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I. INTRODUCCION

l.a. Motivacion

He emprendido esta investigacidn motivado en la percepcion, a través de los
anos de mi labor profesional, de que en estas empresas Pymes comercializadoras
mayoristas, hay una falta casi total de politicas en el area de personal. También he
percibido una tendencia, que he observado en varias de ellas gracias a la relacion
comercial que me une, donde el empleado es una variable de ajuste ante situaciones
criticas que impone el escenario donde actuan. En otros casos estas empresas
visualizan a su personal como una de las causas de la aparicion de las crisis, con el
agravante, que las erronea o inexistentes politicas en el area de Recursos Humanos,

desembocan en conflictos permamentes.

Apoyado en 25 afnos de experiencia en la gestion de una empresa pequeia
que se ha convertido en mediana, estando bajo mi responsabilidad las areas de
administracion, finanzas y personal, donde a través de los afios y ante las sucesivas
crisis que ha vivido el pais en materia econdmica, se ha logrado encontrar las
estrategias correctas para sobrellevar dichas crisis, evitando en todos los casos

tomar al personal como variable de ajuste.

Hoy esta empresa exitosa que llevo adelante su lucha para sobrevivir en los
ultimos anos, constituyéndose en lider en el mercado donde actua, nunca olvidé que
sus colaboradores son personas, sujetos susceptibles de pasar por distintas

instancias y cambios que la vida nos impone.

Esta experiencia es la que me lleva a realizar la presente investigacion, para
constatarla con otras empresas con similares identidades, tiempo y espacio, pero

distinta cuitura o ideologia empresaria.



En mi busqueda de antecedentes sobre la investigacion que he emprendido,
no he encontrado trabajos sobre la conceptualizacién del empleado en las Pymes.
Hablo de la vision que tienen los directivos de estas empresas del empleado como

objeto o sujeto y cdmo influye esto en la gestidn de las mismas.

Esta tarea la llevé a cabo por medio de la busqueda de trabajos en las
bibliotecas de la Facultad de Psicologia, en el area de Relaciones Humanas en las
Organizaciones; de la Facultad de Ciencias Econdmicas, ambas de la Universidad de

Buenos Aires y de la Asociacion Psicoanalitica Argentina.

Si bien hay numerosa bibliografia sobre las relaciones humanas en las
organizaciones, ninguna aborda el analisis desde la perspectiva que esta
investigacion pretende. La mayoria de estas, enfocan analisis hacia las grandes
empresas y las estrategias a utilizar para alcanzar una mayor productividad de las
personas en las organizaciones y la reduccion de conflictos en las relaciones

laborales.

Desde la Era de la Maquina, donde el trabajador era considerado masa
muscular, que por insuficiencia tecnolégica o por costos, reemplazaba aquellas
tareas imposibles de mecanizar, hasta el presente donde a partir de la Posguerra
comienza a tener auge la creacidn de departamentos de relaciones laborales en las
empresas, cambiando la visidn del empleado y donde comienza a tenerse en cuenta,
ademas del propésito de la empresa, el propdsito de sus integrantes, para llegar a un
equilibrio y generar riqueza para ambos sectores, mucho se ha investigado y se ha

elaborado como soluciones a los distintos conflictos de intereses.

Sin embargo, percibo que se ha tratado, solamente, de modernizar las
relaciones laborales ante las nuevas necesidades del hombre en un mundo donde el
conocimiento de otras culturas amplié sus expectativas, con la bisqueda de nuevas
satisfacciones ante nuevas necesidades. Esto no ha logrado cambiar la concepcidn
del empleado como un objeto, susceptible de adoptar distintas conductas a

determinados estimulos, ya sean econdmicos, de reconocimiento, de prestigio.
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Se han disefiado técnicas que, pareceria, que unicamente tienen la finalidad
de mediatizar el factor humano para un aumento del rendimiento. Pero en las
distintas teorias de la administracion, no he encontrado un tratamiento del empleado
como un sujeto, un ser humano como un sistema complejo de sentimientos, de
estados afectivos cambiantes, con angustias y con la necesidad de encontrar en
donde actua, un ambiente de contencidn, de respeto a su historia y de

reconocimiento.

Lb. Justificacion y viabilidad del tema

El objetivo de realizar esta investigacion en Pymes comerciales mayoristas, se
justifica desde la importancia que tienen las relaciones humanas y laborales que se
entablan en dos ambitos diferenciados pero altamente relacionados en este tipo de

empresas.

