecer el trabajo en equipo entre los integrantes del

segundo estamento jerarquico.
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Por su parte, los encargados de area recordaron que recibieron del gerente el mencionado
manual junto con las primeras explicaciones del mismo, y que luego acompafados por el
consultor fueron comprendiendo el alcance de todas las funciones y responsabilidades detalladas.
De esta manera, recuerdan que comenzaron a internalizar la autoridad que les estaba delegando el

gerente general.

Consideramos no menor este acontecimiento, puesto que para ser exitoso el proceso
requeria que a la delegacion efectuada por el gerente general, le correspondiese la asuncion del

rol y de sus respectivas responsabilidades por parte de los encargados de las areas.

Asimismo, entendemos que este hecho representa un cambio sustantivo respecto a la
empresa en su fase emprendedora. Hasta ese momento, el empresario actuaba de forma mas
individualista, es decir concentraba en forma personal los criterios para la toma de decisiones,
sean estas estratégicas, tacticas u operativas. A partir del establecimiento del nuevo estrato
jerarquico y la paulatina delegacion de funciones y responsabilidades, es fundamental que los
encargados de area comiencen a tomar decisiones con mayor nivel de autonomia. Veremos mas

adelante, cuéles fueron los cambios que se produjeron en el proceso decisorio en la empresa.

Es importante reiterar que la profesionalizacion en su conjunto, o la conformacion del
nuevo estrato jerarquico, ni mucho menos la asuncion de los nuevos roles, son procesos que
pueden analizarse sin tener en cuenta el entramado de habitos preexistente en la organizacion.
Afirma Weick (1982) al respecto: “dentro de cualquier organizacién tiene lugar un proceso de
engranaje de habitos, en el cual los habitos de cada persona forma parte del ambiente de las

demas”.

Para Bourdieu (2013:86): “los condicionamientos asociados a una clase particular de
condiciones de existencia producen habitus, sistemas de disposiciones duraderas y transferibles,
estructuras estructuradas predispuestas a funcionar como estructuras estructurantes, es decir,
como principios generadores y organizadores de practicas y de representaciones que pueden ser

objetivamente adaptadas a su meta sin suponer el proposito consciente de ciertos fines ni el
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dominio expreso de las operaciones necesarias para alcanzarlos, objetivamente “reguladas” y
“regulares” sin ser para nada el producto de la obediencia a determinadas reglas, y, por todo ello,
colectivamente orquestadas sin ser el producto de la accion organizadora de un director de

orquesta”.

El autor sostiene que los actores limitan espontdneamente sus opciones debido a sus
habitus. Destaca fundamentalmente que no toma en cuenta cuéles son las coerciones a las que se
ven sometidos producto del pasado, de la historia, puesto que estan incorporadas y naturalizadas.
Es por este motivo que Bourdieu (2013) resalta el caracter inconsciente del habitus. Asegura el
autor, que a pesar de ser producidos por condicionamiento historico social, el habitus no esta

totalmente determinado por los mismos.

En referencia a nuestro tema de investigacion, podemos concluir que si, como manifiesta
el autor, el habitus engendra, de manera no mecanica, conductas objetivamente adaptadas a la
I6gica del campo social involucrado —la empresa en nuestro caso-, y autorizadas, por tanto
limitadas por ella, de alguna manera podemos considerar que el habitus constituye un limite
respecto de qué aspectos pueden ser cambiados o profesionalizados y cuales no. Consideramos
entonces fundamental, conceptualizar de qué manera se producen los cambios sociales, aun
teniendo en cuenta, los limites a los cuales haciamos referencia. Nos ocuparemos con la

profundidad necesaria en el capitulo 7 del presente trabajo.

Consiguientemente, consideramos que se puede visualizar, la complejidad que encerré el
establecimiento de las areas funcionales, en tanto que a partir de una decision del empresario de
profesionalizar su empresa, se gatilla la necesidad de desaprender viejos habitos para aprender
algunos nuevos. No olvidemos que segin Bourdieu (2013) los habitus estan incorporados y que
los mismos se inscriben en los cuerpos, gestos, posturas, ciertos aspectos del condicionamiento
social que fundamentalmente aparecen como “naturales” y solo son captados por los actores a

través del habitus.
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Entendemos que es fundamental hacer la distincion, entre habitos, practicas
organizacionales recurrentes o rutinas y los habitus a los cuales hace referencia el autor. En este
caso claramente se evidencia que los mismos estan ligados a factores que no estan originados
precisamente en el interior de la organizacion. Para conceptualizar el tema es necesario analizar
concomitantemente los factores macro con los factores micro. Retomaremos este analisis en el

capitulo 7.

Retornando a un analisis micro, es decir a nivel de la empresa, Weick (1982) sostiene que
para que dicho entrelazamiento -engranaje de habitos- sea exitoso debe tener impacto en la

productividad de la organizacion.

Desde el punto de vista organizacional, el establecimiento de las areas, implicd que asi
como el gerente delegaba funciones, responsabilidades y por ende cierto grado de autonomia para
la toma de decisiones, los encargados comenzaban a rendir cuentas ante el gerente general tanto

por el ejercicio de sus funciones como por los resultados obtenidos.

El proceso requeria en consecuencia que los encargados comenzaran a asumir la
responsabilidad delegada, a su vez era indispensable que se reconocieran como pares de un

mismo estrato jerarquico para posibilitar que comiencen a gestionar como equipo.

Veremos a continuacion a través de los relatos de los encargados como transitaron ese
proceso en particular, resaltando fundamentalmente cuéles fueron las caracteristicas que se

manifestaron durante el mismo.

Para el encargado comercial, quien hasta ese momento, respondia directamente ante el
propietario por la gestion operativa de una vasta cantidad de actividades, era necesario
conceptualizar que a partir de la diferenciacion de areas dentro de la empresa, habia actividades

que ya no estarian bajo su responsabilidad.
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En contraposicion, y este fue el argumento mas contundente utilizado por el gerente
general, se le aseguraba que la especializacion en el &rea comercial, en la cual tenia més
conocimiento, le permitiria agregar mas valor en la organizacion y de esa manera garantizar tanto

el desarrollo de la empresa como el suyo profesional y personal.

Como hemos reflejado en el capitulo anterior, el encargado comercial, manifesté que
comprendié rapidamente que el cambio provocaba una modificacion en la estructura jerarquica
de la empresa. Consideramos que a través de su relato, refleja la comprension respecto a los
cambios en los roles que se producian, entendié que a partir de ese momento era el gerente
general quien dirigia y coordinaba toda la empresa y que su lugar era compartir la gestion con sus
pares. A través de sus comentarios queda en evidencia como lentamente comenzaba a introyectar

los lineamientos del nuevo discurso.

Continua su relato y comenta: “o sea que empezamos a trabajar con alguien que
necesitaba compartir con nosotros nuestro parecer y al momento de resolver situaciones
conflictivas, ordenarnos a través de un circuito que sea conveniente para las tres partes en
disputa, ante un tema que por ahi no nos poniamos de acuerdo, €l garantizaba a partir de tener los
elementos, una decision que al bajar a cada uno de nosotros nos daba la tranquilidad de que el
tema ya estaba resuelto”. Esta descripcion del encargado comercial quien hace un reconocimiento
del rol del gerente general forma parte de la clarificacion de los vinculos intersubjetivos en el eje
vertical que forma parte de la cuarta dimension que utilizamos para caracterizar la

profesionalizacion: “Dinamica organizacional”.

Cuando en el parrafo anterior, el actor habla de circuitos, estan haciendo mencion a los
procedimientos administrativos. Sin embargo, es fundamental destacar que en aquel momento,
herramientas de gestion tales como los procedimientos administrativos y los controles formales,
aun no se conceptualizaban por los actores y por ende no se encontraban en la practica de gestion

cotidiana.
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Si bien profundizaremos sobre el tema en el préximo apartado, cuando describamos los
eventos que se sucedieron en pos del fortalecimiento de cada area funcional, podemos adelantar,
que el desarrollo de los procedimientos administrativos cumplié dos objetivos, en primer lugar
comenzar a articular la gestion de las distintas areas y en segundo lugar permitieron si
profundizar la profesionalizacion de cada una de ellas identificando los responsables en la

ejecucion y control de los procesos.

El encargado comercial, menciond en el capitulo anterior, que ellos como encargados
debian transmitirle informacion atil al gerente general, para que él pudiese gestionar en forma

optima las actividades donde intervenian los tres sectores.

Consideramos que a través de esa descripcion esta reflejada una caracteristica central que
Schlemenson (2013) asigna al estrato Il de la organizacién (jefaturas), en nuestro caso de estudio
-encargados de area-. Al respecto, el mencionado autor asegura: “el individuo que trabaja en este
estrato debe reunir informacion que le es pertinente para resolver el problema o la tarea que tiene

a su cargo y necesita sacar conclusiones que contienen una cuota de elaboracion propia”.

Podemos agregar, que también se esta describiendo funciones y rol del gerente general,
Schlemenson (2013) lo denomina “empresario-gerente” ubicandolo en el estrato Il de la
organizacion. Segun el autor: “se trata de un nivel de conduccion en el cual el jefe controla una

unidad organizativa compleja, compuesta por un conjunto de secciones a su cargo”.

En referencia a nuestro caso de estudio, el gerente nos comentd: “cuando empezaron a
quedar marcadas las responsabilidades de cada area, yo empecé a trabajar con cada encargado,
ellos eran los responsables de todo lo que pasaba abajo. Sin necesidad de involucrarme tanto en
los detalles y en las personas que estaban por debajo de ellos. Eso fue interesante, porque te saca
bastante la responsabilidad sobre cada una de las personas y le tiras mas la responsabilidad al
encargado de cada éarea”. Especificamente, queda evidenciado cdémo paulatinamente era
reemplazada la supervision directa por lo que Schlemenson (2013) llama “una actividad mental

exploratoria seriada”.

Analizando especificamente el impacto generado para los actores por el establecimiento

del segundo estrato jerarquico, comenzaremos por el encargado comercial, para quien el cambio,
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sin lugar a dudas fue muy importante, en el capitulo anterior apreciamos a través de sus

comentarios que el impacto lo vivencio tanto a nivel laboral como personal.

Cuando la encargada de administracion (B), se refiere a la estructura previa a la
profesionalizacion, discrimina entre el propietario y M quien tenia el rol de gerente. Al respecto

menciono: “por lo menos era el nombre que tenia, tenia un cargo con ese nombre”.

Luego agrega la entrevistada que, como en su caso respondia ante el propietario por las
tareas administrativas que realizaba, no tenia mayor relacion con quien tenia el cargo de gerente.
Al respecto afirmd: “me daba lo mismo que estuviera 0 que no estuviera con ese cargo” y agrego:

“no lo reconocia en el rol”.

Al respecto de la naturaleza de las tareas que realizaba, debemos agregar que en general
estaban dedicadas al manejo de los fondos de las cobranzas. Por ese motivo, el propietario de la
empresa mantenia bajo su supervision directa la recaudacion de fondos, tarea que habia delegado

en esa persona de su extrema confianza.

En el diagnostico, quedaba explicitado de la siguiente manera: “las tareas administrativas
son desarrolladas por una sola persona (B) y de acuerdo a la informacién recabada de dicho
sector queda excluido de la érbita de responsabilidad y control de M, dependiendo directamente
de G (propietario). El establecimiento del area de administracion en el segundo estrato jerarquico
implicd para la empresa reconocer que las funciones del area formaban parte del entramado

organizacional.

Més alla de una cuestion semantica, por la denominacion de un determinado rol,
consideramos que el comentario refleja precisamente la falta de una correcta asignacion de roles
en la organizacion. Aspecto que por cierto puede generar confusiones y conflictos en cualquier
sistema organizacional. El establecimiento del nuevo estrato jerarquico permitio comenzar a
clarificar los vinculos intersubjetivos en el eje horizontal, es decir entre los encargados de area.
De esta manera se manifiesta otra caracteristica de la profesionalizacion que definimos en la

cuarta dimensién: “dinamica organizacional”.
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Retomando el analisis de los inconvenientes que emergieron durante la conformacion del
segundo estrato jerarquico, podemos apreciar que algunos de ellos tenian una raiz preexistente al

propio proceso de cambio y profesionalizacion.

Por su parte, el encargado de logistica si reconocia la autoridad de M como gerente antes
de la profesionalizacién, la nueva estructura implicé para él comenzar a trabajar dependiendo

directamente del propietario en tanto nuevo gerente general.

Sobre su nombramiento, considera que llegd al puesto por recomendaciones que le

hicieron al gerente general otros integrantes de la empresa -entre ellos el encargado comercial-.

Considera el encargado de logistica, que lo mas importante, fue que tuvo que ir
construyendo la relacion de confianza con el gerente general. Al respecto manifestd: “yo era
recién un pibe que empezaba, sé que G no confiaba en mi y estaba en todo su derecho, en verdad

fui creciendo”.

Continuando su relato, el encargado de logistica manifesto: “yo creo que G (el gerente)

me observd, me escuchd, me evalud y después sacé sus conclusiones de quién era yo”.

El cambio indudablemente también fue importante para esta persona, al mismo tiempo de
empezar a ser reconocido por el gerente general, tuvo que adaptarse a formar parte de la segunda
linea de la empresa junto a compafieros de trabajo que no solo tenian muchos afios de trayectoria

y experiencia en la firma, sino que ademas en un caso habia sido su jefe directo.

Manifiesta el encargado de logistica, que la tarea no fue sencilla, que no estuvo exenta de

dificultades, pero que se sintié acompafiado por el gerente general en todo momento.

Concluimos el apartado, considerando que el proposito que habiamos establecido se vio
cumplido. En primer lugar, quedaron explicitados una serie de eventos que explican como se
llevo a cabo la conformacion del nuevo estrato jerarquico, en segundo lugar se sintetizaron los
cambios fundamentales que se produjeron respecto a las practicas de gestion de los recursos

humanos del gerente general y por ultimo, se reflejaron cambios en la dinamica organizacional —
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cuarta dimension-. En referencia a este Ultimo punto podemos mencionar: 1- la estructura formal
comenzaba a permitir las influencias reciprocas entre los integrantes de la empresa,
especialmente entre el gerente y los encargados de areas, 2- producto de las nuevas interacciones
se comenzaban a clarificar tanto en el eje vertical como en el horizontal los vinculos
intersubjetivos 3- el empresario comenzaba a mantener un contacto directo en forma seriada con

cada una de las areas funcionales a las cuales le demandaba mayor informacion.

Por otra parte, destacamos que todos los actores manifestaron en sus relatos, que iban
notando los beneficios de la nueva estructura. El gerente general hizo hincapié en la tranquilidad
que le generaba notar como cada actor iba asumiendo sus nuevas responsabilidades. En tanto los
encargados de area, enfatizan en que se pudieron comenzar a trabajar detalles que antes nunca

habia tiempo de identificar.

De todas maneras, tal como lo manifesto el empresario, dicha implementacién no estuvo a
exenta de dificultades que iban emergiendo, las mismas requerian ser abordadas. Al respecto
comento: “no fue facil, con algunas personas mas con otras menos, algunos habran sentido alivio,
otros habran sentido que perdian poder, pero hay que estar muy decidido. Cada paso fue un

desafio”.

Recuerda nuevamente que esos momentos fueron conflictivos y que necesitd de un
compromiso muy fuerte de su parte, el gerente asegurd: “tuve que hacer un trabajo muy fuerte,
habia que marcar bien los limites entre un area y otra, estar ahi en ese momento no fue una

situacion relajada”.

A su vez, recuerda que hubo mucha resistencia durante los primeros momentos, incluso
en quienes habian aceptado el proceso de cambio y profesionalizacion. Describid claramente:
“recuerdo que hubieron reuniones muy pesadas, defensas de posiciones y ninguneo de unos a
otros en ese proceso”. Continda su comentario: “hoy lo veo natural, habiéndolo pasado lo veo

natural. No fue facil en su momento”.
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A su vez el empresario-gerente agrega: “yo entiendo y dichos por ellos también, tanto los
encargados de area como los empleados, todo esto les dio tranquilidad, saber hasta donde llega tu
limite, saber cuél es su responsabilidad” y asegura: “eso también fue brindar confianza a ellos,
cuando uno delega a la otra persona les das responsabilidades, les das confianza y eso, mas alla
de lo laboral, es un logro personal, eso se siente...”. EI comentario del gerente nos permite
visualizar como fueron promoviéndose los espacios para que los encargados de area gestionen
con cierto nivel de autonomia, aspecto que estd incluido en la cuarta dimensién de la

profesionalizacion: “dinamica organizacional”.

Concluye sobre este aspecto el gerente: “esto es lo interesante de la aventura de entrar en
este proceso. Cuando uno esta convencido va para adelante y generalmente la gente acompafia”.

Analizaremos este aspecto en los proximos apartados, enmarcandolo en el trabajo que

efectuaron los actores para continuar con el desarrollo de las respectivas areas funcionales.

6.5 Desarrollo de las areas funcionales. Fortalecimiento del rol de los encargados de area.

En el presente apartado continuaremos describiendo eventos e hitos en el proceso de
cambio y profesionalizacion de la PyMe estudiada. En esta oportunidad, se tratan de
acontecimientos sucedidos luego del establecimiento de las &reas funcionales y que tuvieron

como proposito el desarrollo de cada una de ellas.

A los efectos de conocer los acontecimientos a los cuales hacemos referencia y con el
objetivo de apreciar observaciones y perspectivas desde distintos roles organizacionales optamos
por entrevistar al empresario-gerente, a los encargados de area y a empleados que fueron
ocupando puestos de mas responsabilidad en cada una de las areas funcionales. A su vez,

consultamos una importante cantidad de documentos que nos facilitd el gerente general®.

21 En este caso, tuvimos acceso a las propuestas de trabajo que el consultor le presento al gerente general, en las
cuales se detallaba los objetivos, las acciones y los tiempos de cada una, materiales de capacitacion utilizados y
papeles de trabajo del gerente general.
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A través de la revision del los mismos, pudimos constatar que a posteriori que el gerente
le entregara los manuales a los encargados de area, y con el objetivo de fortalecer su rol, estos
comenzaron a realizar algunas tareas basicas de planificacién, con alguna similitud con la
realizada oportunamente por el empresario-gerente, sélo que en este caso el planeamiento se

limitaba a aspectos organizacionales de cada area.

En referencia al ejercicio de planificacion que realizaron los encargados, nuevamente nos
parece importante referenciar a Schlemenson (2013), quien nos dice que cada individuo, en
funcién del rol que ocupa, debe manejar un nivel de complejidad y abstraccién diferente para
percibir, planificar , ordenar y manipular el objeto de su trabajo, el mundo externo y la

incertidumbre implicada en su actividad.

En relacion al estrato 1l de la organizacion, sostiene el autor, que dicha abstraccion esta
relacionada con un horizonte de tiempo que va de los tres meses al afio. Para el caso de estudio,

se contemplaba un horizonte anual para planificar.

Consideramos que el incipiente desarrollo de tareas de planificacion por parte de los
encargados de area, es una muestra del avance del proceso de profesionalizacion de la empresa.
Entendemos que el mismo se refleja de manera transversal en varias de las dimensiones que se
definieron en este trabajo para considerar las caracteristicas de la profesionalizacion de una

empresa Pyme.

En relacién a la primera dimension: “Perspectiva estratégica del empresario”, los
proyectos generados por cada encargado de area, contemplaron los objetivos organizacionales
definidos por el gerente general, por otra parte permitieron definir objetivos organizacionales

propios de cada una de las areas y comenzar a armonizar los tiempos de ejecucion.

Los proyectos elaborados se utilizaron como herramientas para consolidar el nuevo
estrato jerarquico, a su vez generaron que los encargados de area comiencen a comprometerse

con la fijacion de objetivos particulares de sus respectivas areas de responsabilidad. Estos son
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elementos que asociamos a la segunda de las dimensiones de la profesionalizacion: “Estructura

organizacional”.

Consideramos que los avances en la profesionalizacidn, se evidencian especialmente en
aspectos definidos tanto en la Cuarta dimension: “Dinamica organizacional” como en la quinta

dimensién: “El estilo de conduccion”.

En referencia a la primera de las dimensiones, podemos mencionar que los Encargados
luego de la elaboracion, le presentaron al Gerente General en reuniones a tal efecto, cada uno de
sus proyectos y los mismos fueron debatidos, aprobados o modificados segln lo necesario. Estas
acciones estuvieron emparentadas en primer lugar, con la necesidad de construir un sentido de
proyecto colectivo para la organizacion. En segundo lugar, se refleja el contacto directo del
Gerente General en forma seriada con cada una de las areas. Y por ultimo, resaltamos como
aspecto mas importante el significado tu tuvo dicha planificacion en pos del desarrollo de la
autonomia de los Encargados.

Repasando la quinta dimension, visualizamos que con dicha herramienta se profundizaba
la delegacién del gerente hacia los encargados, quienes eran los responsables por visualizar el
futuro cercano —un afio- para cada una de las areas y definir objetivos de mejoras. Por altimo, sin
lugar a dudas, dicha herramienta también fue utilizada por el gerente general para controlar la

gestion y resultados.

En referencia a la sexta dimension: “poder y autoridad”, concluimos que la herramienta
significd un claro espacio de participacion, donde a través de discusion y fijacion de objetivos se

mejoraron los acuerdos y compromisos.

A pesar de haber utilizado la herramienta de gestion que describimos, es importante
destacar que al igual que el gerente general, dos de los encargados tampoco mencionaron dicha

actividad en sus relatos, solo el Encargado de logistica hizo alguna referencia.
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El entrevistado recordd: “cuando me comentaron que tenia que armar un proyecto, me
guedé mirando y diciendo...;como hago un proyecto para el afio, si yo hago todos los dias esto
nada mas?. Podemos apreciar la dificultad que existe para los actores del segundo estrato
jerarquico, cuando tienen que comenzar a hacer una abstraccion que le permita la planificacion de

la gestion en un horizonte temporal.

Luego agrega el entrevistado: “al principio senti miedo, pero hoy es un placer y hasta me
sale natural”. Por otra parte, el encargado de logistica relaciono la realizacion del proyecto con la

motivacion por el logro de mejoras.

De todas maneras, debemos resaltar que la préctica de explicitar un proyecto por escrito
no fue institucionalizada en la empresa. Al respecto el gerente general nos comentd: “creo que
esta es una debilidad, no se interiorizd. Se proyecta mucho mas después de la profesionalizacion,

falta profesionalizar, se mejord, pero no se hace por escrito”.

Como hemos mencionado, de manera paulatinamente los encargados de area comenzaron
a visualizar y establecer un posible sendero de desarrollo para cada una de las areas funcionales.
A partir del mencionado proyecto funcional, cada encargado, fue responsable por comenzar a
definir las estructuras de trabajo y el manual de puestos de cada una de las areas en pos de

cumplir las responsabilidades que el gerente les habia delegado.

Los tres encargados hicieron mencion que a medida que iban delegando algunas tareas,
pudieron enfocarse en las funciones de mayor responsabilidad. El establecimiento de los
respectivos equipos de trabajo de cada area funcional, serd el tema que desarrollemos en

profundidad en el préximo apartado.

Por ejemplo, la encargada de administraciéon manifestd: “a mi me permitié poder
desarrollarme mas, lograr mayor eficiencia, mayor excelencia en mis tareas especificas”. La
entrevistada mencion6 que la medida béasica para ella era saber que todo estaba el dia, que no

habia tareas atrasadas”.
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Por su parte, el encargado de logistica recordé como positivo, el trabajo que realizo junto
con el gerente general para precisar detalles del area que nunca se habian trabajado. También
menciond que fue necesario que el gerente permanentemente le indicara que debia enfocarse en

su area y no traspasar los limites de las demas.

En tanto que el encargado comercial asegurd: “me permitié tener mas tiempo para pensar,
para analizar, para modificar, para probar cada uno de los movimientos del personal a cargo en

sus funciones”.

Los tres entrevistados, mencionaron que fueron acompafiados por el consultor en el

desarrollo de la tarea.

En relacion al significado de la palabra acompafiamiento que se le daba a la funcion del
consultor, encontramos la opinion del encargado comercial que lo refleja en los siguientes
comentarios: “cuando el duefio de la empresa nos dijo que iba a venir un profesional, un
consultor con la tarea de acompafarnos para analizar y modificar ciertas situaciones
organizacionales, en ese momento no lo entendi, me preguntaba ¢por qué acompafiamiento y no
sugerencia concreta para modificar la organizacion que conocemos hasta hoy?, ;por qué la
persona que va a venir a modificar actitudes, temas, herramientas no nos presenta un mundo

diferente?”.

Continda comentando el encargado comercial: “después con el tiempo me di cuenta, que
el acompafiamiento mas las herramientas bibliograficas que nos presentaron y el estilo de
profesional, que pudo llegar a cada uno de nosotros, que no es facil y tener la paciencia de recibir
a cada uno de los interlocutores, que tampoco me parecia sencillo, ahi pude discernir por qué no

nos decian lo que teniamos que hacer, sino que nos acompafaban en lo que habia que hacer”.

Finaliza el encargado comercial con su explicacién de la siguiente manera: “me parece

que se trabaja con lo que hay, se brindan elementos para que uno comience...0 herramientas para
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que uno comience a confrontar, a mostrarnos caracteristicas de situaciones para que nosotros
discernamos que nos parece, poder ver caracteristicas contrapuestas y nos iban llevando con
mucha técnica a buscar siempre el mejor estado de situacion para cada uno de nosotros y para la

empresa, por eso me di cuenta que el acompafiamiento era ese, ver la prueba y la contraprueba”.

Con estas consideraciones respecto al rol y la tarea del consultor, se describe desde la

perspectiva de un actor lo que se conoce como consultoria de procesos.

6.6 Establecimiento de los respectivos equipos de trabajo. Proceso de diferenciacion e
integracion de las areas.

En los apartados anteriores describimos los eventos que permitieron comenzar a constituir
el segundo estrato jerarquico de la empresa. Uno de los aspectos constitutivos del nuevo acuerdo
institucional es la rendicidn de cuentas de los encargados de area ante el gerente general por sus

responsabilidades.

Para estar en condiciones de hacer frente a las mismas y fortalecer su propio rol, los
encargados de area debian comenzar el inicio de un proceso de delegacion de funciones.
Implicaba en consecuencia disefiar las estructuras organizacionales de cada una de las areas.
Como hemos visto, se habia logrado disefiar los equipos de trabajos necesarios y el respectivo

manual de puestos y funciones.

Nos proponemos, describir en el presente apartado como fue la implementacion préctica
de dichos equipos en la organizacion que estudiamos. Asimismo, consideramos necesario
analizar qué efectos produjeron en los roles tanto de los Encargados como de los trabajadores que

formaban parte de la empresa.

22 |a consultoria de procesos representa un conjunto de actividades del consultor que ayuda al cliente a percibir, a
entender y actuar sobre los hechos del proceso que suceden en su entorno, con el fin de mejorar la situacidn segun el
deseo del propio cliente. Schein (1990)
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Por tal motivo, haremos foco en los eventos e hitos que fueron necesarios para la
constitucion de esos equipos, procederemos a efectuar una descripcion lo mas pormenorizada

posible a partir del relato de los propios actores.

Seguiremos la apreciacion de Schlemenson (2013) como guia ordenadora para hacerla
conversar con los eventos relatados por los actores. EI mencionado autor sostiene: “la estructura
ejecutivo-jerarquica ofrece un conjunto de principios ordenadores que dan marco y unidad de
sentido a la organizacién, al tiempo que sostiene los procesos de trabajo que requieren

integracion y coordinacion en funcion de los resultados esperados”.

No estamos utilizando de manera casual la palabra “implementacion”. A diferencia de los
trabajos prescriptivos donde se suele mencionar que estos nuevos estratos jerarquicos “emergen”,
nosotros preferimos poner en el centro de la escena a los diversos actores que son los que

construyen en definitiva las realidades organizacionales y las acciones por ellos llevadas a cabo.

Como veremos a continuacion, a través del relato de los actores, podemos apreciar que
existieron tanto elementos comunes como especificos a considerar, los primeros fueron producto
de algunas politicas incipientes que se establecian en la empresa, en tanto los segundos estan

relacionados con las caracteristicas tanto de las areas como de los propios Encargados.

Como parte de los elementos comunes para el desarrollo de los equipos de cada area,
aparece con fuerza en los comentarios del gerente general la primera politica que establecio para

la empresa.

La misma se refiere al criterio utilizado para la eleccion de los empleados que fueron

desarrollando actividades de mayor responsabilidad en cada una de las areas.

Concretamente, el gerente general, nos comenté que le transmitio a los encargados la
prioridad por la seleccion interna, nos dijo al respecto: “hasta el dia de hoy lo trato de seguir
haciendo, cuando hay algun cambio, encontrar primero gente que esté dentro de la empresa”.
Recordemos que comenzar a definir y fundamentalmente explicitar politicas forma parte de la

sexta dimensién con la cual definimos a la profesionalizacion: “poder y autoridad”.
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Comenzaremos por el final, mencionando que los encargados hicieron énfasis en los
beneficios que originaron la constitucion de sus equipos. Sin embargo, veremos que los procesos

concretos de cada area respondieron a distintas caracteristicas y distintos tiempos.

Como parte de sus relatos, los tres encargados coincidieron en resaltar la utilidad que
provoco la puesta en practica del manual de puestos y funciones que habian elaborado. Sus
comentarios, nos permiten visualizar el ordenamiento que se lograba en la estructura

organizacional.

Al respecto, el encargado comercial manifestd que la respuesta positiva fue casi
inmediata. Destaca: “hablo de claridad de funciones, que cada uno sabia lo que tenia que hacer,
eso repercutia en la optimizaciéon del tiempo, y que se aprovechara mejor para las tareas de

comercializacion”.

Por su parte, la encargada de administracion recordo que la division de tareas entre los
empleados fue provocando una mejora en el trabajo, especificamente menciona: “porque

terminaba siendo bien hecha o por lo menos, mucho mejor de lo que era antes”.

Recordemos que enmarcado en la profesionalizacion que se estaba llevando adelante,
tanto el encargado comercial como la encargada de administracion tuvieron que delimitar areas
que no estaban contempladas con anterioridad en la empresa, por tal motivo pudieron establecer
un equipo por ellos definidos. En ambos casos, destacaron que la definicion de los puestos
impact6 a favor de la gestidn del personal y por ende en la efectividad de la empresa.

Totalmente diferente era la situacion del encargado de logistica, a quien si bien lo habian
investido con esa responsabilidad, debia delimitar un area, que contaba con un grupo preexistente
de personas trabajando. Es por tal motivo, que el entrevistado describi6: “mi primer equipo no lo
arme yo, era el que recibi” y agrega el encargado: “fue una lucha continua interna, porque eran
mis ex comparieros. Comparieros que algunos fueron maestros, los que me habia ayudado, los

que no me ayudaron, estaban todos, estaba el bueno, estaba el malo”.

En lo que coincidieron los tres encargados fue en resaltar que en definitiva el proceso de

constituciéon de sus equipos fue arduo. De todas maneras, a través de sus relatos apreciamos
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diferencias sustanciales. Consideramos que las mismas estan relacionadas con la experiencia y

habilidades/capacidades de cada uno de los encargados en la direccion del personal.

En su descripcion, el primer aspecto que destacaron fue el hecho de haber comenzado a

delegar, cuales fueron sus sensaciones y los efectos sobre su propio rol y sus equipos.

La encargada de administracion destacé que delegar le costdé mucho trabajo. Nos
comenta: “iba sintiendo que podia confiar, que habia delegado alguna tarea y que la persona que
habia formado la podia hacer, me sentia mas aliviada y satisfecha por saber que las cosas se
hacian con mas minuciosidad y en tiempo y forma, que no se atrasaban porque yo no tenia

tiempo de hacerlas”.

Apreciamos nuevamente, como para el encargado de logistica las cosas eran diferentes. El
entrevistado recuerda que pasado un tiempo, tuvo efectivamente la oportunidad de formar su
propio equipo de colaboradores. Asegura que fue claro con sus empleados respecto a sus

intenciones, comunicandoles a ellos que el proceso no seria facil.

Menciona por otra parte, que los primeros momentos estuvieron atravesados por sus
miedos e incertidumbre. Recuerda: “solamente me concentraba en sacar el trabajo, en demostrar
lo que habia aprendido, demostrarle que necesitaba la ayuda de mi equipo”. Asegura que durante
€s0s primeros momentos, todo era muy nuevo para él y no sabia como manejar la situacion, por
tal motivo reconoce que su rol era mas de observador y colaborador de su propio equipo. Sostiene
al respecto: “no tenia muchas palabras, con el tiempo lo fui mejorando, lo mio eran los hechos,
las acciones. Tener que manejar al personal fue muy brusco, con el tiempo, con las

capacitaciones, con las ganas que yo le puse, fui mejorando”.

Valora positivamente haber sido capaz de organizar un area de logistica a la par de las
demas, destaca: “demostramos que logistica no era un rincén del depdsito, que realmente era un
area fuerte como cualquiera de las otras, que aca contabamos con un lenguaje, con una forma de

trabajar”.

En referencia a su propio rol, destaca que llevar adelante el proceso implicé que tuviera

que ir construyendo su autoridad, de alguna manera también hace mencion al ejercicio del poder.
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Sus comentarios fueron: “tuve que aprender a callarme a veces, a ser mas politico, el mismo
gerente me ayudd, a trabajar mas con la cabeza y ser mas estratega que con las emociones”
continta su relato: “yo trabajaba méas con la pasién, con las ganas, erra mas musculo, mas

energia, mas pasion, con el tiempo aprendi a usar mas la cabeza”.

Entendemos que se estaba llevando adelante en la empresa, un proceso que e€s
caracterizado por Schlemenson (2013) como una transicion entre la situacién anterior
caracterizada por la indiferenciacion de funciones y un nuevo ordenamiento basado en la
descripcion formal de puestos y funciones. Asegura el autor, que la mencionada transicion trae

aparejados conflictos, contradicciones y confusiones.

El propio encargado comercial recuerda que los comienzos fueron traumaticos. Su
comentario fue: “creo que es la reaccion primaria de todo ser humano cuando esta acostumbrado
a trabajar sin responder a un determinado esquema y se le pide que respete una organizacion, sus
funciones, responsabilidades y los circuitos”. Entiende que la contraposicion con la dinamica
organizacional anterior era muy fuerte, nos comenta: “los empleados estaban acostumbrados a
desempefiar varias funciones, ocuparse de muchos temas al mismo tiempo y el trabajo era muy

artesanal”.

Sin embargo, resalta que se fueron viendo los frutos y que se comenzaron a acomodar a
un nuevo estado de situacion. Vuelve el entrevistado a precisar algunos detalles: “hubo mucha
catarsis... existieron debates muy fuertes, algunas veces hasta muy asperos dentro del grupo,
donde tuve que entender que para mi también habian sido muy traumaticos los primeros

momentos”.

A priori, podemos considerar que la encargada de administracion, vivio el proceso de
manera diferente. En su caso record6 que comenz@ a trabajar con su grupo en forma conjuntay a
la par con ellos. Agrega la entrevistada: “siempre traté de explicar para qué estamos, de
transmitir todos los conocimientos posibles, de hacerle ver al otro la ventaja de obtener esos

conocimientos”.

Segln su criterio, no se presentaron resistencias importantes al proceso, inmediatamente

comenta: “de la gente que esta hoy por supuesto que no, si no, no estarian” continua: “yo siempre
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fui muy clara en exponer cuales eran las reglas de juego,....si estamos, estamos asi y estas son tus
ventajas, pero si vos consideras que tenés mas desventajas, te agradezco mucho pero anda a otro

equipo, en éste no podes seguir jugando”.

En forma inmediata, recuerda que se fueron cuatro empleados de su area en el transcurso
del proceso de cambio, asegura la entrevistada: “tres personas porgque entendieron que por sus
conocimientos no iban a crecer y otra, muy valiosa, que lamenté mucho por el potencial que
tenia, pero se fue porque no resistio esto que te estoy diciendo, de que las reglas son éstas,

bancate”. Concluye: “haciendo una autocritica, puedo pensar que también lo mio es fuerte”.

Por dltimo, el encargado de logistica recuerda que tuvo que enfrentar resistencias de su
equipo, que las considera como parte de todo proceso de cambio. Menciona que hubo
discusiones, pero que al fin y al cabo él tenia la decision final, por ser el responsable del Area.

Nos comenta: “tuviera o no tuviera razon, se implementaba”.

También recuerda el entrevistado que existieron muchas resistencias y dificultades con

sus pares, tema que desarrollamos mas adelante en este mismo apartado.

A continuacion, los encargados analizaron como fue que gestionaron esas dificultades

mencionadas.

El encargado comercial destaca como principal aspecto: “me parece que yo no me quebré
y di muestras de fortaleza. Por supuesto, primero tuve que absorber, procesar y convencerme —se
refiere a los cambios que se planteaban en la estructura de la empresa-, como fui el primero en
estar de acuerdo, eso inmediatamente bajo, y cuando alguien planteaba algo, la respuesta era que
a medida que avanzaramos en la organizacion, nosotros ibamos a estar mas relajados. Se

convencieron”.

Recuerda el entrevistado, que por supuesto al ser todas las personas diferentes,
reaccionaron con distintos tiempos de adaptacion ante el proceso de cambio. Sin embargo,
destaca que haber convencido al grupo y logrado solidaridad entre los empleados, le permitio

trascender el personalismo y trabajar como equipo.
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Recuerda al respecto: “cuando notaba que una persona ayudaba a otro, estaba comprando
y colaboraba con el proceso, a partir de ahi lo Unico que tenia que hacer era apoyar esas actitudes,
mostrar la organizacion y que habia fortaleza”.

La encargada de administracion asegura que mas alld de definir la estructura de su
area, no penso formalmente como iba a trabajar con su equipo, que fue naciendo naturalmente sin
pensamientos previos de que tenia que hacer o no tenia que hacer. Aclara: “tuve la libertad para
actuar, por la confianza que puso en mi el gerente general, en sentirme libre para manejarme con
la gente, a nivel personal, vincular y en cuanto a tareas y retribuciones, lo que sea, como yo

quisiera, sin ningun tipo de cuestionamientos, o preguntas...que yo tampoco hice”.

Por su parte, el encargado de logistica afirma que todo ese proceso para él fue de mucha
gimnasia y muchas equivocaciones, de errores, pero que recibio mucha ayuda del Gerente
General, que le brind6 la confianza y libertad para equivocarse. A su vez agreg0 que siempre

sostuvo una actitud positiva.

Afirma que en los comienzos no contaba con herramientas para gestionar los recursos
humanos, sobre el tema menciona: “fui aprendiendo a quién reconocer, quién necesitaba ayuda y
quién no, a quién podia darle herramientas y a quién controlar mas, a quién dejar que se
equivoque y a quién no, esas eran cosas que al principio no podia hacer, para mi eran todos
iguales, era todo toma sacé trabajo y no habia un analisis sobre la persona porque no sabia cémo

ayudarlos”.

A través de los relatos de los tres encargados podemos apreciar que los mismos fueron
ejercitando y desarrollando las nuevas habilidades/capacidades que le demandaban sus nuevos
roles. Un aspecto destacado por todos ellos, fue la confianza que les brind6 el gerente general.
Evidentemente, fue el factor determinante para el desarrollo conseguido. Consideramos que
pueden visualizarse aspectos ligados a la tercera dimension con la cual caracterizamos a la

profesionalizacion: “desarrollo de nuevos roles, nuevas actitudes y aptitudes”.

En primer lugar, se puede verificar como el propietario a través del tiempo iba
fortaleciendo su rol gerencial, asimismo continuaba con su predisposicion a la delegacion,

desarrollaba habilidades para la gestion de los recursos humanos desplegando una actitud a favor
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del aprendizaje —tanto propia como de los encargados de area-. Asimismo, vimos como también
los propios Encargados fueron incorporando habilidades y capacidades para la gestion de los

recursos humanos.

Nos proponemos a continuacién, retomar el tema de los conflictos de limites y

resistencias que se producian entre los Encargados, para intentar hacer un analisis contextual.

Fundamentalmente consideramos que los mismos emergian debido a la diferenciacion
entre las areas. Considerando nuevamente a Schlemenson (2013) quien menciona que los
procesos de trabajos requieren integracion y coordinacion, podemos sostener que es
indispensable una correcta diferenciacion para lograr a posteriori una adecuada integracion entre

las areas.

A continuacion conoceremos a través de comentarios de los actores, como se vivid dicho
proceso. Asimismo, a medida que avancemos con la descripcion se conoceran las distintas
herramientas y practicas organizacionales utilizadas para intentar la solucion de los mencionados

conflictos.

En este caso, consideramos importante en primera instancia presentar los comentarios de
empleados del area comercial y administracion, que a través del proceso de profesionalizacion,
ocuparon puestos de mayor responsabilidad. Recordamos que al momento de realizar este
trabajo, no se encontraron empleados del area de logistica que hayan sido parte del proceso de

profesionalizacion de la empresa.

Entendemos que los empleados entrevistados, al ser responsables por las tareas
operativas, entraban en contacto directo con las fuentes que generaban los conflictos.
Consideraremos en consecuencia los comentarios de JM (responsable comercial) y C

(responsable de administracion).

Antes de hablar sobre la diferenciacion de las areas, ambos entrevistados comenzaron a
describir la situacién organizacional previa al proceso de cambio. Coincidieron en resaltar que la

polifuncionalidad anterior, derivaba en una gestion poco clara.
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Por ejemplo, C (responsable de administracion) asegurd: “todo era muy complicado, era
como que todos haciamos todo, no estaba claro nada, sino que sabiamos que haciamos
determinadas cosas, no teniamos claro ni funciones, ni puestos, y nos ddbamos una mano un poco

entre todos, como para salir del paso”.

Continuando con su relato nos comenta: “no se hablaba de palabras como puestos,
sectores, responsabilidades, funciones. Me parece que era una sola cosa la empresa, era corre que
vino el camion, corre tal cosa, baja tal otra, todo asi muy desorganizado, cuando surgia algln
problema habia que buscar en una marafia de papeles, nunca se encontraba qué, como, donde y

que habia pasado. No habia ningun tipo de control de nada”.

Entendemos que los comentarios anteriores, son fundamentales, puesto que nos permiten
visualizar claramente el punto de partida y de esa manera conceptualizar mejor la complejidad

que implico la division de tareas y de las areas.

Ambos entrevistados, anclaron sus recuerdos y vivencias con aspectos de la practica
concreta. Por ejemplo, JM (responsable comercial) recuerda que comenzé a vivir los cambios a
medida que se dividan las oficinas, entraba méas gente en la empresa y se comenzaban a delegar

algunas tareas.

Menciona: “se comenzd a decir: esto que hacias vos lo va a hacer tal persona, y esto tal

personal y esto lo vas a seguir haciendo vos”. Agrega: “ahi es donde empecé a vivir el cambio”.

En tanto que C (responsable de administracion) asegurd: “lo que provoco fue una mejora
en cuanto a como funcionaba todo, me parece que estaba todo como muy chiquito. Ayudé a
poder aclarar cada uno cual era su responsabilidad, a que correspondia, y en mejorar tal vez

pensando mas claro, a que se tenia qué ocupar”.
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Sin embargo, ambos manifestaron que se vivieron conflictos importantes y de diversa

indole durante esa etapa.

JM (responsable comercial) sostiene que los mismos se producian porque si bien se habia
hecho la division de areas y se habian establecido las funciones, no se habia definido como

trabajar cada tema. Considera: “en el camino se iban produciendo chispazos”.

A su vez, C (responsable de administracion) asegura que los conflictos derivaban de dos
aspectos fundamentales, en primer lugar a la confusion que se mantenia respecto a algunos roles,

en segundo lugar a actividades que atravesaban diversas areas.

En relacion al primer aspecto describid: “al principio no eran muy claros los roles....uno
sabia que tal persona era el jefe de ventas, pero como que asumia también determinadas
funciones que tenian que ver con el gerente general, no se entendia muy bien porque”. También
agrega otro ejemplo: “el encargado de logistica recién se estaba formando, entonces intervenia el
encargado de ventas, no sé si de apoyo o0 porque conocia mas, o venia de ese lugar, si bien a mi
no me afectaba, viendo de afuera veia que el personal de ese area no tenia muy claro quién era el

jefe real”.

Ambos aseguraron que también la confusion de roles, provocé muchos conflictos entre
los Encargados de administracion y Comercial -sus supervisores directos-. En este caso los
entrevistados sostienen que en algunos momentos se evidenciaban situaciones donde las personas

se extralimitaban en su autoridad.

En este caso, C (responsable de administracion) destaca que lentamente comenzaron a
comprender que los conflictos también tenian raices preexistentes. Al respecto menciona: “hasta
qgue todos nos dimos cuenta que era algo que venia de atras, venia de antes, y estaban

acostumbrados a trabajar de esa manera”.
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Considera asimismo, que los conflictos se fueron solucionando a medida que se iban
clarificando sus causas. Asegura: “creo que cada uno también pudo apartarse y delimitar sus

responsabilidades”.

El responsable de administracion, recordo que la necesidad de coordinar las acciones de
las diversas areas también fue lo que origind conflictos, especialmente la necesidad de
implementar procedimientos que atravesaban a todas las areas pero que tenian una raiz

administrativa.

Recuerda que se generaban resistencias ante la necesidad de comenzar a registrar cierta
informacién en planillas. Menciona en su relato: “el gerente general tuvo que hacer muchas
reuniones de trabajo para interceder, porque no lograbamos entre los sectores resolverlas, porque

las areas no lo percibian de la misma manera”.

Todos los entrevistados mencionaron que en primera instancia, eran los encargados los
responsables por la resolucién de los conflictos, y en caso de no poder hacerlo, era el gerente

general el que intercedia para conocer la situacion, para entenderla y tratar de dirimir entre ellos.

Los entrevistados recordaron, que con el objetivo de gestionar de manera mas productiva
los conflictos, en la empresa se comenzO a establecer formalmente los procedimientos

administrativos.

En referencia al tema, el encargado comercial nos comentd: “fue necesario ordenarnos a
través de una matriz que podia ser un “circuito”, que sea conveniente para las tres partes en
disputa” y continda “que ante un tema que por ahi no nos poniamos de acuerdo, él (se refiere al
gerente general) garantizaba, a partir de tener los elementos, una decision que al bajar a cada uno
de nosotros nos daba la tranquilidad de que el tema ya estaba resuelto”.

En relacion al rol que desemperio el gerente general para la solucion de los conflictos, el

responsable de administracion recuerda que muchas veces el gerente intercedié hasta un
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determinado punto, hasta entender un poco y decir, esto es lo minimo que necesitamos para poder
continuar, hagamos lo minimo necesario como para no tener errores graves, problemas graves”.
Y concluye: “mas que nada su intervencion en las reuniones de trabajo que tuvimos, fue para
entender de que hablabamos, y el tomar la decision de decir, “bueno, yo entiendo cuéles son los

problemas que puede acarrear, pero decido que se haga de esta manera™”.

El entrevistado menciona que junto con la encargada del area estaban muy presionados
por lograr ciertos objetivos, pero que el gerente general siempre tuvo la postura de definir el
grado de lo posible en cada momento —sin renunciar a una posterior mejora-. Asegura el

entrevistado que eso los relajé y permitié entender hasta donde llegaba su responsabilidad.

Por su parte, el encargado de logistica destacd que los procedimientos administrativos
fueron fundamentales para permitir el crecimiento de la empresa, a su vez mencioné que él los
considera como a las leyes de la empresa y describid “aca hay circuitos, estan para cumplir, para

saber quién no los cumple y quién si los cumple”.

Consideramos al igual que los entrevistados que los procedimientos administrativos

significaron una de las herramientas con mayor impacto para la profesionalizacion de la empresa.

Sin lugar a dudas, fue un hito fundamental para implementar la comunicacién escrita en la
organizacion. Si bien a lo largo del presente trabajo, apreciamos otras herramientas de gestion
gue habian avanzado en esa direccion —proyecto estratégico, manual de puestos y funciones-

entendemos que en este caso se consolida la misma.

Asimismo, entendemos que dicha consolidacion puede referirse a la profesionalizacion en
su conjunto. Uno de los motivos que nos lleva a tal afirmacion, esta relacionada con la gran
cantidad de dimensiones que estan involucradas. A medida que avancemos con sus observaciones

iremos identificando los aspectos que consideramos se fueron profesionalizando.
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Fue el encargado comercial quién resaltd que a traves de los procedimientos
administrativos lo “escrito” cobré un rol importantisimo en la organizacion. En este caso, a través

de la comunicacion escrita, vemos plasmada la quinta dimensién: “el estilo de conduccion”.

Continuando con su relato, menciona que en primer termino los encargados y empleados
de cada area definian como se iba a realizar un determinado procedimiento. Luego menciona:
“eso se elevaba para ser autorizado por la gerencia general y a partir de ahi se publicitaba,
entonces nosotros no teniamos mas que alinearnos, y en el camino algunas de esas lineas que se

autorizaban, quedaban por escrito”.

Luego recuerda que las propuestas que se hacian al gerente general se presentaban en
reuniones de trabajo donde en principio intervinieron solamente los Encargados de Area, en este
caso los encuentros tenian como objetivo comenzar a coordinar el trabajo de las distintas areas
funcionales. Cuarta dimensién: “dinamica organizacional”. A su vez, podemos asegurar que se

fortalecieron los espacios de participacion. Sexta dimensién: “poder y autoridad”.

A continuacion los entrevistados efectian observaciones que nos permiten comprender
cémo la propia tarea de la implementacion de los procedimientos colabord con la integracién

entre las areas y por ende su mejor coordinacion.

Al respecto el encargado comercial menciona que luego de implementados, los
procedimientos podian ser modificados si cuestiones practicas relativas a tiempos, plazos,
horarios, respuestas hacia el interior o exterior, asi lo demandaban. Sin embargo, destaca: “si
veiamos que la esencia estaba, no nos apartabamos, pero ibamos cada vez a los mas finito como

para que no quede ya lugar a dudas”.

Por su parte, el responsable de administracion comentd: “cuando pasaba algo, podia
buscarse en una determinada parte del circuito, se empezaba hablar de circuitos, se empezaba a
dejar responsabilidades formalizadas, que antes eran verbales, era todo muy verbal....pasaba

alguien y te decia “hay que hacer tal cosa, para tal dia” o “hay que hacerlo de determinada
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manera” y después siempre habia esas cuestiones, “pero vos me dijiste que lo tenia que hacer, no

me dijiste como lo tenia que hacer, entonces, nadie terminaba entendiendo”.

Es necesario destacar que uno de los aspectos mas arraigados en la cultura de las Pymes
en fase emprendedora es la predileccién por la comunicacion verbal, los comentarios de los
actores evidencian un cambio sustancial en la empresa a partir de la valoracion por la
comunicacion escrita. En general apreciamos que todos los actores sustentaron esa valoracion en

los beneficios que se lograron a partir de la claridad que la misma brindaba.

En este sentido, C (responsable de administracion) recuerda: “después de eso es como que
cada area y sector tuvo claro, tuvo mucho méas claro cuél era su rol, y cudl era su funcion
especifica....o al menos las personas que estaban trabajando conmigo y en mi sector tenemos
muy claro cual es nuestra responsabilidad, y cual es el aporte de nuestro sector al objetivo general

de la empresa”.

Recordamos que el mismo entrevistado habia mencionado que antes de iniciarse el
proceso de cambio, las tareas eran tan segmentadas y variadas, que no lograban comprender la
finalidad de las mismas, ahora en cambio asegura que visualizaban la relacion de su trabajo con
el valor que generaban para la organizacion. Consideramos que se configura de esta manera un

hito que representa un salto cualitativo sustancial.

Como hemos manifestado, consideramos que tanto la definicion de los procedimientos
administrativos como la constitucion de los equipos en cada area, fueron eventos que se

solaparon, que se retroalimentaron positivamente logrando el fortalecimiento de la organizacion.

En ese sentido, el encargado comercial, manifestd que para la definicion de los
procedimientos administrativos fue necesario contar con la participacion activa de sus ayudantes
dentro de cada sector. El entrevistado profundiza su descripcion: “muchas veces sumamos a

nuestros colaboradores, que son los que mas trabajaron en los detalles, nosotros (se refiere a los
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Encargados) desde nuestro lugar por ahi no participabamos, nada mas que en el

acompafnamiento”.

Vuelve a mencionarse la palabra “acompafiamiento” en el relato del encargado
comercial. En este caso, recuerda: “el acompafiamiento que hicieron con nosotros, despues lo
hicimos con cada uno de nuestro personal, es decir, utilizamos la misma metodologia” profundiza
y detalla: “eso hacia que por ahi nosotros (encargados) interveniamos en los temas marco, nuestro
interlocutor era el ayudante que desarrollaba los circuitos, y para eso también trabajaba, y se

comunicaba, con interlocutores del otro sector”.

Continua con su relato: “entonces habia una segunda etapa del proceso dentro del sector
(se refiere al area funcional), era la posibilidad de responsabilizar a alguien para que lleve
adelante la cocina del circuito y después eso era lo que iba a la reunién (con el gerente)”. Se
plasma a través del relato, como fueron definidos los roles de responsables dentro de cada area

funcional.

Sin embargo, no deja de aclarar que como encargados, eran quienes presentaban las
propuestas y negociaban ante y con el gerente general la aprobacién de las mismas. De alguna
manera el entrevistado esta describiendo como se manifestaban claramente las lineas de
autoridad. Sobre el tema asegura: “en ese momento lo que se trataba era de otro tipo de situacion,
que era en algunos casos politica, en otros de conveniencia, en otros casos de estrategias en la
empresa....uno lo podia ver como que era favorecido mas un sector que otro, pero porgue a la

empresa le convenia”.

El encargado comercial también hace un comentario que reafirma la apreciacion sobre la
consolidacién del proceso, destaca: “cuando identificamos los limites de cada sector, que podian
ser destrabados o limitados por la decision de la gerencia general, y para eso debiamos ser lo mas
profesional posible en cada una de las situaciones en cuanto a la mesa de negociacion, ahi es

donde nos sentimos sinceramente que ya estabamos ordenados”.
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El entrevistado hace referencia a que el circuito —procedimiento- permitia hacerles
entender que un tema pasaba por las distintas areas y salia una solucion. Menciona al respecto:
“la solucidn puede ser que nos guste 0 no nos guste, pero es la solucion, la decisién y no puede
tener quiebres, no tiene la posibilidad de cambiarse por el estado de animo de los que lo pusieron
en funcionamiento”. Pensamos que se esta evidenciando cdmo se comenzaba a lograr desarrollar
la autoridad impersonal —en este caso determinado por los roles y autorizaciones que estaban

involucrados en los procedimientos. Sexta dimension: “Poder y autoridad”.

Tal como lo habiamos manifestado, consideramos que quedo reflejado de qué manera los
procedimientos administrativos facilitaron tanto la diferenciacion como la integracion de las

areas.

Asimismo, reiteramos que tanto la definicion como su implementacion, favorecieron el
establecimiento de los equipos en cada area funcional. Nuestra opinién acerca que ambos fueron
hitos que se solaparon y que se retroalimentaron positivamente uno al otro, se sustenta en las

propias consideraciones de los entrevistados.

Por ejemplo, el responsable de administracion sostiene que cuando la primera etapa de
aprendizaje y division de las areas quedo consolidada pudieron plantearse nuevos objetivos. Al
respecto detalla: “creo que en la segunda etapa estdbamos intentando mejorar cosas, tratabamos
de mejorar cosas para que al menos desde el sector administracion tratar de que sea el menor
tiempo posible, mejorar los canales de comunicacién, porque habia canales de comunicacién muy

informales, costd que esos canales fueran mas formales”.

El entrevistado, quien habia sido nombrado responsable de administracion, y tuvo la
responsabilidad de ir desarrollando un sector dentro del area, nos relata algunas de las
dificultades con las que se encontro.

Mencion0 en primer término la diferencia que existio entre las personas que tenian una

antigliedad mayor en la empresa, y quienes habian ingresado poco tiempo antes o incluso durante
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el mismo proceso de cambio y profesionalizacion. Al respecto, nos comento: “a las personas que
tenian mas antiguedad, les costé mucho entender o aceptar que tal vez una persona que tenia poco

tiempo en la empresa podia estar en un puesto mayor, o de mayor responsabilidad”.

Especifica a su vez, que las dificultades que manifestaron esas personas estaban
relacionadas con la formalizacion de las funciones especificas. Concretamente manifestd: “antes
era todo mas informal, digamos...mas de entre casa, por decirlo de alguna manera, entonces
como que cada uno estaba acostumbrado a hacer lo suyo, y no rendir tantas cuentas del trabajo,
por qué lo hacia, como lo hacia, si lo hacia”, agrega: “o si hacia el trabajo y le llevaba mas
tiempo, que nadie le dijera si se podia hacer de otra manera, o se plantearan ellos mismos hacerlo
de otra manera, lo hacian, estaban acostumbrados asi, repetian y repetian”.

Concluye comentando que cuando se le asigné la responsabilidad por un sector dentro del
area de administracion, su objetivo fue desarrollar mejores préacticas de trabajo para hacerlo mas
eficiente, pero destaca enfaticamente que habia mucha resistencia en hacer las cosas de otra
manera, aungue vos mostraras que se podia hacer de otra manera, de mejor manera, mas rapido,

etc., costé mucho”.

DestacO que fue necesario conversar en reiteradas oportunidades con la gente para
explicarles porque era necesario hacer los cambios. Recuerda: “costo....sobre todo costaba con
las personas que hacia muchos afios que estaban, estaban acostumbrados a otra forma de

organizacion en la empresa”.

Con respecto a como se trabajaron las resistencias, asegura: “no sé si hubo un plan de
accion real, o planteado, creo que fue mas lo cotidiano, que de a poquito se fueron dando cuenta
de que realmente si se podian hacer las cosas de una mejor manera, que realmente hubo un

convencimiento de lo practico me parece”.

Y refuerza la idea con el siguiente comentario: “desde lo tedrico yo podia transmitir
muchas cosas, pero no, habia resistencia, costaba, y después con el paso del tiempo y demas,
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apoyar a cada una de las personas que estaban involucradas, creo que se fueron dando cuenta

poquito a poco de que era...., que ayudaba”.

Para finalizar este apartado, detallaremos la sintesis que efectuaron los entrevistados

sobre el impacto y efecto que produjo la constitucion de los respectivos equipos de trabajo.

Todos los encargados de area coincidieron en algunos temas, entienden que: 1- finalmente
habian quedado liberados de un numero importante de tareas operativas, 2- pudieron enfocarse en
tareas estratégicas del area, 3- sentian consolidado y fortalecido sus propios roles, 4- contaban
con mayor y mejor informacién para la toma de decisiones y el control de las areas, 5- Mejora en

las relaciones entre las areas y 6- Se logré una relacion mucho maés fluida con la gerencia general.

De los aspectos destacados, consideramos que —la informacién y el control- son los dos
nuevos temas que tienen su aparicion con fuerza en los relatos de los entrevistados. En referencia
al primero, el encargado comercial enfatiza: “sabemos dénde nos tenemos que sentar y qué botdn
tenemos que apretar, hay un cambio enorme. En aquel momento —se refiere a la situacion previa a
la profesionalizacién- buscabamos botones por todos lados, hoy sabemos cuél es el boton”. En
ese mismo sentido la encargada de administracion manifestd que la mejor informacion facilité la
relacion entre las areas y mejorar el control de los temas. Agrego: “podiamos saber donde estaba

parada la empresa”.

El mismo gerente general reconoce que a medida que los respectivos equipos se iban
conformando, los Encargados fortalecian sus roles y fundamentalmente iban adquiriendo mucha
confianza. Asimismo destaca que esto permitié generar una mejor relacion con él. Comenta:
“comenzamos a hablar mas, los empecé a escuchar mas, discutir de igual a igual, cuidando
también detalles, con cuidar sus rangos y si se quiere no hacer ruido con sus equipos, eso cuesta,
uno tiene que ubicarse en su posicion” continua: “cuando estdbamos en reuniones tal vez mas
globales (se refiere a aquellas donde estaban presentes tanto encargados de area como miembros
de sus equipos) no cometer errores. Bueno yo me cuido porque esta a flor de piel el desautorizar,

algunas veces se te escapa también”.
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El gerente también reconoce que su rol en muchas ocasiones termind siendo de mediador
entre las areas. Detalla: “viendo un poco las cosas desde afuera, mas racional, y bueno
escuchandolos, y tratando de hacerme un lugar para escucharlos, aunque a veces falta tiempo,

entiendo que es importante”.

A su vez nos dice: “creo que me ubiqué en un lugar donde mi gente entiende, hasta donde
yo participo, hasta donde ellos son los responsables, yo trato de ser mas productivo, escucharlos,
tomar los temas y solucionar” y concluye: “a veces uno, queriendo hacer todo, termina haciendo

menos”.

Reconoce que la empresa cambié mucho la dindmica, describe: “los encargados —en la
actualidad, gerentes- empezaron a tener un poder de direccion, son ellos los que manejan los
equipos de trabajo, incluso dentro de cada area tienen empleados con més responsabilidad —
responsables de sectores-“. Continlia: “como gerente general empecé a ver como cada encargado
de area manejaba su poder, es interesante porque el poder lo tienen, desde contratar a una
persona, echarla, dirigirla, darle tareas, es muy interesante como cada uno maneja el poder. Cada

persona maneja el poder de diferentes maneras y se ve”.

El gerente general entonces afirma que el proceso de profesionalizacion, claramente
cambid la estructura y relaciones de poder dentro de la empresa, sobre su situacion particular
concluye: “obviamente que gané poder, si llamamos a eso poder. Me parece que fue parte de
delegar, yo creo que es ganar poder. Porque estas sumando tu poder al que le das al otro, entonces
me parece que gané. Esta creciendo la estructura de poder no achicandose”.

6.7 Profundizacion del proceso de cambio y profesionalizacion.

En el presente apartado, continuaremos describiendo los ultimos eventos e hitos del
proceso de profesionalizacion tal cual fue entendido y desarrollado en la empresa. Sin embargo,
consideramos importante hacer la salvedad que dichos procesos en tanto definidos como

transiciones entre dos etapas, no son finitos con un inicio y final claramente establecidos.
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Para la descripcion mencionada nuevamente apelamos a los documentos que nos facilito
el empresario y que ya hemos mencionado. A partir de los mismos, pudimos reconstruir los
ultimos acontecimientos. Podemos apreciar que algunos estuvieron comprendidos en los
comentarios de los entrevistados, mientras que otros Illamativamente no fueron recordados por
ellos. En esos casos, y con el objetivo de conocer mas detalles y profundizar nuestro analisis,

especificamente les preguntamos a los actores sus recuerdos respecto a esos eventos.

De esta manera, conocimos que luego de establecer los procedimientos administrativos
iniciales, el propietario-gerente decidio cambiar el sistema informatico con el cual contaba la
empresa. De acuerdo a sus comentarios la decision se baso fundamentalmente en la necesidad de
contar con mayor informacion para la toma de decisiones. Al respecto menciond: “el sistema es
el que te da y brinda muchisima informacion que se usa para trabajar, con cosas que entran en la

cabeza y después solas empiezan a trabajar”.

A posteriori el entrevistado efectlia una valoracion muy positiva respecto al cambio que se
produjo en la empresa en relacion al tema de la informacion, destacd enfaticamente: “el uso de la
informacién antes de la profesionalizacion no existia o existia muy poco, y solo de palabra.
Cuando profesionalice la empresa ya tenia gente pensando en cada area, un sistema que brindaba
buena informacién, y yo tuve la tranquilidad en la cabeza, eso también es una parte muy
importante. Por eso lo repito tanto. Yo estaba mas relajado, me entraba mas informacién y tenia
tiempo para procesarla”.

Continua el gerente: “en mi caso tomo decisiones después que se procesa la informacién
en la cabeza, no digo ni siquiera que la proceso racionalmente, yo creo que la informacion entra,

si le das un tiempo, solita empieza a....”.

Por otra parte, destaca lo siguiente: “entonces si logras una cierta tranquilidad porque
delegaste, entonces obviamente esa gente a la cual delegaste, va a tener informacion mucho mas

precisa. Yo creo que sin la profesionalizacion no hay supongo informacién”.

Tanto los encargados como los responsables de sectores, coincidieron en sus recuerdos
respecto a la dificultad que implico la implementacion del nuevo sistema informético. La falta de

acompariamiento en la misma fue el hecho méas destacado por los entrevistados.
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Asimismo, todos los destacaron los beneficios que se obtuvieron. Recuerdan que la
implementacién del sistema permitié la revision y mejora de los procedimientos administrativos

y la identificacion como parte de los mismos de los puntos de control mas importantes.

Hemos visto en el apartado anterior como en los relatos de los entrevistados se enfatizaba
en la mejora de los controles en la empresa. Entendemos que el establecimiento de los equipos, la
definicion de los procedimientos administrativos y la implementacion del sistema informatico

fueron hitos que se entrelazaron y permitieron ese objetivo.

Recordamos que producto del avance en la profesionalizacion, la supervision directa ya
no era el mecanismo de coordinacion utilizada por el gerente general, por ese motivo le era
necesario mejorar el control de las operaciones, los procesos y los resultados. A tal fin, la
informacién comenzd a ser un insumo que cobro mayor importancia. Al respecto los encargados
recuerdan que se comenzaron a implementar indicadores de gestion para cada una de las areas,
dicha herramienta les permitié conocer los resultados de sus trabajos. En el mismo sentido, el
gerente general, destacé que los indicadores le permitieron comenzar a realizar algun tipo de

evaluacion sobre la gestion de la empresa.

Como parte de los acontecimientos y herramientas de gestion, no mencionados por los
actores durante las entrevistas, destacamos dos. El primero fue la definicion de perfiles para cada
uno de los puestos. Nos proponemos conocer la evaluacion de dicha herramienta por parte de los

actores y el impacto que gener6 en la empresa.

Cuando consultamos sobre el tema al gerente general, nos comento: “se sabe
naturalmente que perfiles quiero para mis encargados, como duefio tengo la experiencia”. Sin

embargo agreg0: “me preocupa un poco mas para la seleccion que deben hacer los encargados”.

De esta manera, queda plasmado cdémo algunas de las herramientas de gestion
desarrolladas e implementadas durante el proceso, no fueron apropiadas por los actores y de esa
manera no pudieron ser institucionalizadas en la organizacion. Especificamente en referencia a la
no apropiacion de los perfiles el gerente general comentd: “me falta informacion tal vez para

saber su bien su beneficio”. No uso lo que tengo escrito”. Podemos concluir que la no
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conceptualizacion de la utilidad de la herramienta por parte del gerente general, determina la no

institucionalizacion de la misma.

El segundo hito no mencionado fue el desarrollo e implementacién de la evaluacion de
desempefio como otra herramienta de gestion. A partir de los documentos que pudimos analizar,
constatamos que el desarrollo del sistema de evaluacion se efectué a medida de la empresa, para
lo cual se tuvieron en cuenta sus caracteristicas distintivas y particulares. A su vez, el mismo
implic6 un trabajo mancomunado entre consultores y actores de la organizacion, quienes tuvieron
una participacion activa en la identificacion de los indicadores que se definieron como parte del

sistema mencionado.

A pesar del trabajo y participacion de los propios actores, la herramienta s6lo fue utilizada
en una oportunidad y no fue incorporada a las practicas de la organizacion Al respecto el gerente
general nos comentd: “en este caso creo que es un tema personal, para mi no es natural sentarme
y evaluar a los empleados, fue una préctica que no la disfruté y no cuajaba con la empresa” (...)

“prefiero seguir evaluando al personal en el dia a dia”.

La profesionalizacion en tanto proceso de cambio cualitativo en la organizacion, esta
asociada al aprendizaje de nuevas herramientas, el caso de estudio nos permite identificar como
el propio sistema organizacional incorporé algunas de las que fueron desplegandose, en tanto que

otras no fueron incorporadas o apropiadas por la realidad organizacional.

6.8 Consideraciones finales de los actores.

Trataremos en este Ultimo apartado, de sintetizar las consideraciones particulares que
hicieron los actores entrevistados sobre el efecto e impacto que produjo haber realizado el

proceso de cambio y profesionalizacion en la empresa.

Los responsables de sectores enfatizaron en el proceso de profesionalizacion supero las
expectativas que tenian. EIl responsable comercial destacé que le permitié perfeccionarse, buscar
herramientas mas practicas para mejorar su trabajo, conseguir un mejor dialogo y relacion con los
clientes y entender como es la dinamica organizacional. Concluye el entrevistado: “a mi me

permite estar tranquilo, ser feliz en lo que hago, y siempre buscar el crecimiento en lo personal y
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que eso se traslade a la empresa”. En tanto el responsable de administracion, asegura que la
profesionalizacion de la empresa les permitio trabajar de manera més ordenada y tranquila. En lo
personal nos dice que valora mucho que siempre ha sido consultado y le permitieron participar
activamente en diferentes aspectos de la empresa, por ultimo destaca que cuando ingresé a la
empresa no tenia tareas claras, y que luego de la profesionalizacion no solo tiene un cargo

especifico sino que crecid profesionalmente, es responsable de un sector con gente a cargo.

Por su parte, los tres encargados coincidieron en que si bien el proceso fue dificil, los

resultados fueron muy positivos.

Asi, el encargado de logistica claramente manifestd: “creo que el proceso fue muy dificil,
tenés que ponerle muchas ganas, mucha pasion. En esta empresa se pudieron hacer profesionales
las areas, muchas personas, siempre conseguimos buena gente y con los afios logramos

prepararlas para trabajar profesionalmente”.

Por su parte, la encargada de administracion comento: “yo siento que para la mayoria de
nosotros fue una oportunidad de poder aprender a hacer un trabajo de manera mas eficiente, mas
ordenada, con otra técnica. Uno trabaja mas tranquilo, aunque tenga la misma carga horaria y la
misma cantidad de trabajo, como es mas ordenado se trabaja mas tranquilo”, segun palabras de la
entrevistada: “con el proceso de profesionalizacion se llegé a un salto cualitativo, tienen que ver

las mejoras que hubo en cuanto a las formas de trabajar y los resultados que se obtienen”.

El encargado comercial quien también hace su valoracion positiva del proceso de cambio
y profesionalizacion, menciona: “para mi vivir esa situacion, y que por ahi no voy a volver a
tener, ha sido gratificante, es importante aprovechar esas situaciones de crecimiento desde lo
intelectual, desde lo laboral, desde la gestion y nosotros lo hemos podido vivir y por suerte lo

vivimos con gente muy sana y respetuosa, que creo que influyo”.

A manera de conclusion de este capitulo vamos a resumir las apreciaciones finales del
propietario-gerente. En primer lugar, considerod que si bien existen diversos aspectos en los cuales
es necesario seguir organizando a la empresa, el proceso de profesionalizacion desarrollado tuvo

un efecto e impacto determinante en la vida de la organizacion y de €l mismo como empresario.

188



En ese sentido resalto: “luego del proceso de profesionalizacion planifico distinto, pienso
distinto, ya tengo internalizado una forma diferente de trabajar, que no sé si podria cambiarla,

creo que no”.

El gerente comenta que si bien la profesionalizacion de su empresa le permitié contar con
mejor informacién y de esa manera mejorar el proceso de toma de decisiones, entiende que aun
debe mejorar. Nos comenta: “a veces la inercia o el entusiasmo, supera a la parte

racional....Como emprendedor uno dice, me arriesgo igual pero esto me esta diciendo otra cosa”

Al igual que los encargados, el propietario-gerente resalta que la profesionalizacion le
permitié ganar tranquilidad. En su relato nos dice: “estas palabras de planificar, de gerente, de
funciones, de circuitos...antes no existan, entonces te dan un contexto totalmente diferente de
trabajo, me permitio delegar un monton de responsabilidades, te libera la cabeza. Sigo teniendo la
pasion por el trabajo que hago y pasion por la empresa, porque no dejé de ser el duefio de la

empresa”.

Continda: “yo mas alla de ser el gerente, soy el duefio de la empresa, soy el que hizo la
empresa, el que la cred, le puso pasion, energia, sangre, todo, o sea, es dificil separar la funcion.
Yo creo que hoy es positivo porque soy gerente con pasion”. Continta: “yo creo que la palabra
gerente suena a algo profesional, yo podria hacerme a un lado y contratar a un gerente que tal vez
profesionalmente es mejor que yo y hace que la empresa camine mejor de lo que pueda hacer yo,
y s muy probable que asi sea”.

Inmediatamente enfaticamente asegura que aun no estd en condiciones de hacerlo.
Agrega: “lo Gnico que sé, es que esta empresa aun no esta en condiciones de delegar a un gerente
profesional, como duefio o accionista, todavia no estoy en condiciones de hacer eso, deberia
todavia estar més arriba en la profesionalizacion de la empresa, seria trasladarlo con falencias,

porque si no estoy en condiciones de controlar”.

Vuelve a diferenciar en sus comentarios el rol de un gerente profesional y €l como
propietario de la empresa. Al respecto de su rol, nos comenta: “lo que pasa cuando uno es duefio,
es la sensacion de que la plata es tuya, y es dificil de transmitir, no sé qué pensaria otra persona

que no es duefia”.
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Continua y explicita su desconocimiento respecto a como podria articular esa nueva
relacién a futuro cuando en su relato, comenta: “a mi eso me cuesta, entiendo que ese gerente
seria profesional y que conoce y que va a cuidar la plata, pero desde lo profesional. Uno como
duefio tiene miedo ante cada cosa que hace de que le vaya mal, de fundirse, de equivocarse, de

perder la empresa”.

A través de sus observaciones entendemos quedan evidenciados dos aspectos: En primer
lugar como su subjetividad estd atravesada fundamentalmente por la logica del capital y en
segundo lugar como de manera intuitiva comienza a pensar la relacion que deberia tener con ese
gerente profesional, sus dichos claramente nos remiten a la relacion de principal-agente (ver

autor).

En referencia al ultimo aspecto, el entrevistado asegura: “un gerente, creo que seria un
empleado responsable, creo que necesitds mucha informacion para poder controlar a ese gerente,
para que no se equivoque en las decisiones, para que le importe, porque lo tiene que demostrar

todo el tiempo con hechos”.

Profundiza sobre este aspecto: “las decisiones que tomo yo directamente, entiendo que las

puedo hacer y que no van a perjudicar econdmicamente a la empresa” “al ser una empresas que
empezamos a ser de duefio, podemos equivocarnos en no hacer una inversion necesaria. De
hecho es parte de la clave, en el proceso de profesionalizacion, no sé cuantas empresas quedan en

el camino por decir, no quiero hacer esta inversion que significa tomar algunos empleados mas”.

Para finalizar asegura que la profesionalizacion debe ser una necesidad profunda del
empresario, pero entiende que las razones son muy personales. En su caso menciona que lo

motivo estar mas tranquilo. Para concluir nos dice: “no es solo la decision econdémica”.
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Capitulo 7- Dinamica subyacente al proceso de cambio y profesionalizacién estudiado

En el presente capitulo nos proponemos analizar el proceso de cambio que hemos
descripto y problematizado en los capitulos 5 y 6 del presente trabajo, en los cuales hicimos
hincapié en sus distinciones y particularidades. Buscamos articular, los aspectos generales que se
vieron involucrados en el proceso de cambio de la PyMe estudiada, al cual especificamente
hemos denominado como profesionalizacion, con las teorias de los procesos de cambio que han
sintetizado Van de Ven & Poole (1991, 1995). Consideramos, de esta manera, que este capitulo

se constituye en un meta-analisis del mencionado proceso.

La concepcion sobre el proceso de cambio que tomamos de los mencionados autores,
representa un modelo subyacente de transiciones cognoscitivas de una entidad. Asimismo, esta
vision del proceso adquiere una perspectiva historica de desarrollo y hace foco en la secuencia
de incidentes, actividades, y las etapas que se revelan sobre la duracién de la existencia de un

sujeto central.

Los autores mencionan que dicha nocion de proceso, es el utilizado en modelos de
desarrollo organizacional, tales como los de Scott (1971) y Greiner (1972). Este Gltimo, es tal vez

uno de los mas utilizados para explicar el desarrollo de las empresas.

Opina Van de Ven (1992), que dichos modelos fueron desarrollados inductivamente
basados en observaciones de grupos o estudios de casos retrospectivos de una variedad de
empresas. De esta manera, las etapas o fases de actividades en cada modelo fueron deducidas de

los informes historicos o clasificando los conjuntos de empresas en las etapas o fases.

Es por ese motivo que los caracteriza como de progresion unitaria y afirma que asumen
que la secuencia de etapas, fases de actividades o comportamientos se desarrollan de igual
manera entre y dentro de todas las unidades organizacionales siguiendo un orden prescripto de
fases del desarrollo, una cerrada después de la otra. Agrega asimismo, que ocurren con un Unico

subconjunto de eventos a traves del tiempo y en una progresion ordenada.
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El foco central de los modelos de proceso de desarrollo estd puesto sobre progresiones (la
naturaleza, la secuencia y el orden) de actividades o acontecimientos que una entidad
organizacional sufre como cambios a lo largo del tiempo. Si bien subscribimos con la idea de la
progresiones como parte del proceso, acordamos con Van de Ven (1995) cuando se distancia de
los modelos lineales y secuenciales del desarrollo. Consideramos que los mismos son
particularmente inadecuados para tratar con las complejidades de los procesos de cambio y
profesionalizacion de las empresas PyMes, dadas las caracteristicas y particularidades que fueron

desarrolladas a lo largo del presente trabajo.

A nuestro entender, dichos modelos no contemplan adecuadamente dos aspectos que
consideramos fueron sefialados en el caso de la PyMe estudiada, en primer lugar que los actores
tienen identidades diferentes que representan ldgicas e intereses diferentes, y en segundo lugar
gue poseen patrones cognoscitivos disimiles, que influyen en la toma decisiones, y por ende
significa que tienen modos y tiempos diferentes para actuar. De alguna manera entendemos que si
bien a los fines teodricos pueden resultar de utilidad, no dejan de ser simplificaciones que
restringen la posibilidad de desarrollar nuevas teorias y practicas especificas para acompafar la

profesionalizacion de las PyMes.

Las observaciones a través del caso de estudio, y nuestra propia experiencia, nos indican
que la diversidad en las “realidades” de las PyMes es muy compleja como para analizarla con una
I6gica lineal o secuencial. Nos dice Kantis (1998): “El estudio de la gestién estratégica en las
PyMes requiere de un nuevo enfoque basado en una mejor comprension de los factores criticos

que diferencian a las PyMes con distinta capacidad estratégica”.?

Como factores relevantes de dicha capacidad estratégica de la empresa, podemos
mencionar: 1- la capacidad autodiagndstica para evaluar sus activos tangibles e intangibles y para

identificar el nacleo de habilidades competitivas basicas ante situaciones de mercado especificas

2% El autor menciona algunas caracteristica distintivas de las PyMes: 1-el involucramiento del empresario no solo en
la toma de decisiones sino en su implementacion, 2-la gestion estratégica es esencialmente un fenémeno espontaneo
e implicito, 3- generalmente carecen de procedimientos formales de planeamiento estratégico, 4- existe una estrecha
vinculacion entre la gestion estratégica y la cultura de la empresa, a su vez fuertemente influenciada por el
empresario PyMe.
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(Hamel y Prahalad, 1990), 2- la vision estratégica y la agudeza perceptiva del empresario PyMe
para captar la dinamica del mercado y sus tendencias (Gibb y Scott, 1985), 3- la participacion en
un entramado de relaciones que combine ventajas asociadas y vinculos intensos entre agentes
homogéneos y similares conjuntamente con otro tipo de lazos mas heterogéneos con agentes

diferentes que no pertenecen al anterior nucleo (Granovetter, 1973).

Apuntan en el mismo sentido, Johanisson y Gyllberg (1998) cuando sostienen: “en el
caso de las PyMes, su gestion estratégica es esencialmente un fendmeno espontaneo e implicito,
basado en proyectos especificos de naturaleza estratégica que van definiendo su trayectoria de
largo plazo y el proceso de acumulacion de activos de la empresa. Esta trayectoria combina
etapas de estabilidad y cambio. Durante las fases de transicién, algunos de los cambios son

mentalmente madurados mientras que otros son ya explorados mediante las acciones presentes”.

En relacion concreta a los procesos de desarrollo de las PyMes, entendemos que cada
empresa transita su propio camino a través de proyectos especificos que van  sumando un
impacto en el largo plazo, pero que para transitar dicho camino no se cifien a las préacticas

prescriptas por la planificacién estratégica formal.

Consideramos que los aportes de Penrose (1959) son fundamentales para comprender los
motivos que explican los caminos unicos de cada empresa. La autora aseverd que los recursos
humanos de la empresa, principalmente los recursos gerenciales, eran los mas importantes.
Afirmando en consecuencia que cualquier expansion requeria de una planificacion y que la
misma podia ser efectuada por el propio management de la empresa, que tiene los conocimientos
especificos respecto a la misma. Por consiguiente no pueden ser adquiridos en el mercado.

Mediante esta conceptualizacion podemos llegar a la individualizacion de cada caso.

Retomando el tema de los recursos gerenciales, la autora, afirma que los mismos eran de
suma importancia en dicho contexto porque estaban disponibles para las empresas pero solo en
cantidades limitadas, apuntando al respecto: “ejecutivos con experiencia dentro de cualquier empresa
dada, s6lo se pueden encontrar dentro de esa empresa. ... la produccion de estos servicios requiere un
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tiempo y eso limita el alcance del plan de expansion de una empresa de un momento determinado, pero
permite la continua extension de estos planes a través del tiempo™ (Penrose, 1955).24

Destaca asimismo, que el incremento en el conocimiento provoca la oportunidad para la
empresa de cambiar no necesariamente de maneras relacionadas con cambios en el medio
ambiente y que por otra parte contribuye a desarrollar singularidades propias. Distingue asi el
conocimiento que puede ser transmitido de aquel que tomando forma de “experiencia” es en todo

caso mas dificil de hacerlo.

Esta distincion nos parece importante por dos motivos. En primer lugar porque es el
marco de justificacion de Penrose (1959) para una de sus principales ideas, la que especifica que
no hay limites para el tamafio pero si para la tasa de crecimiento. Y que la misma esta asociada
directamente a la experiencia de los managers para disefiar e implementar planes de cambio y
desarrollo. De esta manera se menciona la vinculacion directa que existe entre crecimiento y

aprendizaje.

En segundo lugar porque consideramos que es a través del desarrollo de nuevos
conocimientos que pueden viabilizarse los procesos de cambio en Pymes y que dicho aprendizaje

deben manifestarse en primer lugar, en los principales agentes (los propios empresarios).

Retomaremos entonces el andlisis del desarrollo de los procesos. Es el propio Van de Ven
(1992) quien presenta una serie de nuevas progresiones, y asegura que son mas Utiles para pensar
y observar procesos de desarrollo. El autor, propone una tipologia de progresion que va mas alla

de etapas simples, incluye progresiones multiples, acumulativas, conjuntivas y recurrentes.

En este sentido, afirma que las progresiones mdultiples, nos permiten efectuar un salto
cualitativo al considerar que los procesos de desarrollo pueden seguir mas que un Unico camino
posible. La multiplicidad de eventos en la progresion se puede verificar de manera paralela

divergente y convergente.

24 Continua la autora: “la realizacion de los planes de expansion crea y libera los recursos. Crea recursos porque todo
el personal en la empresa ganara mas experiencia con el tiempo. Los libera porque es probable que no solo haya una
mejora generalizada de eficiencia sino también el desarrollo de nuevos y especializados conocimientos” (Penrose,
1955).
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Las progresiones acumulativas asumen que mas de una etapa puede pertenecer a una
unidad a la vez. Afirmar que los eventos son acumulativos, implica que los elementos
encontrados en los primeros acontecimientos o etapas son afiadidos en la construccién de eventos

0 etapas su bsecuentes.

Las progresiones conjuntivas postulan que los elementos del subconjunto estan
casualmente relacionados. Es decir, que los acontecimientos en un sendero pueden influir en
acontecimientos en otros senderos. Sin embargo, el autor se preocupa por establecer que desde
luego lo que esté relacionado en cierto tiempo puede no estarlo en otro. Por lo tanto, la causalidad

estricta entre acontecimientos es dificil de establecer.

Por dltimo, nos presenta las progresiones recurrentes, que son las que repiten las

secuencias de acontecimientos o actividades en el tiempo.

La incorporacion conceptual de las mencionadas progresiones, han permitido mayor
profundidad en la descripcién de los procesos de cambio. Consideramos que la identificacion y
analisis exhaustivo de las progresiones que se evidenciaron en el proceso de cambio y
profesionalizacion estudiado excede a los objetivos y alcance del presente trabajo y ameritaria un

desarrollo especifico posterior a tal fin.

Profundizaremos el analisis de otros aspectos del proceso de cambio y profesionalizacion
del caso de estudio, por tal motivo, seguiremos articulando los aportes de Van de Ven y Poole

(1991) con los eventos descriptos por los entrevistados.

A través de los relatos de los actores, conocimos cudles fueron los principales eventos y la
progresion de los mismos. Consideramos que se obtuvo una aproximacion suficientemente
fidedigna respecto al orden y secuencia en que se fueron sucediendo dichos eventos durante el
proceso de cambio y profesionalizacion. Tal como sostuvimos con anterioridad, de ninguna

manera puede entenderse al proceso de forma lineal y secuencial.

Los entrevistados a través de sus relatos, reflejaron de qué forma se produjeron los

cambios. Las dimensiones que hemos definido, fueron el marco que utilizamos para visualizar las
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diferentes formas, calidad o estado de las variables contempladas. De esta manera, entendemos

que se visualizaron claramente los cambios en las mismas.

Por consiguiente, si consideramos en forma articulada tanto el proceso, como los cambios,
Ilegamos a la conceptualizacion de desarrollo que efectdan Van de Ven & Poole (1991). Los
autores entienden que el desarrollo es un proceso de cambio, definiendo al mismo como: “la
secuencia de cambios en los eventos que transcurren durante la existencia de una entidad” y

mencionan —su formulacion, implementacion, crecimiento, adaptacion y terminacion”.

Son los autores quienes definen a la teoria de procesos como una explicacion de como y
por qué una organizacién cambia y se desarrolla. Sostienen de esta manera, que una teoria de
proceso consiste en las declaraciones que explican como y por qué un proceso se revela con el

tiempo.

Como parte de sus investigaciones, Van de Ven y Poole (1988) hicieron una revision
bibliogréafica interdisciplinaria que incluyé méas de 2.000 articulos, para identificar las distintas
vertientes que se usan para explicar los procesos de cambio en las ciencias sociales, biologicas y
fisicas. Como consecuencia de la misma, identificaron 20 teorias distintas sobre procesos de
desarrollo y cambio. Considerando aspectos en comdn, sintetizaron las mismas en 4 escuelas de
pensamiento. Definieron estos cuatro modelos ideales de teorias de proceso de cambio: Ciclo de

vida, teleoldgico, dialéctico y evolutivo.

Mediante esta clasificacion, los autores, logran sintetizar cuales son las ldgicas
subyacentes en cada uno de los modelos y principalmente cuéles son segun su criterio, los
mecanismos que explican las secuencias de los cambios (ciclos y motores del cambio, unidad de

cambio y modo de cambio).

Los autores resaltan en diversas oportunidades la importancia que tiene para la
construccién del conocimiento que los investigadores conozcan y respeten las logicas de los
modelos. Advierten enfaticamente el peligro que puede provocar utilizar distintos aspectos de

cada modelo en forma conjunta pero sin lograr una coherencia general.
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Por otra parte, sostienen que la gran mayoria de las teorias del cambio y desarrollo son
mas complejos y no pueden entenderse solo a través de uno de los tipos “ideales” que
mencionaron. En su explicacion, los autores hacen referencia a dos razones. Aseguran en primer
lugar, que los contextos en los cuales se despliegan los procesos de cambio y desarrollo se
extienden a través del espacio y del tiempo, por tal motivo es posible que participen mas de un
motor. En segundo lugar, sostienen que son diversas las influencias que tanto las distintas
unidades o actores, tanto internos como externos, ejercen sobre los procesos de cambio y
desarrollo organizacional, en consecuencia aseguran que esto hace posible que diferentes
influencias actten en forma simultanea en diferentes partes de la organizacion. En ese caso, mas

de un motor de cambio estaria influyendo en la empresa.

Respaldandose en esos motivos, aseguran los autores, que es necesario observar los
procesos de cambio y desarrollo con la complejidad necesaria, advierten por otra parte, que

hacerlo solo a través de un motor trae aparejado el riesgo cierto de sobre-simplificar el proceso.

Asimismo, afirman que cada modelo en forma aislada es esencialmente incompleto,
siendo otra razon por las cuales se explica la complejidad que poseen las teorias especificas sobre
el cambio y el desarrollo. Sostienen que esto se debe a que los valores de al menos uno 0 mas
componentes de cada uno de ellos, son determinados en forma exdgena, de esta manera no son
posibles de explicar —de hecho no lo son- por el propio modelo. A modo de ejemplo, resaltan que
en el modelo evolutivo, se supone que las variaciones surgen aleatoriamente, pero el proceso que
da lugar a la variacion sigue sin especificarse. En el modelo dialéctico, es precisamente la
antitesis lo que no se explica, en referencia al modelo teleoldgico, se dice que es el objetivo quien
pone en marcha el proceso de cambio, pero no se especifica cual fue el origen de la
insatisfaccion, por ultimo con respecto a los modelos de ciclo de vida, no se explican como se

activan o dan por finalizados los mismos.
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Es decir que cada teoria ideal describe un mecanismo que origina el cambio, llamado
“motor del cambio” por los autores, quienes a su vez destacan que la combinacién de dos 0 mas

motores, dan origen a las teorias hibridas del cambio.

Al respecto, mencionan que es necesario entonces verificar cual es el motor subyacente
que cada teoria tiene implicito. Aseguran, de tal manera, que luego de confirmar la presencia o la
no presencia de los cuatro motores del cambio, en una determinada situacion, se pueden definir
dieciséis posibles explicaciones del cambio y desarrollo organizacional.?®. Llegan entonces a la
conclusion que las principales teorias especificas del cambio y desarrollo organizacional estan

compuestas por dos 0 mas de los tipos ideales.

Acordamos con los autores, cuando apuntan que las mencionadas posibilidades son un
nuevo marco de referencia para entender y discriminar distintas alternativas tedricas respecto al

cambio y desarrollo organizacional.

Por nuestra parte, vamos a utilizar el mismo para analizar y tratar de clasificar el proceso
de cambio y profesionalizacion desarrollado por la empresa del caso de estudio. Partiremos, en
consecuencia, de nuestra conclusion al respecto, para luego ir reflejando como llegamos a la

misma y sustentarla s6lidamente.

Consideramos que en el proceso de cambio y profesionalizacion de la Pyme estudiada se
verifica la influencia de las operaciones de los cuatro motores de cambio. Al respecto, los
autores, al mismo tiempo que argumentan que una teoria semejante representa la explicacion mas
compleja y sofisticada de su marco teorico, afirman que no encontraron modelos de teorias en la

literatura del management.

% Segin los autores, las primeras cuatro alternativas estan representadas por los motores subyacentes de las cuatro
teorias ideales. Las siguientes doce alternativas representan los efectos de la interaccion interdependiente de dos o
mas motores del cambio. Asi encontramos, “teorias de motor dual” en la que se verifican efectos de la intervencidn
de dos de los cuatro motores del cambio o “teorias tri-motoras” porque se verifican de una manera ldgica la aparicién
de efectos de tres de los cuatro motores del cambio. Por ultimo, los autores mencionan la posibilidad I6gica de una
teoria donde se verifiquen los efectos de la interdependencia de los cuatro motores del cambio —la mas compleja- y
por ultimo, hacen mencién a una alternativa nula donde ninguno de los cuatro motores este en funcionamiento.
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Intentaremos a continuacién, a partir de la descripcion de progresion de eventos que
efectuaron los entrevistados, identificar de qué manera, los cuatro tipos ideales de motores del
cambio influyeron de manera interdependiente en la profesionalizacion de la Pyme estudiada.
Posteriormente y tal como lo sugieren Van de Ven y Pole (1995) procederemos a examinar como
los mismos estan relacionados. Los autores sostienen: “este enfoque de dos pasos, al cual
Ilamamos coincidencia de plantillas, evita la estrechez impartida por la adherencia a una teoria
simple del desarrollo, mientas que se mantiene una solida base teorica para la investigacion. La
coincidencia de plantillas es sensible al contexto del desarrollo y cambio organizacional.
Promueve el desarrollo de explicaciones proporcional a la complejidad de un proceso dado.
Ademas, dado que las explicaciones se hacen en términos de los cuatro motores de tipo ideal y su
interrelacion, este enfoque promueve el desarrollo de teorias mas generales de desarrollo y
cambio” (Van de Ven & Pole, 1995: 29).

Entendemos, que de esta manera estamos cumpliendo el meta-analisis del propio proceso
al cual nos hemos referido. Comenzaremos, en consecuencia, por enumerar y considerar en forma
secuencial, los eventos principales que fueron relatados por los actores en los capitulos 5 y 6,
entendemos que nos facilita el analisis del/os motor/es de cambios subyacentes en cada uno de

ellos. Luego intentaremos sintetizar una perspectiva general respecto al proceso desarrollado.

Los eventos de referencia son: 1- La decision de profesionalizar la empresa, 2- la
comunicacion de la decision, 3- las nuevas subjetividades, intersubjetividades y
transubjetividades producto del inicio del proceso, 4- definicion de una nueva estructura
organizacional, 5- conformacion de nuevos estratos jerarquicos, 6- aspectos organizacionales
emergentes en la nueva estructura, 7- desarrollo de la nueva estructura, 8- proceso de
diferenciacion e integracion de la estructura y 9- profundizacion del proceso de cambio y

profesionalizacion.
El primer evento que de alguna manera marca el inicio del proceso de cambio, es

especificamente la decision del empresario de profesionalizar su empresa. Como apreciamos en

su relato, si bien existian motivaciones intrinsecas que permitieron que estuviera permeable a
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recibir informacion, de acuerdo a sus propios comentarios, tenia un desconocimiento absoluto de
lo que implicaba la profesionalizacién. Fue la intuicion que lo llevé a decidirse y tomar el
“riesgo” del inicio del proceso. A partir de las primeras reuniones con el consultor comienza a
concientizar la necesidad de la misma. Sin embargo, el empresario manifiesta que la real
afirmacion de su decision se produce a través de la interaccion con el consultor, con quien fue
discutiendo y descubriendo el alcance de la misma. Progreso que lo llevd a entender y

fundamentalmente comprometerse con el proceso.

Entendemos que se pueden visualizar dos motores del cambio subyacentes en este primer
evento. Primordialmente, la teleoldgica, puesto que se puede decir que el empresario en funcién
de sus objetivos o motivaciones (unidad de cambio) decide comenzar el trabajo con el consultor,

evaluar las propuestas, aprender y modificar (ciclos y motores del cambio).

En segundo lugar, visualizamos el motor de la teoria Dialéctica. Consideramos que el
empresario y el consultor son dos entidades que se oponen en cuanto a sus perspectivas sobre la
gestion. A partir de las conversaciones y discusiones se presentan la tesis y la antitesis (empresa
en fase emprendedora vs empresa en fase profesional), llegando a la sintesis necesaria que
permite que el empresario, en primera instancia, comience a visualizar su nuevo rol como

Gerente General. Ambas teorias del cambio operan con una modalidad constructivista.

Con respecto al desconocimiento y las dudas iniciales, Weick (1995) sostiene que las
percepciones erréneas pueden ser beneficiosas si permiten a los gerentes superar las tendencias
inerciales y propulsar a perseguir objetivos que podrian parecer inalcanzables en los entornos
evaluados en total objetividad. Afirma que el no ver el ambiente con exactitud, es una razon para
que los gerentes pueden emprender cursos de accion potencialmente dificiles con el entusiasmo,

el esfuerzo y la confianza en si mismos necesarios para lograr el éxito.
Prioriza la accion y la plausibilidad por sobre la exactitud. Destaca que es mas importante

tener un mapa que solicite la accién que uno que pretenda contar con un entorno preciso. Asegura

que la fuerza del sensemaking® como perspectiva deriva del hecho de que no confia en la

%6 Con este término, el autor hace referencia al camino por el cual las personas generan sus interpretaciones.
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exactitud, y por el contrario se basa en la plausibilidad, pragmatica, coherencia, razonabilidad,

creacion, invencién e instrumentalidad.

El segundo evento descripto en la progresion, fue la comunicacion de la decision de
profesionalizar que se lleva a cabo en la empresa. Podemos sostener que la misma estaba basada
en dos objetivos. En primer lugar, el empresario necesitaba enmarcar el trabajo que habia
decidido emprender, por otro lado, necesitaba comenzar a explicitar tanto su nuevo rol como los
nuevos roles para los encargados de area. Atendiendo entonces a esos objetivos, consideramos
que las acciones de comunicacion fueron definidas y desarrolladas teniendo como motor

subyacente del cambio, también a la teoria teleoldgica.

El tercer evento que forma parte de nuestra enumeracion, es el de la construccion de
nuevas subjetividades e, intersubjetividades, tanto al inicio como en el desarrollo del proceso de

profesionalizacion.

Comenzaremos por analizar aspectos ligados con el cambio en las subjetividades de los
actores, en este caso el anlisis es complejo, entendiendo que al referirnos a subjetividades,
estamos hablando de opiniones y lenguajes basados en los puntos de vista de los sujetos, por lo
tanto intentaremos comprender las mismas, articulando los comentarios de los propios actores

con las mediaciones que se fueron desarrollando.

Es decir, en este momento, comenzamos a analizar la implementacién particular tanto de
acciones como de nuevas herramientas de gestion. Para efectuar el analisis micro del proceso,

utilizaremos el aporte de proceso continuo de organizacion, efectuado por Weick (1982).

La nueva estructura organizacional, sin lugar a dudas implicaba para los actores de la
organizacion, una ruptura respecto a lo conocido, el cambio que requeria en este caso, no solo el
entendimiento de esa nueva estructura, sino fundamentalmente de los nuevos roles que la misma
implicaba. Cambios que si bien impactaron en primer lugar en el empresario, luego abarcaron a

todos los miembros de la organizacion.
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Como hemos visto, el empresario nuevamente hace referencia a que las reuniones con el
consultor le permitieron comenzar a trabajar temas que anteriormente no habia contemplado,
todos relacionados con la dindmica organizacional. Asimismo, reconoce que a partir de esos
acontecimientos, logr6 comenzar a comprender la real dimension y alcance del nuevo rol de

Gerente General.

Consideramos que en esos primeros momentos, aparecieron los conflictos mencionados
por Schlemenson (2013) como parte de todo proceso de transicion, en el cual se estaba
abandonando un paradigma de gestion y lentamente incorporando otro. Es por este motivo, que
entendemos que nuevamente aparece el motor de la teoria dialéctica del cambio, en tanto que
esos conflictos requirieron la interaccion entre el consultor y el empresario, quienes
representaban dos entidades contrapuestas. De esta manera, el empresario fue construyendo su

propia sintesis.

Creemos, en definitiva, que el mismo motor del cambio esta subyacente también para el
caso de los Encargados de Area, quienes a partir de la asuncion de sus nuevos roles, también
fueron construyendo su nueva subjetividad. Entendemos que durante ese proceso, tanto el
Gerente como el consultor, desempefiaron los roles de entidades contrapuestas para los
encargados.

A través del analisis que estamos efectuando respecto al cambio y la profesionalizacién de
la empresa, apreciamos que se evidencia hasta el momento, teorias del cambio que operan con
una modalidad constructivista, alejandonos entonces de teorias que operan con modalidades

prescriptivas.

Mas alla de las nuevas subjetividades de los actores producto de sus nuevos roles, tal
como lo sefiala Weick (1995) el pensamiento humano como el funcionamiento social deben ser
tratados como aspectos esenciales uno del otro. A los efectos de poder desarrollar el tema, es
necesario considerar como el autor profundiza aspectos del proceso de organizacion con el

concepto de construccion de sentido —sensemaking- (Weick, 1995).
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En su famoso trabajo, “Sensemaking in Organizations”, el autor, hace una revision de
diversos aportes que le permiten enumerar sus caracteristicas, entre las cuales destaca: 1- Se
dispara como consecuencia de una falla en la confirmacién de uno mismo (veremos mas adelante
que tanto la ambigiiedad como la incertidumbre son las dos causas principales), 2- ocurre para
mantener la propia concepcion de manera consistente y positiva, 3- las personas aprenden sobre
sus identidades a través de la proyeccion en el medio ambiente y observando sus consecuencias,
4- las personas tratan al mismo tiempo de dar forma y reaccionar frente al medio ambiente que
enfrentan, y 5- es auto-referencial sugieren que el —self- en lugar de medioambiente es el texto

que necesita interpretacion.

A traves del mencionado trabajo, se hace especial hincapié en que la construccion de
sentido se realiza a nivel organizacional y no individual. De hecho el autor, afirma que dado que
la construccion de sentido se hace a nivel social, plantear el sensemaking a nivel individual es un

oximoron.

En este punto, debemos destacar que la intersubjetividad en la organizacién, se produce a
través de las nuevas interacciones entre los integrantes de la firma. El proceso descripto por el
autor, comienza con la accion de los actores, a través de las cuales se generan resultados
concretos en un contexto social, los mismos permiten descubrir (retrospectivamente) lo que esta
sucediendo, aquello que debe ser explicado (en términos de posibilidad) y aquello que deberia
hacerse. De esta manera destaca que la construccion de sentido implica una mejora en la

identidad organizacional.

En términos del autor, dicho proceso de organizacion: “constituye una gramaética
compartida en el sentido de que es una relacion sistemaética de alguna reglas y convenciones por
las que se ensamblan conjuntos de conductas entrelazadas para formar procesos sociales que sean

comprensibles para los participantes” (Weick, 1982: 4).
Para retomar el andlisis de los motores de cambio subyacentes en el proceso estudiado,

apelamos a los aportes de Van de Ven & Poole (1995), quienes con su analisis enriquecen el

concepto de proceso de organizacion (Weck, 1982).
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Los autores, identifican a la teoria de Weick (1982) como una “teoria tri-motor”.
Sostienen en primer lugar, que dicho aporte, intenta analizar la organizacion de manera dinamica,
para lo cual define los tres pasos necesarios para reducir las equivocaciones, se estd haciendo
referencia al enactment, la seleccidon y la retencion. Para los autores, estos tres pasos en si

mismos, forman el ciclo de vida de la organizacion —organizing, en términos de Weick (1982)-.

Contindan su analisis, resaltando que ese ciclo se repite permanentemente en el curso de
un proceso de organizacion. Esa repeticion de ciclos de comportamientos seleccionados y
retenidos, posibilitan para Van de Ven & Poole (1995) un margen para que la iniciativa y
creatividad de los individuos influyan en el proceso, abriendo de esta manera la influencia del
motor teleoldgico. Apuntan por otra parte, que dicho motor se refleja en la afirmaciéon de la

organizacion como una gramatica compartida.

Por Gltimo, ademas de los motores mencionados, los autores argumentan que también
existe un proceso evolutivo en el trabajo. Sostienen que mientras los casos individuales de
reduccion del equivoco a través de muchas repeticiones de las tres etapas, el motor evolutivo

funciona en el largo plazo para seleccionar y retener ciertas formas de organizacion sobre otras.

En relacion al caso de estudio, hemos manifestado como por ejemplo una nueva
herramienta de gestion —la planificacion anual formal para el area funcional- fue incorporada por
uno de los actores a nivel individual pero la misma no fue institucionalizada en la organizacion,
es decir, no se retiene la planificacion formal como practica en la organizacién. Otro ejemplo,
gue podemos mencionar, es el de la evaluacion de desempefio, que luego de realizarse en una
oportunidad, no fue retenida como practica, de esta manera no se vio institucionalizada en la

empresa. En ambos casos, se retiene practicas preexistentes.

Retomando nuestro caso de estudio, hemos visto, que la concientizacion sobre la
necesidad de nuevos roles, impact6 en la subjetividad del Gerente y los Encargados de Area,
quienes también comenzaron a reconsiderar y reconocer nuevos roles para los demas empleados

y por ende nuevas relaciones entre ellos, a través de las cuales fueron construyendo esas nuevas
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intersubjetividades. Es por ese motivo, que dicha construccidn en la organizacion la analizaremos
en forma articulada con los préximos eventos, es decir, con la definicion de la nueva estructura,
conformacién de nuevos estratos jerarquicos, los aspectos organizacionales emergentes en la
nueva estructura, el desarrollo de la nueva estructura y el proceso de diferenciacion e integracion

de la misma.

Reiteramos que la discriminacion entre los eventos mencionados, es solo a los efectos de
comprender sus particularidades y enmarcarlos dentro del concepto de proceso de organizacion
continua (Weick, 1982) a los efectos de analizar como se manifestaron los tres motores con los
cuales Van de Ven & Poole (1995) lo caracterizan. Al final del presente capitulo, intentaremos
sintetizar la teoria del cambio y desarrollo del presente trabajo integrando todos los eventos en un

continuum.

En el evento que posibilita la definicion de la nueva estructura, apreciamos que los
motores subyacentes del cambio son los que corresponden tanto la teoria teleoldgica como a la
dialéctica. Recordamos que el punto de partida del proceso es el diagndstico, en el cual el
empresario define los objetivos para su organizacion. Esta definicion es la que dispara la

necesidad de repensar la estructura organizacional.

Como hemos visto, la misma respondia a lo que llamamos estructura de fase
emprendedora o estructura “organica”. La necesidad de alinear los objetivos, la estratégica y la
estructura, sustenta la propuesta efectuada por el consultor de una alternativa, que en este caso

tiene las caracteristicas de una estructura funcional por areas.

La contraposicion entre ambas perspectivas, generé las resistencias naturales del
empresario ante un cambio de esa magnitud. En este punto, entendemos que la diferencia de
perspectivas se constituye como un conflicto, donde puede apreciarse una tesis, la antitesis y la
necesaria sintesis. En definitiva, la misma es la que va a permitir al empresario, comenzar a

establecer la nueva estructura.
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La mencionada sintesis, se produce, como manifiesta el empresario, a traves de
conversaciones y discusiones con el consultor. Dos son los aspectos que consideramos importante
resaltar. En primer término, el rol, que el empresario a través de sus propias palabras, le asigna al
consultor. En segundo lugar, el peso especifico que tuvieron la conversacion y el discurso como

mediadores del contacto social.

A nuestro entender, la utilizacion de nuevas herramientas de gestion, aportan en gran
medida a la consecucién de la sintesis mencionada. Nos referimos a la elaboracion del proyecto
estratégico-organizacional y a la redaccion del manual de puestos y funciones. EIl propio
empresario, manifiesta que durante la realizacién de esos trabajos, es que fue realmente
entendiendo la naturaleza de las areas y por ende, el objetivo de la nueva estructura. Se evidencia

nuevamente la modalidad constructivista de las teorias del cambio que identificamos.

En el inicio del establecimiento de las areas funcionales, consideramos que también se
evidencia la influencia de los motores de cambio teleoldgico y dialéctico. Trataremos de mostrar

como interviene cada uno de los motores y la interrelacion que consideramos se manifiesta.

Nos parece primordial recordar que la motivacién del empresario para la
profesionalizacion, a la cual le correspondia en ese momento el establecimiento de las éreas, tenia
una raiz netamente empresarial, el crecimiento de su empresa, -a nuestro entender, dicha
motivacion se circunscribe al deseo de una mayor acumulacién de capital-. En tanto, que para la
definicién como para la implementacion de las areas funcionales, debe aceptar la sugerencia del
consultor, que continua siendo una identidad diferente, el cual en términos dialecticos, le

presenta la perspectiva organizacional como contraposicion.

Apreciamos que la situacion es totalmente diferente para los encargados de area, los
mismos no son actores que ponen en juego sus objetivos para la definicion e implementacién de
la estructura, sino que deben adaptarse a la misma, y al rol que para ellos les es asignado. Como
hemos visto, el proceso de organizacion, no implica que la adaptacion esté subordinada

Unicamente a los objetivos del medioambiente.
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De esta manera, queda en evidencia, tal como lo han manifestado Van de Ven & Poole
(1995) cdmo un mismo evento puede tener motores de cambio subyacente diferentes de acuerdo

al nivel organizacional en el cual hacemos el analisis. .

Para analizar como se desarrolla el proceso, entonces debemos apelar nuevamente al
modelo de organizing de Weick (1982). Recordemos que el autor manifiesta que dichos proceso
de organizacion, se parecen a los tres que son comunmente asociados a la teoria de la seleccién

natural (variacién, seleccion, retencion).

Sin embargo, el autor, hace referencia a que si debe crearse el orden para que los eventos
reflejen evolucidn, esto significa que no puede hablarse de una teoria, sino que es una forma de
organizar el conocimiento. De esta manera, el observador de los eventos es quien impone sus
preconceptos acerca del orden y evaluando los cambios y lo que observa se constituye como una

progresion en direccion al orden, es decir, si ha ocurrido la evolucion.

Weick (1982) claramente manifiesta: “lo que nos interesa son los procesos de la
evolucion, no los resultados de esos procesos. No estamos interesados en lo que se deduce, sino
mas bien en como ocurrio la evolucion. Ademas, no se supone que los procesos estén alojados en
determinadas partes de la organizacion. Un individuo o un grupo puede dedicarse a todos estos
procesos, o diferentes grupos pueden realizar diferentes procesos”.

Es importante destacar, que mientras que la teoria evolutiva nos habla de los procesos de
variacion, seleccion y retencion, Weick (1982) nos presenta su proceso de organizacion con
algunas modificaciones sustanciales, modificaciones que a su vez ird profundizando con
diferentes desarrollos tedricos a través del tiempo hasta llegar al concepto de construccion de

sentido (Weick, 1995) que hemos mencionado.

A través del mismo, manifiesta que la ejecucion es para el proceso de organizacion, lo que

la variacion para la seleccion natural. Esta pequefia modificacion, en realidad presenta una

207



perspectiva totalmente diferente a la teoria evolucionista, puesto que la ejecucion, refleja el rol
activo que tienen los actores en la organizacion. El autor sostiene, que dicho rol, en definitiva le

permite crear los ambientes que luego se le imponen.

Entonces, a partir de modificaciones en las corrientes habituales de la experiencia de la
organizacion, es el actor, quien a traves de aislar esos cambios y examinarlos mas de cerca,
comienza a ejecutar la accion, es decir “enacta” (Weick, 1995) el medioambiente. Asimismo,
agrega, que otra forma de ejecucion se concreta cuando el actor realiza algo que se constituye
como un cambio ecologico, cambio que obliga al actor a efectuar su proxima accioén, lo que

produce otro cambio ecoldgico y asi continua la sucesion.

En su desarrollo, sostiene que la ejecucion, proporciona las materias primas ambiguas del
proceso de organizacion, pero que las mismas luego pueden ser tanto conservadas como

rechazadas.

Es precisamente a traves de la seleccion, que se intenta reducir la ambigledad de la
ejecucion. A tal efecto, se imponen las estructuras que contienen los diagramas de causa que han
sido elaborados y utilizados en experiencias del pasado. En definitiva hablamos de soluciones
que han dado buenos resultados con anterioridad. En tanto que la retencion consiste en un
almacenamiento directo de los resultados, cuando estos producen un esclarecimiento concreto

respecto a la ambigledad inicial.

A partir de esas bases, el autor, destaca que utiliza la palabra “enactment” para preservar
fundamentalmente el hecho, que en la vida organizacional, la gente a menudo produce parte del
medioambiente que enfrentan. Es mas sostiene que creamos nuestro propio medioambiente y ese
medio ambiente entonces funciona restringiendo nuestras acciones. Vemos nuevamente que

dicho marco se diferencia de los postulados de la seleccion natural.

Continuando con el analisis del proceso estudiado, vemos que a partir de los estimulos,

pero utilizando su propia perspectiva e interpretacion, el gerente, enacta el contexto, y en funcién
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de las necesidades y las posibilidades que considera dispone en la empresa, comienza a
identificar, es decir hacer emerger, a quienes pueden ser los responsables por esa nueva tarea. Al
momento de elegir —seleccion- opta para las primeras areas, por personas considerando practicas
preexistentes donde prima lo relacional, -recordemos que el criterio fue la confianza-.
Entendemos que se verifica en la seleccion la utilizacién de criterios y opciones que fueron

exitosas en el pasado.

A través de la descripcion anterior, se visualiza como se desarrollan las etapas propias del
proceso de organizacion. De esta manera, vemos nuevamente la influencia del motor de ciclo de

vida.

En cuanto al motor evolutivo del cambio, que subyace en la tarea de organizar hasta el
momento, podemos mencionar que la practica consolidada en el Gerente, de evaluar a las
personas en funcion del criterio subjetivo como la “confianza” es la que contintia primando como
practica institucionalizada en la organizacion por un periodo extenso de tiempo. Hemos visto,
como a pesar que la profesionalizacion, implicé para la empresa cierta formalizacion de aspectos
transaccionales, el empresario contintda asignando, un peso relativo mayor a los aspectos

relacionales. En este caso, la retencidén no permite la institucionalizacion de nuevas préacticas.

Acordamos con Van de Ven & Poole (1995), que la secuencia repetitiva de
comportamientos seleccionados y retenidos, permite de todas maneras que la creatividad de los
actores influyan en el proceso. Vemos por ejemplo, que el Gerente, luego de un tiempo, para la
tercera de las areas a establecer si optdé por una persona, dando prioridad a la respuesta y
soluciones que a futuro consideraba le iba a aportar a la empresa. En este caso, los aspectos

relacionales -la construccion de una relacion de confianza- fue un hecho que se dio a posteriori.

Continuando con la tarea de analizar cada evento e identificar los motores del cambio
subyacente en cada uno, llegamos a los aspectos organizacionales emergentes en la nueva
estructura. Si bien consideramos que los mismos fueron diversos, nos concentraremos en el que
fue detallado con mas profundidad por los propios actores, es decir los conflictos que surgen

entre ellos, producto segun sus propias palabras por los limites de incumbencia entre sus
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funciones o sus respectivos roles. Entendemos que el cambio en este caso, hay que analizarlo en
funcién de cuéles fueron las herramientas, medidas o nuevas practicas organizacionales que se

implementaron -0 no- a los fines de procesar los mencionados conflictos.

Es oportuno, resaltar dos fenémenos. En primer lugar, de acuerdo al nivel organizacional,
los cambios —resolucion o no de los conflictos- van a estar influenciados por dos motores de
cambio diferentes. A su vez, vamos a identificar que a medida que el proceso de organazing
avanzaba, también se vieron modificados los motores del cambio, aun dentro de un mismo nivel

organizacional.

Como hemos descripto, la nueva estructura implicé para el gerente general, la delegacién
no solo de funciones, sino fundamentalmente niveles de responsabilidad, autoridad y discrecion
mayores a los encargados de area para la toma decisiones. Ante los conflictos entre ellos, el
Gerente opta por aplicar una medida que le pareci6 oportuna, en sus dichos menciond: “en algin

momento vivi el divide y reinaras”.

Explicitamente nos comentd que su objetivo de aquel momento era el de favorecer su
poder. Luego de un tiempo, cuando internalizd que dicha situacion no era favorable para su
empresa, comenzd a trabajar en pos de disminuir esos conflictos, se evidencia claramente el
motor teleoldgico del cambio, en este caso, con la formulacion e implementacion de cierto

objetivo, y posteriormente con la modificacion del mismo producto del aprendizaje.

Menciondbamos con anterioridad que, dependiendo del nivel organizacional, se habian
manifestado distintos motores del cambio. A nivel de Encargados de areas y empleados de los
respectivos equipos de trabajo, la situacion es diferente respecto a la del Gerente. Veremos a

continuacion cémo se fueron trabajando los mismos como parte constitutiva de los eventos.

Por tal motivo, continuaremos con el analisis de los proximos eventos en el proceso de
profesionalizacion, es decir, el desarrollo de la nueva estructura y la diferenciacion e integracion

entre las areas que formaban parte de la misma. Los eventos mencionados, son vistos como
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sucesiones en un proceso de organizacion continua en términos de Weick (1982). Proceso que
para el autor, como hemos visto, es definido como una “una gramética consensualmente
establecida que pretende reducir el equivoco por medio de comportamientos reflexionados e

interrelacionados”.

Es por ese motivo que Weick (1995) hace referencia a que la construccién de sentido,
debe contemplarse en un nivel de analisis que supere la individualidad, hace mencion a la
necesidad de enfocarse a nivel de la intersubjetividad en la organizacién y comprender que en
dicho nivel es donde se transcienden los pensamientos individuales, para tratar de fusionar los
sentimientos y planes de los actores. Es decir, la instancia donde las conversaciones se

transforman desde el “yo0” a un “nosotros”.

Al considerarlas construcciones sociales, entiende que las rutinas genéricas y los patrones
de trabajo, se fueron habituando y reafirmando intersubjetivamente. Proceso que se desarrolla a
partir que las personas comparten dia tras dia momentos en un mismo lugar de trabajo. De esta
manera, sus actividades son propensas a convertirse en mutuamente definidas, comienzan a ser
mas interdependientes, tanto las actividades como los comportamientos son mutuamente mas
predecibles y de esa manera estdn mas sujetos a un lenguaje comudn, mejor codificado y
comprendido. Consideramos que refleja de esta manera, la transicion entre la subjetividad

genérica y la intersubjetividad.

Sin embargo, nos alerta sobre la dificultad del proceso, puesto que afirma que a través de
la interaccién a nivel de practicas organizacionales, en realidad también se comparten
conexiones que forman parte de la estructura social. Por nuestra parte, consideramos, que este
nivel de andlisis, corresponde introducirlo en el presente trabajo para permitir una real
comprension del fendmeno que estamos estudiando. Profundizaremos, por lo tanto, en el mismo

al final de este capitulo.

El autor destaca, como hemos visto, que son fundamentalmente las acciones y los

procesos, los que producen y mantienen a los conjuntos organizados. En el caso de estudio,
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hemos visto como las herramientas y nuevas practicas de gestion que fueron enumeradas a lo
largo de la descripcién del proceso de profesionalizacion, fueron entonces, las que permitieron ir
fortaleciendo esa nueva gramatica en la empresa, que lentamente se iba compartiendo. Nos
referimos al proyecto organizacional, al manual de puestos y funciones, a las reuniones de

trabajo, etc.

Sin embargo, no debemos pasar por alto, que para realizar esto, fue necesario que los
Encargados de Area, hayan transitado también por el proceso de organizing, que como hemos
visto tiene subyacente el motor de ciclo de vida. En relacion a este punto, podemos comprender
que los Encargados de Area, a partir de un estimulo —comunicacion del Gerente sobre la
necesidad de profesionalizar- fueron los que “enactaron” el cambio de escenario —ambiente-, en

el cual se les solicitaba una mayor responsabilidad y un nivel de compromiso también mayor.

Para poder analizar esto, debemos recurrir nuevamente, al concepto de sensemaking o
construccién de sentido (Weick, 1995). En tanto, que para el autor, dos ocasiones son comunes
para que a nivel organizacional se disparen dicho proceso. Hace mencion tanto a la ambigledad

como a la incertidumbre.

La distincion entre la incertidumbre y la ambigtiedad es fundamental, puesto que como lo
manifiesta Weick (1995), el choque que se produce en cada caso es diferente. En el caso de la
ambigliedad, las personas se involucran en la construccion de sentido puesto que estan
confundidas por demasiadas interpretaciones, mientras que en el caso de la incertidumbre, lo

hacen porque estan indiferentes a cualquier interpretacion.

Asimismo, el autor, nos alerta sobre la ambigliedad del término ambigtiedad. Afirma que
puede ser problematica, ya que solucionar la misma, implica remedios muy diferentes. Si la
ambigliedad es entendida como confusion creada por multiples significados, entonces considera
necesario la construccion e invencion social. En cambio si la ambigiiedad es entendida como
ignorancia, creada por la insuficiencia de informacion, requiere una exploracion y un

descubrimiento méas cuidadosos.
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Consideramos que en el caso estudiado, fue la incertidumbre producto de todo proceso de
cambio, el aspecto que tom6 mas preponderancia y que influyé mas como factor de ruptura. Para
el Gerente General como vimos la incertidumbre estaba ligada a la posibilidad de ejercer
adecuadamente un nuevo rol, para los Encargados que hasta ese momento eran personas
dependientes del propietario, implicaba la necesidad de internalizar nuevas funciones y
responsabilidades, para los empleados en general, también implicé la necesidad de comprender y

conocer las caracteristicas y funcionamiento de una estructura funcional.

Sin embargo, consideramos que también la ambigledad, se presentdé en los primeros
momentos del proceso, sobre todo en relacion al Encargado comercial, dado el antiguo rol que
desempefiaba en la empresa y la vaguedad inicial que sentia respecto a su nuevo posicionamiento.
Weick (1995) afirma que cuando se producen esas caracteristicas, es habitual que se presenten

algunas responsabilidades en disputa.

Hemos visto en los capitulos 5 y 6 como lentamente, el proceso de profesionalizacion, se
fue desarrollando. Continuando nuestro andlisis, del motor de ciclo de vida, subyacente del
proceso de orgnizing, entonces apreciamos que fue a través de la seleccion que los actores fueron
implementando las acciones que permitieron entonces, reducir la ambigtiedad e incertidumbre de
esos primeros momentos. Esto les permitid, comprender la nueva jerarquia implicita en la
estructura, sus nuevos roles de pares como encargados y desarrollar los equipos de trabajo. Todo
esto, fue lo que posibilitd que se vayan clarificando los vinculos intersubjetivos tanto verticales

como horizontales.

En consecuencia, luego fue la retencion como ultimo aspecto del ciclo de vida, la que
permitié que como hemos visto, algunas de las nuevas practicas se hayan institucionalizado,
mientras que otras no lo hicieron. Por ejemplo, durante el evento “desarrollo de las areas
funcionales” se utiliz6 la herramienta del proyecto organizacional, en el cual cada encargado fue
precisando la seleccion que le permitia reducir la incertidumbre. Sin embargo volviendo al

analisis de la retencion, dicha herramienta no fue consolidada o institucionalizada.
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Evidentemente la gramatica compartida a la cual se refiere Weick (1982) se iba
fortaleciendo en la organizacion, a través de reglas implicitas y explicitas, de normas y habitos
qgue eran compartidos previamente en la organizacién y otros nuevos que comenzaban a
retenerse. Mas alla que la interdependencia a la que se hace referencia, iba creciendo en la
organizacion con el avance del proceso, el mismo como hemos visto, no estuvo exento de
dificultades, y la exteriorizacion de las mismas fueron los conflictos a los que nos hemos referido

oportunamente.

Los actores han manifestado que la mayoria de los conflictos se originaban por
confusiones en el ejercicio de sus nuevos roles, sin negar ese motivo, consideramos que la
dificultad siempre es inherente en la articulacion de actividades de diferentes roles. En este caso,
habia que compatibilizar las acciones comerciales, las administrativas y las logisticas, dentro de
un nuevo entramado organizacional, y las cuales estaban bajo responsabilidad de tres personas

diferentes, con perspectivas y objetivos también diferentes.

A diferencia del gerente general, los encargados de area y los respectivos equipos,
identificaron esos conflictos como una situacion disfuncional desde un primer momento,
entendieron que la situacion no colaboraba con el correcto desarrollo de sus tareas. Ante la
incertidumbre que generaba, iniciaron el proceso de construccion de sentido para intentar buscar
soluciones, cuando no les fue posible entre ellos, entonces decidieron solicitar la intervencion del
gerente general. Vemos nuevamente como la seleccion prioriza acciones que dieron resultado con
anterioridad. En este caso, ademas consideramos que junto con el proceso de organizacién, con
sus etapas respectivas, esta imbricado el motor teleoldgico, que llevo a los encargados a iniciar
cambios sustantivos —redaccion de los procedimientos administrativos y a la conformacién de sus

respectivos equipos- .

En el caso de estos dltimos eventos, vemos nuevamente como la creatividad y la
innovacion formaron parte del proceso de organizacion. De esta manera, la seleccion no solo
incluye acciones del pasado, sino que se abre la posibilidad a nuevas opciones. En todos los casos

destacaron la importancia del aprendizaje durante esta etapa.
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Por dltimo y para finalizar, vemos que en el Gltimo de los eventos -profundizacion del
proceso de cambio y profesionalizacion-, la incertidumbre juega un papel importante como
disparador del proceso de construccion de sentido. En este caso cierta falta de informacién y
controles adecuados, hacen que el Gerente General se haya decidido por el cambio del sistema
informatico. En este caso, la seleccion debe entenderse en el marco de la implementacion de
nuevas herramientas de gestion, como fueron el establecimiento de indicadores de gestion y de un
sistema de controles formales en la empresa. Luego de numerosas repeticiones de estas ultimas
acciones, es que podemos concluir que la retencién permite la incorporacion plena de dichas

actividades a la vida organizacional.

Hemos mencionado con anterioridad, que la diferencia sustancial que se encuentra entre
los modelos evolucionistas y los aportes de Weick (1982, 1995) estan dados por el rol central que
en los mismos tienen los actores. De hecho, el autor, haciendo hincapié sobre ese tema, nos alerta
sobre las posiciones pasivas que muchas veces se adoptan justificandolas en tanto victimas del

medio ambiente.

En contraposicion, pone especial foco en la accion como principal elemento de la
construccion de sentido. En referencia a esto, el autor, resalta que no existe un medioambiente
monolitico, singular y predeterminado en forma externa a la organizacién, sino que por el
contrario, las acciones de las personas crean el material que después se convierten tanto en las
oportunidades como en las restricciones con las cuales se deben enfrentar. Concretamente

sostiene que la gente crea y encuentra lo que esperaba encontrar.

Weick, siguiendo a Follet, explica que las personas reciben estimulos como resultado de
su propia actividad. Y destaca la observacion de la autora quien dice: *no somos ni el amo ni el
esclavo de nuestro medio, no podemos comandar y el medio ambiente obedecer, pero tampoco
podemos, si hablamos con la mayor precision, decir que el organismo se ajusta al medio
ambiente, porque es s6lo parte de una verdad mas grande”. (Follet, 1924, citado en Weick,
1995:32).
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Sin embargo, sefiala Weick (1995) que debemos considerar seriamente dos cosas cuando
hablamos de sensemaking. Por un lado, nos recuerda que la creacion no es la Unica cosa que se
puede hacer con la accién. Asegura que las lineas de accion pueden tanto empezar como
detenerse, a su vez, pueden ser abandonadas o simplemente pospuestas. En tanto que la segunda
advertencia esta relacionada con lo que llama la ansiedad cartesiana, por la cual las personas
parecemos necesitar creer en la idea de un mundo con caracteristicas dadas o informacion
existente, puesto que renunciar a la idea de un mundo fijo y estable puede hacernos caer en el
idealismo, el nihilismo o el subjetivismo, todos considerados como impropios. De esta manera,
hace referencia a que la ansiedad cartesiana toma el lugar del dilema, mediante el cual o tenemos
un fundamento estable para el conocimiento, donde el mismo comienza y descansa, 0 no

podemos escapar de alguna clase de oscuridad, caos y confusion.

Entendemos que a lo largo del presente capitulo, quedo reflejada nuestra proposicion,
respecto a que la profesionalizacion desarrollada por la empresa, fue un proceso de desarrollo que

tuvo subyacentes los cuatro motores del cambio sintetizados por Van de Ven & Poole (1995).

En primer lugar, consideramos como ya lo hemos manifestado, que la profesionalizacion
en las Pymes no puede ser realmente entendida a traves de procesos lineales y perfectamente
secuenciales. A su vez, al alejarnos de modelos prescriptivos nos fue posible, profundizar a través
del andlisis las caracteristicas constructivistas del modelo que proponemos.

Es por dicha razén, que entendemos que el analisis del proceso de profesionalizacion, y la
caracterizacion de cémo fueron identificados los motores en los eventos, no es en si mismo, el
aspecto fundamental, puesto que no deja de ser s6lo una interpretacién posible, con seguridad

pueden encontrarse facilmente visiones y o variantes enriquecedoras o contrapuestas al respecto.

En cambio, si consideramos que la conceptualizaciébn de la necesaria mirada
constructivista que requiere la profesionalizacién de las Pymes, nos ha permitido observar el

lugar central que desempefian los actores durante el proceso mencionado.
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Lugar central, que esta referenciado por la capacidad de actuar que los mismos
implementan y desarrollan, para lo cual el aprendizaje, es decir el procesamiento cognitivo
consciente (Weick, 1995) cobra una importancia sustantiva. Al respecto, el autor, apunta que los
patrones de exploracion, interpretacion y aprendizaje varian segun las organizaciones en funcion
de su disposicion a actuar para aprender y su disposicion a aceptar que el ambiente es dificil de

analizar.

Para finalizar, retomaremos la consideracion efectuada por Weick (1995), respecto a las
conexiones que forman parte de la estructura social que se ponen en juego al momento del
proceso de intersubjetividad organizacional. Como ya lo hemos planteado, entendemos que para
conceptualizar correctamente tanto los procesos de cambio y profesionalizacion de las PyMes en
general, como el rol de los actores en particular, es necesario efectuar el analisis de aspectos

macro como micro.

El tema en consideracion, entonces, es la manera como comprendemos y caracterizamos
la vinculacién de la vida cotidiana con la produccién de -y con la articulacién entre- “lo macro” y

“lo micro” social (Sotolongo Codina & Delgado Diaz, 2016).

Los autores afirman que en numerosas oportunidades, aun cuando las dos dimensiones
son tomadas en cuenta, no se logra una articulacion mutua, sino que por el contrario o se las

opone o se subordina una de ellas a la otra.

Concordamos cuando manifiestan que estas dos dimensiones en la sociedad se
constituyen de modo paralelo, simultdneo y concomitante. Esto se debe, apuntan en su desarrollo,
a que ambas dimensiones de lo social, “lo micro” y “lo macro” proceden ambas de una Unica
fuente, es decir, la praxis cotidiana interpersonal —social e historica- de los hombres y mujeres

reales.

Describen en consecuencia: “es a partir de un uno u otro régimen de précticas colectivas

caracteristicas recurrentes o patrones (comunitario, familiar, clasista, educacional, laboral,
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religioso, de género, de raza, de etnia, etc.) de interaccion social de la vida cotidiana entre los
hombres y mujeres concretos y reales de una sociedad dada, cualquiera que ellas sea, al producir
y reproducir dichos patrones (dichos regimenes de practicas cotidianas recurrentes) el contenido
de los rasgos que caracterizan el contexto de la vida social, que se van generando también (y, por
cierto, de manera paralela, simultanea y concomitante) los &mbitos mas abarcadores y
arquetipicos de esa socialidad: sus estructuras de relaciones objetivas (el ambito arquetipico de
“lo macro” social) y sus subjetividades-agentes individuales (el ambito arquetipico de “lo micro”
social) que la pueblan (Sotolongo Codina & Delgado Diaz, 2016, pp.133).

Con esta vision, se focaliza entonces, en el rol que tiene esa “praxis” en tanto que
productora, reproductora o modificadora del contexto. Reconociendo el caracter constituyente de
la praxis social y el caracter de portador de “lo social” de los patrones de interaccion social, los
autores resaltan la importancia que tiene para la teorizacién social la inclusion en el tratamiento
de esa praxis de la concrecién de los patrones de interaccion social (sus préacticas) de la vida
cotidiana. A los efectos del tema estudiado, nos interesa el tema para resaltar entre tantos, dos

aspectos mencionados por los autores.

En primer lugar, como hemos desarrollado a lo largo de nuestro trabajo, que los hombres
y mujeres concretos se involucran en las situaciones cotidianas de interaccion social (que tienen
sus respectivos patrones o practicas colectivas de interaccion social) con su identidad individual,
pero que al mismo tiempo lo hacen condicionados por el lugar que ocupan en las asimetrias
sociales, es decir en portadores objetivos de relaciones sociales (entidad colectiva). Entendiendo
qgue en la empresa que estudiamos se manifiesta el patron clasista, entonces los individuos

representan el lugar del burgués, del obrero, etc.

El segundo tema, se refiere a que concomitantemente los actores se posicionan
objetivamente como portadores de determinadas relaciones y estructuras sociales, y con su
subjetividad individual. En referencia a este ultimo aspecto, los autores, apuntan que la misma
estd conformada por su conciencia reflexiva, por su conciencia tacita (o practico-cotidiana) pre-

reflexiva y por su inconsciente.

218



Esta caracterizacion abre entonces la necesidad, para los mencionados autores, que la
teoria social, involucre en el analisis los aportes de diversas disciplinas, ente las que mencionan el
psicoanalisis, la teoria critica del sujeto, la pragmatica de la vida cotidiana, la psicologia, la
psicologia social, la sociologia y la teoria critica social, entre otras.

A su vez, concluyen que si queremos comprender y caracterizar nuestras relaciones
sociales objetivas y nuestras identidades personales subjetivas, debemos analizar en profundidad
para comprender cuales y como son las practicas locales cotidianas.

Este ultimo aspecto, toma un lugar central para los autores en referencia al cambio social.
Entienden que muchas veces cuando nos referimos al tema, mencionamos la necesidad o bien de

cambiar estructuras sociales o0 mentalidades individuales, cuando las mismas no nos satisfacen.

Inmediatamente afirman: “y no resulta factible por la sencilla razon de que tales
estructuras objetivas (con sus instituciones) y tales subjetividades individuales...han sido la
resultante de —han sido producidas, generadas por- determinados regimenes de practicas
colectivas caracteristicas del obrar cotidiano de los hombres y mujeres reales y concretos de esa
sociedad” (Sotolongo Codina & Delgado Diaz, 2016, pp.159).

De esta manera, se concluye que en la busqueda del cambio social, lo que es si susceptible
de ser cambiado son los patrones de interaccion social de la vida cotidiana de una comunidad. Y
que dicho cambio, concomitantemente producira entonces, las modificaciones en las estructuras
sociales y las subjetividades sociales arquetipicas. Sefialan que esto presupone, la dialéctica
articulacion entre los “individual” y “lo social”, o con una mejor formulacién, entre “lo
individual social” y “lo colectivo social”. Es decir, que lo que se modifica es la dialéctica de

articulacion entre la intersubjetividad y las subjetividades-agentes intencionales individuales.

Se llega nuevamente al rol trascendente de los actores individuales y sus subjetividades-

agentes —en tanto actores de un cambio social intencional-. Se destacan dos momentos
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circularmente implicados en la dialéctica “colectivo-individual””, como son la constitucion de su
propia subjetividad-agente intencional (individual social) y posteriormente los hitos que marcan
la intersubjetividad (lo colectivo social).

En este punto, los autores, retoman la capacidad reflexiva de los actores, para resaltar la
posibilidad de incidencia intencional en los procesos de cambio social. Sin embargo, nuevamente
nos recuerdan, que nuestras otras capacidades subjetivas (tacita pre-reflexiva y la inconsciente a-
reflexiva) no cesan, que por el contrario, las tres actian conjuntamente y articuladamente todo el
tiempo (excepto en casos de patologias bioldgicas o sociales) en la interaccion con los demas (por
otra parte, portadores de las mismas capacidades). Por tal motivo, podemos incidir con ellos, de

forma armédnica o conflictiva, en los asuntos sociales.

Los autores, concluyen entonces, que para que se renueven-modifiquen las practicas
sociales, de manera intencional, se requiere la renovacion-modificacion de las subjetividades-
agentes-del cambio-social-intencional, y de esa manera no pueden no renovarse también —por su
caracter dialectico ya mencionado- las expectativas mutuas referidas al régimen de practicas
colectivas. Lo que manifiestan concretamente los autores es, que para que ello suceda, alguna (s)
subjetividad (es)-agente (s) de las arquetipizadas por las instituciones vigentes en la sociedad se
deben correr en lo relativo a “lo arquetipico” para las subjetividades de uno u otro patron de

interaccion social.
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Capitulo 8 - Conclusiones

En el presente trabajo nos propusimos enfrentar un desafio que consistio en la
descripcion, el analisis y la comprension del proceso de cambio y profesionalizacién de una
PyMe. Desde un principio y durante el transcurso del proceso, el mismo, se nos reveld tan
enriquecedor como complejo. Complejidad que estuvo asociada a los innumerables aspectos que
estan involucrados y que debiamos tener en cuenta en relacion a los procesos de cambio y

profesionalizacion al cual hacemos referencia.

Es por ese motivo que, desde un primer momento, fue necesario ir construyendo el recorte

adecuado que nos permitiera ir avanzando en la investigacion.

Los primeros pasos estuvieron ligados a la revision de modelos que caracterizan al
crecimiento y desarrollo de las empresas. Nos encontramos con los modelos que se basan en
etapas claramente delimitadas, con una progresion lineal y una perspectiva normativa. Entre los
mismos podemos mencionar el modelo de Greiner (1972) y el modelo de Steinmetz (1969).
Consideramos que los mismos forman parte de lo que puede considerarse como el mainstream

de la teoria de la organizacion y del management en particular, en relacion al tema mencionado.

Sin embargo, es importante recordar que los mencionados modelos no estan exentos de
criticas profundas por parte de diversos autores. Por ejemplo, Torres (1997) manifiesta que estos
modelos son en general prescripciones deterministas y consideraciones tedricas que no siempre
se comprueban empiricamente. En tanto que Gibb (1990) apunta: “La mayoria de ellos son de
naturaleza normativa en lugar de basarse en pruebas empiricas sustanciales en gran parte debido a
la ausencia de estudios longitudinales. Como resultado, hay muchas generalizaciones sueltas que
son utilizadas por otros, incluyendo la suposicion de que el empresario deberia convertirse en

profesional”.

A su vez Brytting (1991) asegura que los modelos mencionados, no reflejan la realidad de
las Pymes que logran crecer, introduce la idea que los procesos de crecimiento estan atravesados
por multiples aspectos y que la complejidad que abarcan se percibe de manera subjetiva. Es asi

que fija la necesidad de introducir a los modelos de crecimiento aportes ligados a la cognicién
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tanto individual como social. Entendiamos por nuestra parte que definitivamente los modelos de
crecimiento de las empresas por etapas no iban a ser suficientes para explicar nuestro caso de
estudio. Por tal motivo, buscamos en primera instancia dar cuenta de aportes tedricos alternativos
a los modelos de crecimiento organizacional a través de etapas claramente diferenciadas y

ordenadas linealmente.

Por tal motivo, el primer paso necesario era encontrar aportes tedricos adecuados
especificos para las Pymes, logrando la especificidad que la separe de las grandes empresas, Yy el

segundo paso era fundamentalmente lograr la articulacion entre los mismos.

De esa manera, consideramos que la correcta definicion epistemologica en relacion a la
investigacion de las Pymes, era el punto de partida necesario. Buscando claridad conceptual, nos
encontramos con la riqueza del trabajo de Torres (1997, 2003, 2004-a, 2004-b, 2005, 2006,
2007).

La pregunta crucial que se plantea Torres (1997) es: ¢sobre qué fundamentos teoricos las
ciencias de la gestion se basan para considerar a las Pymes como un objeto y/o campo de

investigacion?

Develar este cuestionamiento, sin lugar a dudas nos permitio tener un marco tedrico mas
solido para enmarcar y/o justificar las observaciones y conclusiones que se desprenden del caso
de estudio. Tal como lo manifiesta el autor es fundamental explicitar las hipdtesis de trabajo,
puesto que de otra manera, los postulados se vuelven implicitos y se corre el riesgo de ser

ignorados por los investigadores durante sus trabajos.

Los aportes de Torres (1997) nos permitieron reflejar el desarrollo de la investigacion
sobre las mencionadas empresas. El recorrido histérico, reflejo la evolucion que se manifestd en
relacion al tema. De esta manera, la corriente especifica, permitio definir a la Pyme como un
objeto de estudio, diferenciando sus caracteristicas distintivas que hacian necesario discriminarlas
de las grandes empresas Yy tratarlas con un marco tedrico especifico. Por su parte, la corriente de
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la diversidad, si bien acepta que las Pymes claramente se diferencian de las grandes empresas,

sostiene que al interior del grupo, la heterogeneidad es notable.

Tomando en cuenta que dentro del campo de las pymes, se manifiesta la heterogeneidad
que sostiene la corriente de la diversidad, nos hicimos la siguiente pregunta: ;Como un caso de

estudio puede tener pertinencia, en tanto que expresa la particularidad de una sola empresa?

Es el propio Torres (1997) quien a través de la tercera variante que describe, la corriente
de la sintesis, nos permite comenzar a contestarnos la pregunta. Se reconoce desde esta
perspectiva que el concepto-Pymes es modulable, de esta manera se reconocen tanto la
especificidad — las pymes son mas 0 menos especificas-, como la diversidad, dado que entiende
que las caracteristicas son flexibles. En definitiva, la sintesis que produce es la

“especificidad/diversidad”.

Era necesario preguntarnos, considerando el tema a estudiar: ; Como extraer del recorrido
descripto las ensefianzas que puedan capitalizarse en la disciplina de la teoria de la organizacion,
especificamente en el campo de las Pymes? y ¢ Coémo las corrientes, nos permiten recortar los ejes

mas importantes para la construccion de la base teodrica de nuestro caso de estudio?

En referencia a la primera pregunta, concluimos que era mas apropiado considerar
modelos holisticos y mas dinamicos para enmarcar, conceptualizar y comprender los procesos de
profesionalizacion de Pymes. En tanto que, para la segunda pregunta era necesario establecer por
un lado, un punto comun —caracteristicas especificas de las Pymes- y por otro, comenzar a pensar

como se manifiesta la diversidad.

La adopcion de la definicion de Julien (1998), una de las méas aceptadas por los
investigadores en el campo de la PyMe, nos permitio conceptualizar las caracteristicas especificas
de dichas empresas. En la mencionada definicion, el autor, caracteriza a las Pymes en funcion de

las distinciones de su management?’.

2" El autor menciona las siguientes caracteristicas: pequefio tamafio, management centralizado, bajo nivel de
especializacion, simple e informal sistema de informacién y estrategia intuitiva y de corto plazo.
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Pero es definitivamente Torres (2004, 2005, 2006) quien nos permitié comenzar a pensar
en términos dindmicos. Los desarrollos del autor, a los que consideramos de alguna manera
como alternativos a la generalidad de los trabajos sobre PyMes, nos permiten desplazarnos de una
postura meramente descriptiva y avanzar, tal como él mismo lo propone, a una posicion

explicativa del management de dichas empresas.

El argumento utilizado, es que el management de la Pyme estd determinado por el factor
de la proximidad (Torres, 2004). Esta vision, sostiene que es el empresario quien a través del
factor “cercania” va fijando las caracteristicas y distinciones del estilo del management que
aplica. Es decir, volviendo a las anteriores preguntas que habiamos efectuado, mientras que las
caracteristicas del management es lo que marca la especificidad de las Pymes, la diversidad la
podemos entender a través de la gestion propia de cada empresa. Esto nos volvia al punto de
partida, y hacia comprender que debiamos profundizar en como esas caracteristicas especificas

se manifiestan en cada caso de profesionalizacion.

Por otra parte, la consideracion de los conceptos de crecimiento y desarrollo, nos llevaron
a la distincién entre cambios cuantitativos y cambios cualitativos. Es decir, podemos comenzar a
concluir que los cambios, especialmente aquellos que se refieren a transformaciones cualitativas,

es el tema especifico de nuestro trabajo sobre las Pymes.

Para comenzar a pensar en términos de proceso de cambio, debiamos conceptualizar
primero el punto de partida y caracterizar cual era el cambio especifico al que nos referiamos. La
evaluacion del mismo nos ponia, en términos generales, ante la posicion de definir cuéles eran las

variables o dimensiones iniciales del sistema -la empresa- que ibamos a tener en cuenta.

Con anterioridad, se hizo indispensable apelar a la teoria de la firma, para poder contar
con los aportes que en definitiva nos permitieron conceptualizar a las empresas con la
complejidad que el caso necesitaba, es decir alumbrando tanto las interacciones socio-

econdmicas dentro de la empresa, como las interacciones de la misma con sus contextos y
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fundamentalmente poniendo en el centro de la escena a los actores y al desarrollo de sus

capacidades.

En definitiva, todo eso nos permitié avanzar hasta llegar a los Gltimos aportes de nuestro
marco teorico. Si el cambio a evaluar era un una modificacién cualitativa de la Pyme, entonces
debiamos definir exactamente las dimensiones que ibamos a considerar para analizar la
transformacion. A su vez, la conceptualizacion de la transformacion, obligaba a pensar como su

dindmica iban a ser comprendida.

Para el primer punto, tomamos los aportes de Schlemenson (2013) quien como hemos
manifestado en el cuerpo de esta tesis, define la profesionalizacién de la Pyme, como la
transicion que busca el fortalecimiento del rol gerencial del propietario, la definicion de una
estructura organizacional con nuevos estratos jerarquicos y con la necesaria profesionalizacion de
los diversos aspectos involucrados en la gestion organizacional. En definitiva, concluimos que
todos los factores que formaban parte de la definicién de Julien (1998) estaban comprendidos
como punto de partida en el cambio que Schlemenson (2013) propone para las PyMes, como

empresas de dos a tres estratos jerarquicos.

Para enriquecer la perspectiva y las dimensiones mencionadas por Schlemenson (2013),
tomamos nosotros el aporte de otros autores, por ejemplo Brojt (2010), Torres (2005, 2006),
Steinmetz (1969), Julien (1998): Julien & Marchesnay (1988, 1992) y definimos qué
caracteristicas organizacionales formaban parte de cada dimension, y que serian utilizadas para
analizar la profesionalizacion que queriamos estudiar. A esa construccion, es lo que hemos

denominado como el paso de la etapa “emprendedora” a la “etapa profesional”.

Por ualtimo, en tanto haciamos el reconocimiento de esos dos momentos, nos faltaba
conceptualizar como ibamos a analizar esa transformacion. Es por ese motivo, que llegamos a los
aportes de Van de Ven & Poole (1988, 1991) cuando nos dicen que el desarrollo de un proceso de
cambio, implica en definitiva, la secuencia de cambios en los eventos. Y finalmente, nos hablan

de teoria de procesos, para explicar como y por qué una organizacion cambia y se desarrolla.
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La necesidad de dar cuenta de la dindmica de los procesos de cambio y profesionalizacion
de las Pymes, asi como también el “imperativo” de incorporar una mirada que explique los
motivos que accionan y sostienen los procesos de cambio, nos hizo articular los aportes de Van
de Ven & Poole (1988, 1991) que describen las teorias del proceso de cambio y desarrollo, con el
aporte de Weick (1982) que argumenta que la organizacion, -organizing en términos del autor-,

€S un proceso continuo.

Haber hecho foco en el mencionado proceso de organizacion, hizo a la determinacion de
la centralidad en el mismo de la accion de los actores. Es decir que de esta manera, es necesario
analizar cémo los mismos despliegan las acciones y herramientas de gestién que se proponen
como necesarias para el desarrollo del proceso de cambio y profesionalizacion. El lugar central
que se reconoce a los actores, abre la puerta a la conceptualizacion y analisis de la capacidad de

agencia de los mismos.

El propio concepto de organizing de Weick (1982), de alguna manera también
consideramos es un corrimiento respecto de las teorias dominantes. De hecho, los comentarios de
Brytting (1991) respecto a la necesidad de utilizar las teorias de Weick (1982) se sostienen en las
siguientes criticas de la teoria dominante o tradicional. Comenta el autor, que las mismas: 1- se
basan en la creencia de los “objetivos organizacionales”, construccion que en realidad invisibiliza
la existencia de diversos actores, diversos objetivos, necesidad de coaliciones de intereses, es
decir, en definitiva de relaciones de poder que se despliegan, 2- asocian la toma de decisiones a la
concepcidn racionalista, es decir un proceso logico y lineal. A través del aporte de Bauer (1995)
en relacion a las tres I6gicas utilizadas por el empresario Pyme para la toma de decisiones, nos
permite dar por tierra con dicha concepcion, 3- sostienen la idea de una realidad objetiva que
determina la accion. En cambio Weick (1982, 1995) pone en la centralidad de la percepcion

(accidn) a la subjetividad de los individuos.

Consideramos que era necesario hacer esta sintesis, sobre todo, haciendo hincapié y
mostrando de qué manera fuimos construyendo la articulacion de los aportes de nuestro marco
tedrico, para ahora si, comenzar a sintetizar las conclusiones del proceso de cambio y

profesionalizacion estudiado.
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Queremos destacar, que habiendo expresado los tres ejes fundamentales del marco
tedrico, de alguna manera, estamos haciendo la distincion entre la figura y el fondo. En este caso,
la figura es delimitada por los ejes mencionados, mientras que al fondo lo constituye todos los
temas organizacionales que estuvieron involucrados en el proceso de cambio vy
profesionalizacion. La distincién, nos permitido a lo largo del trabajo reflejar el interjuego
existente entre la figura y el fondo.

Decidimos describir pormenorizadamente los eventos, secuencias, progresiones,
subjetividades e intersubjetividades relacionadas con el proceso a lo largo de los capitulos 5 y 6.
Entendimos que la profundidad en el detalle tanto de los acontecimientos como de los
comentarios y recuerdos de los entrevistados, era necesario en primer lugar para que se pueda
comprender como fue realmente el proceso y en segundo lugar para reflejar el marco en que
emergieron los temas organizacionales que decidimos problematizar. Consideramos que se
desprenden disparadores para futuras investigaciones. Detallaremos con precision en las

implicancias del trabajo.

Como punto de partida de las conclusiones de nuestro trabajo y como aspecto
fundamental, podemos afirmar que es demasiado lo que queda fuera del analisis, para el caso de
las Pymes, cuando se hace abstraccion de la complejidad y se toman posturas normativas y
generales, con pretension de universalidad, como consideramos los hacen los modelos de

crecimiento empresario por etapas claramente delimitadas y con una secuencia lineal.

Con ese tratamiento de la realidad, es decir simplificandola, en vez de dar cuenta de la
pluralidad de sus dimensiones, los estudios se empobrecen, las perspectivas se cierran, las

curiosidades se obturan.

En definitiva, consideramos que el trabajo que nos propusimos, aporta en lineas generales,
a la teoria de la gestion la necesidad del manejo de la realidad de las Pymes, en un grado de
profundidad mayor. Aspecto que vamos a precisar cuando detallemos las implicancias del
presente trabajo para los estudios organizacionales. Por otra parte, consideramos que es
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absolutamente necesario, el desarrollo de una cantidad mayor de trabajos que articulen la empiria

con la teoria.

Consideramos que este es un punto fundamental, sobre todo porque entendemos que las
PyMes necesitan mas y mejores teorias. A nuestro entender, esto es una necesidad en dos
sentidos. La primera, indudablemente para disponer de marcos tedricos mas precisos para
comprender la real complejidad de las Pymes, en segundo término, y no por considerarlo de
menor importancia, entendemos que las teorias deben también ser Gtiles para favorecer o mejorar

las practicas concretas en las empresas.

En efecto, podemos afirmar que, en el proceso estudiado se verificd la necesidad del
empresario-gerente de la construccion de un plan de accién-comunicacion-desarrollo de acciones
y herramientas para llevar adelante sus objetivos. Esto nos permite concluir que las caracteristicas

constructivistas, son centrales en los procesos de cambio y profesionalizacion de PyMes.

En la practica del caso de estudio, se verifico la diversidad de objetivos, intereses y
coaliciones. De esta manera, nos alejamos de las posiciones tedricas que solo hacen mencion a
los intereses, objetivos y caracteristicas de los empresarios. Concluimos en consecuencia que el
conflicto de intereses es un aspecto subyacente al proceso de cambio y profesionalizacion de

PyMes y en consecuencia debe ser tenido en cuenta para su caracterizacion.

Sin embargo, entendemos necesario recordar una observacion que efectuamos en el
cuerpo del trabajo. El reconocimiento de la existencia de distintos actores, de distintos objetivos y
de distintos intereses, no debe hacernos perder de vista que las relaciones de poder en las PyMes

estan claramente desbalanceadas a favor de los empresarios.

Dos son los factores que a lo largo del trabajo reflejaron lo mencionado en el parrafo
anterior. Por un lado, la poca representatividad y representacion que tienen los sindicatos en las
mencionadas empresas, y por otro, tal vez el factor mas determinante es la centralidad del
empresario Pyme, sobre todo teniendo en cuenta la consideracion o caracteristica que hizo Torres

(2004, 2005) de estas empresas como “egofirmas”.
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Trajimos a colacion el ego del empresario como problema propio de las Pymes para
iniciar un proceso de cambio y profesionalizacion, podemos concluir que para que la misma
tenga posibilidad de iniciarse y sostenerse, es necesario que el empresario se descentre de sus
propios intereses, visiones y objetivos. Concluimos, en consecuencia, que el momento —visto
como un proceso- al que nos referimos es uno de los aspectos cruciales para permitir la

profesionalizacion. Definitivamente es un tema para seguir investigando.

Entendemos que tiene una implicancia medular en el caso de la Pyme. En primer lugar,
puesto que la decision de profesionalizar la empresa implica para el empresario PyMe, salir del
lugar “la organizacion soy yo” (Schelmenson, 2013) e ir al reconocimiento de la necesidad de

una estructura organizacional por sobre su individualidad.

Como vimos en nuestro caso de estudio, la complejidad estuvo asociada, a que la
decision inicial se tomo sin una conciencia plena sobre la implicancia y alcance organizacional de
la profesionalizacion. Concluimos, que otra vez se manifiesta de qué manera las logicas definidas
por Bauer (1995) tienen un rol fundamental®®. La decisién del empresario, seglin sus propios
dichos, estuvo ligada a la necesidad de crecer. Hemos manifestado que, a nuestro entender, en la
subjetividad del empresario esto estd relacionado con el objetivo de mayor acumulacion de
capital (I6gica empresaria). Es decir, subsume la necesidad de la estructura organizacional a la
acumulacion del capital. Concluimos, por ende, que la légica empresario, fue la primordial, y que
solo con el tiempo, cuando nuevas interacciones y practicas de gestion se consolidaron en la
empresa, el empresario comenzd a reconocer los beneficios de la estructura como un vehiculo

necesario para cumplir su objetivo.

Como hemos visto a lo largo de todo el trabajo, la utilizacion/aplicacion de herramientas
y/o practicas de gestion novedosas también, estuvieron atravesadas por esa triple 16gica. Como

apunta Bauer (1995), ante algunas decisiones puede manifestarse la contradiccion entre ldgicas

%8 Recordemos que el autor describe una modalidad a través de la cual el empresario PyMe toma las decisiones en
funcion de tres ldgicas —la empresarial, la familiar y la politica. Asegura por otra parte, que si bien estas estan
integradas en el empresario, por supuesto él no es consciente de las mismas, de como operan y del peso relativo de
cada una de ellas ante cada decision que debe tomar.
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distintas, donde el empresario prioriza alguna. Concluimos entonces, que es mas que probable
que el empresario priorice la légica empresaria o la politica, por sobre las demas en varios
momentos del proceso, mas alla que, desde el punto de vista teérico tradicional, no fuera la
situacion mas conveniente en términos organizacionales. Resumiendo, lo que estamos afirmando
es que tal situacion, no debe leerse como una disfuncionalidad del proceso, sino por el contrario
una caracteristica distintiva de aquel. Concluimos entonces, que los procesos de cambio y
profesionalizacion de PyMes, definitivamente no estan compuestos por progresiones lineales y
secuenciales, sino que por el contrario, su devenir estd atravesado por la incertidumbre, la

ambigledad y el caos.

Vamos a desarrollar dos ejemplos que apoyan la conclusién mencionada. En el primer
caso, una vez que el empresario fue constituyendo la nueva estructura organizacional, de todas
maneras primé la Idgica politica mediante la cual mas que analizar aspectos organizacionales,
hizo que en las primeras instancias se manejase procurando asegurar su lugar de poder en la
organizacion, aun realizando actividades que impedian afianzar los cambios que queria llevar a
cabo. Esto lo pudimos ver en los comentarios del empresario, cuando aseguro que al principio

apunto a dividir a los encargados para mantener su poder.

El segundo ejemplo, se asocia a los motivos que hicieron que algunas practicas o
herramientas de gestion no se hayan institucionalizado —manual de perfiles, sistema de
evaluacion de desempefio-. En este caso, el empresario, claramente priorizando la logica
empresaria optd por no institucionalizar aquellas que consideré que no aportaban directamente a
la generacion de riqueza en la organizacion. Entendemos que es importante, hacernos una
pregunta: ¢puede leerse esto como un mecanismo que recorta posibilidades organizacionales
enriquecedoras o debe por el contrario pensarse como un mecanismo que forma parte de la

autorganizacion del sistema? Claramente, nos inclinamos por esta ultima opcion.
Debe agregarse que, en referencia al tema anterior, la percepcion del empresario respecto

a las practicas mencionadas, fueron suficiente razon para que la estructura no las pueda

institucionalizar, mas alla de la opinidn de los otros actores del sistema.
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Lo manifestado en los parrafos anteriores, nos remite a dos cuestiones béasicas que
pudimos concluir. En primer lugar a la importancia, por la riqueza que aporta, de estudiar los
diversos temas organizacionales en contexto. El analisis de la toma de decisiones contextual nos
pone ante la necesidad real de profundizar sobre las caracteristicas/restricciones/condiciones de

posibilidad que pueden influir en las mismas.

En nuestro caso, el contexto elegido fue un proceso de cambio y profesionalizacion, por
tal motivo, considerando al mismo en términos dindmicos, concluimos que los procesos
cognitivos de los actores y el aprendizaje colectivo son dos temas especificos que ameritan ser

investigados con mayor profundidad para el mismo contexto.

Por otra parte, a traves de la verificacion de los cambios en la totalidad de las
dimensiones definidas para caracterizar y medir la profesionalizacion, podemos concluir que el
proceso de cambio y profesionalizacion fue una transformacion socio-cultural que significd un

gran impacto en la vida organizacional de la empresa del caso estudiado.

Antes de avanzar en el Gltimo aspecto de nuestras conclusiones, queremos resaltar lo
siguiente: si bien, como hemos manifestado, identificamos cambios en todas las dimensiones
utilizadas, algunos de los mismos fueron cambios absolutos, mientras que en otros casos fueron

cambios relativos, es decir —con grados de avance distintos-.

Por el marco tedrico que utilizamos, consideramos que el analisis de los motivos o causas
posibles para explicar las velocidades distintas ante algunas decisiones, esta por fuera del objeto
del presente trabajo. Sin embargo, concluimos que es importante su estudio o profundizacion en

el futuro.

Deseamos recordar, que si bien el analisis del proceso de cambio y profesionalizacién, se
concentrd respondiendo a los objetivos primordiales del trabajo, en mayor medida en aspectos
microsociales, nunca dejamos de tener en consideracion la vinculacion de la vida cotidiana con la
produccion de -y con la articulacién entre- “lo macro” y “lo micro” social (Sotolongo Codina &
Delgado Diaz, 2016).
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El aporte de los autores, nos permite reflexionar sobre dos aspectos sobre los cuales
consideramos importante explicitar las siguientes observaciones. En primer lugar, siendo los
reales protagonistas del proceso de cambio y profesionalizacién los actores de la empresa, no se
puede soslayar que los mismos se involucran en las situaciones cotidianas de interaccion social
con su identidad individual pero que al mismo tiempo lo hacen condicionados por el lugar que
ocupan en las asimetrias sociales, es decir en portadores objetivos de relaciones sociales (entidad
colectiva). A los efectos del caso de estudio, nos parece importante recordar que siendo la
organizacion estudiada una empresa, se manifiesta el patron clasista, esto nos lleva a recordar que
los actores se involucraron, definieron sus objetivos, intereses, estrategias desde el lugar del

burgués, del obrero, etc.

El segundo de los aspectos, esta ligado a un tema que excede el objeto del presente trabajo
pero que consideramos se desprende del mismo. Entendemos que es importante tener en cuenta la
concomitancia entre lo micro y lo macro social como marco para la definicion y ejecucion de
programas de asistencia y/o fortalecimiento de las PyMes. Es decir, la consideracion dialéctica
entre lo “individual” y lo “social”, o como apuntan Sotolongo Codina & Delgado Diaz (2016)

entre “lo individual social” y “lo colectivo social”.

Consideramos que el objetivo del presente trabajo de caracterizar, analizar y comprender
los procesos de cambio y profesionalizacion de PyMes se vio cumplido. Creemos que se abrieron

a su vez distintas opciones para continuar profundizando los temas estudiados.

Queremos, por ultimo, hacer una salvedad importante: el proceso del caso estudiado se
desarroll6 durante los afios 2003-2006 afios que en Argentina se comenzaba a manifestar un
contexto en el cual se robustecia el mercado interno y el consumo, a su vez se favorecia la
proteccion y, en alguna medida, el desarrollo de las PyMes. En consecuencia, consideramos que
en contextos macroecondémicos que pudieran presentar condiciones que afecten la vulnerabilidad

de las PyMes, se hace indispensable la debida contextualizacién y actualizacion del estudio.
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Implicancias para los estudios organizacionales

Para finalizar quisiéramos, a modo ilustrativo, sintetizar algunos aportes que pueden

capitalizarse para los estudios organizacionales. Siempre partiendo de recordar que el presente

trabajo tuvo la motivacién primaria de profundizar el estudio de los procesos de cambio y

profesionalizacion de Pymes, para sintetizar las caracteristicas y particularidades de los mismos.

Luego de culminado el trabajo, podemos concluir que se derivan las siguientes ideas

principales. A estos temas los consideramos relacionados directamente con el objeto de nuestro

trabajo, con la bibliografia utilizada, con nuestra experiencia y con nuestra propia subjetividad.

Se pone en consideracion la pertinencia, para el caso de las PyMes, de los modelos que
tratan al crecimiento y desarrollo de las empresas en base a etapas ordenadas,
secuenciales y universales.

Se plantea una propuesta que supera la mirada normativa/prescriptiva de los mencionados
modelos y por el contrario logra incorporar a través del caso de estudio, la
conceptualizacién de los actores con su verdadero potencial como agentes del cambio y
transformacion.

Establece como centralidad de los procesos de cambio y profesionalizacion al
conocimiento y el aprendizaje. Incorpora ademés variables tales como: la
autoorganizacion, la construccion de sentido, la ambiguedad, la incertidumbre y el caos.
Reafirma la necesidad de promover en mayor medida las investigaciones contextualizadas
en estudios de casos especificos de PyMes. Contextualizacion que entendemos como un
camino indispensable para la elaboracion de nuevas teorias pertinentes.

Propone profundizar las investigaciones respecto a las caracteristicas del proceso
mediante el cual los empresarios Pymes se descentran de sus intereses y necesidades
personales para comenzar a conceptualizar la necesidad de una estructura formal.

Sugiere seguir profundizando el anélisis contextual del aporte de Bauer (1995) respecto a
trilogia de Idgicas utilizadas por los empresarios PyMes para la toma de decisiones.
Propone la necesidad de profundizar la articulacion entre los procesos cognitivos
personales y el aprendizaje colectivo en el contexto del proceso de cambio y

profesionalizacion de la PyMe.
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En segundo lugar, entendemos que se desprenden temas relacionados complementariamente
con nuestro tema de investigacion, que pueden también capitalizase en los estudios

organizacionales, podemos mencionar:

- Investigar la representacion y representatividad de los sindicatos en las PyMes. Analizar
el rol que desemperian.

- Analizar con vision critica los programas de Asistencia y/o fortalecimiento a las PyMes
desarrollados por organismos publicos, con el objetivo de contemplar de qué manera el
disefio e implementacion de los mismos contempla la articulacién concomitante entre los

aspectos micro y macro sociales.

Finalmente, la propuesta no pretende dar “una receta” ante los procesos de cambio y
profesionalizacion de Pymes, sino que apunta a brindar un marco teérico que superando las
posiciones normativas, invite a los investigadores y practicantes relacionados con el tema a la
curiosidad, la indagacion y fundamentalmente a la articulacion con otras disciplinas que permitan
miradas mas amplias de los procesos organizacionales en general y de los procesos de cambio y

profesionalizacion de Pymes en particular.
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Anexos

Anexo |
Guias de preguntas utilizadas para el trabajo de campo

Primera entrevista con el gerente general.

1.

w

N o g s

©

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.

¢ Cuales son tus recuerdos del proceso de profesionalizacion que desarrollaste en tu
empresa?

¢ Qué motivos te hicieron iniciar el proceso de profesionalizacion?

¢ Te acordas que tuviste en cuenta para decidirte a iniciar la profesionalizacion de la
empresa?

¢ Estabas convencido de la necesidad de profesionalizar tu empresa?

¢Como comunicaste a tus empleados tu decision de profesionalizar la empresa?
¢Como impactd la profesionalizacion en el trabajo que hacias en la empresa?

¢ La profesionalizacion significd algin cambio? ¢Podés describir algunas cosas que hayan
cambiado?

¢ Cuales fueron tus sentimientos ante esos cambios?

¢ Consideras que esos cambios fueron planeados por vos o se fueron dando?

¢ COmo viviste esos cambios?

¢Vivis los cambios siempre igual?

¢Por qué crees que ese cambio lo viviste de esa manera?

¢Algunos cambios se decidieron tomando en cuestiones externas a la empresa?

¢ El proceso de profesionalizacion genero beneficios personales y laborales?

¢ Cuales fueron las cosas que hiciste vos para que el proceso de cambio y
profesionalizacion haya sido posible?

¢Como evaluas tu papel en el proceso de cambio y profesionalizacion de tu empresa?
¢ Qué hechos particulares te acordas del proceso de profesionalizacion y cambio?

¢ Como crees que superaron las dificultades durante el proceso de profesionalizacion y

cambio?
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Segunda entrevista con el gerente general.

1. ¢Qué significé la profesionalizacion para tu empresa? ;Podés mencionar qué cosas
concretas creés que se lograron con la profesionalizacion?

2. ¢Qué beneficios laborales y para la organizacion se lograron con la profesionalizacion?

3. ¢Como era tu rol en la empresa antes de la profesionalizacion y como fue después de la
misma?

4. ¢Crees que la profesionalizacion cambid tu manera de dirigir la empresa? ¢Cuél es tu
percepcion respecto de los siguientes factores: desarrollo de vision estratégica, analisis de
roles, sistemas de informacion y toma de decisiones?

5. ¢Como creés que la profesionalizacion cambid la manera de gestionar de la empresa?
¢ Como conceptualizas los siguientes factores: estructura organizacional definida y
constitucion de una segunda linea de encargados funcionales?

6. ¢Como tomaron tus empleados tu decision de iniciar un proceso de profesionalizacion?

7. (Qué comentarios te hicieron tus empleados en los inicios del proceso de
profesionalizacion?

8. ¢Qué recordas de la gestion de tus empleados al inicio y durante el proceso de
profesionalizacion?

9. ¢Qué tuviste que trabajar o conversar con tus empleados durante la profesionalizacion?

Primera entrevista con encargado comercial, encargada de administracion y encargado de

logistica.

1. ¢Cuales son tus recuerdos del proceso de profesionalizacién que se desarrolld en la
empresa?

2. ¢Recordas cuales fueron los motivos que comunicé el gerente para iniciar el proceso de
profesionalizacion?

3. ¢Cudles fueron tus primeros pensamientos cuando te enteraste del proceso de
profesionalizacion?

4. ¢Podés mencionar qué sentimientos te genero el inicio del proceso de profesionalizacion?

¢Como viviste el proceso de profesionalizacion?
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Segunda entrevista con encargado comercial, encargada de administracion y encargado de

logistica.
1. ¢Qué cambios se produjeron en la empresa con la profesionalizacion?
2. ¢Como fue liderado el proceso de profesionalizacion y cambio?
3. ¢Cbmo evallas dichos cambios?
4. ¢Como impactaron en tu trabajo personal?
5. ¢Recordas como comunicaste a tu equipo de trabajo el proceso de profesionalizacion?
6. ¢Como impacto la profesionalizacién en el trabajo de tu equipo y en el resto de la

empresa?
7. ¢Como manejaste vos el proceso de cambio y profesionalizacion?
8. ¢Recordas qué dificultades se presentaron durante el proceso de profesionalizacion?

¢ Como se trataron?

Entrevista con 3 responsables de sectores (areas comercial, administracion y logistica).

1. ¢Cuales son tus recuerdos del proceso de profesionalizacion que se desarrollo en la
empresa?

2. ¢Cuales fueron los cambios que se produjeron en tu trabajo personal?

3. ¢Cudles fueron los cambios que se dieron en la empresa?

4. ¢Como evallas dichos cambios?
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