1. Dentro de la empresa la estrecha relaciéon que se entabla en una Pyme
sugiere un tratamiento singular en lo que respecta a los empleados. El
tamano permite el conocimiento de todos los miembros entre si y la
distancia jerarquica entre su duefio o ejecutivo principal y los empleados
operativos, no supera los dos niveles. Esto hace que las relaciones
personales entre y dentro de las distintas jerarquias sean cara a cara, lo
que permite un intercambio fluido, contrario a las grandes corporaciones
donde se entra en el mundo del anonimato, de relaciones orientadas en
funcién de los roles abstractos, categorias ideales definidas en funcion de
expectativas organizacionales centrales, independiente de las personas
que las ocupan. “..el mundo del anonimato, es el de las relaciones indirectas,
aquellas onentadas en términos de “ellos”, en las cuales en el proceso de

infercmabio de mensajes (fundamentalmente escritos, con escaso contenido

analégico) la genfe se ve impulsada a “especular’ acerca de presuntas



intenciones (0 motivaciones) del otro anénimo y distante, y a llenar los baches de

informacién con proyecciones propias”

De la empresa hacia fuera, en el caso de Pymes comerciales mayoristas,
también existe un trato frecuente y estrecho con sus clientes, generalmente
pequenas empresas manejadas por sus duefios. La relacién es casi
cotidiana y se produce cierta familiarizacidon con sus componentes. El
cliente conoce tanto a sus duefios, como a los empleados que atienden
sus necesidades. En esta situacién el empleado se transforma en la
imagen de la empresa. Se afianza la relacion entre ellos y ante pedidos,
reclamos o consultas, escuchar la misma voz, encontrar la misma cara,

son elementos de tranquilidad y conflanza para el cliente.

Toda inquietud del cliente conlleva una carga implicita de incertidumbre,
hasta verificar que su necesidad ha sido satisfecha. El primer contacto, de
mutuo reconocimiento, si es tranquilizador, familiar, receptor, facilita las
posteriores etapas de satisfaccion y a medida que el proceso es
recurrente, el vinculo se hace mas fuerte y consolida la relacion del cliente

con la empresa.

Estos dos puntos tienen una estrecha relacién que nos lleva a plantear otras

hipotesis secundarias a desarrollar en otra investigacion, como las siguientes:

a) Si el empleado se desempefia en un ambiente relajado, sin presiones,

donde la relacion con los directivos de la empresa esté lo mas subjetivada
posible, seguramente la relacién que entablara con el cliente también sera

de sujeto a sujeto afianzando la relacién comercial.

' SCHLEMENSON, Aldo, “El Cambio de las Organizaciones’, en Revista de Psicologia y Psicoterapia
de Grupo. Asociacion Argentina de Psicologia y Psicoterapia de Grupo, tomo 5 n.1. Buenos Aires

1982.



b) El cliente sera alguien con nombre propio, que necesita ser comprendido
en su totalidad. No siempre se satisface al cliente solamente con una

entrega correcta y rapida.

c) El ambiente que se vive dentro de la empresa, es percibido por sus
clientes, trasciende el ambito interno, facilita y estimula las transacciones

del cliente con la empresa.

Estos distintos ambitos donde juegan las relaciones humanas, descriptas
mas arriba, son factores estratégicos que dan una identidad a una Pyme comercial
mayorista ante sus clientes. Esto, sumado a correctas estrategias de ventas,
compras, stock, servicio, etc., sin lugar a dudas, sera uno de los factores que
determinen el desarrollo de la empresa. Tratar al empleado como un sujeto, es una
politica que se irradia por todos los sectores de la empresa y la identificaciéon con el
objetivo de satisfacer al cliente como estrategia para llegar a los resultados

buscados, es asumida sin resistencias.

Las personas o los grupos de trabajo realizaran mejor sus tareas, cuando
estén convencidos y consustanciados con ellas y no cuando estén obligados a
cumplir érdenes emanadas de la autoridad de un superior, sobre todo si esta
autoridad se ejerce con el sometimiento de una persona por otra. “......hay aspectos del
sistema de autonidad que resultan enriquecedores y promotores del desarrollo de los
individuos y hay otros en cambio que resultan persecutonos y alienantes......La manera como
la gente se siente fratada por su organizacion determina sus reacciones hacia ella. La
autoridad tiene asi un efecto potencialmente continente de ansiedades y conflictos o
favorecedor de la emergencia de los mismos. Llamamos aspectos ‘filogénicos” de Ia
autoridad, a aquellos que promueven relaciones de confianza, fe, colaboracion, que
favorecen la interaccion, el desarrollo y el aprendizaje. En cambio consideramos
“paranoigénicos” a aquellos aspectos que favorecen la desconfianza, la destructividad, el

individualismo, la suspicacia, el resentimiento, la rivalidad, la envidia y la competencia™®

2 SCHLEMENSON, Aldo, “El Cambio de las Organizaciones’, en Revista de Psicologia y Psicoterapia
de Grupo. Asociacidon Argentina de Psicologia y Psicoterapia de Grupo, tomo 5 n.1. Buenos Aires
1982.



Determinar entonces, en estas empresas como influye la conceptualizaciéon
del empleado con los objetivos de desarrollo y crecimiento, -entendiendo por
desarrollo el que se produce en todos los niveles de la misma, donde confluyen los
propédsitos de empresa y empleados- es el tema a investigar. Veremos si es posible
en definitiva un desarrollo de la empresa, conjuntamente con el desarrollo de sus

integrantes.

l.c. Resevia historica de la conceptualizacién del hombre en las empresas

Para hacer una breve resefia del hombre en las empresas es aconsejable
comenzar con el proceso de la Revolucion Industrial, donde se dio la incorporacién

masiva de mano de obra para una produccion a gran escala.

Esto consistio en el reemplazo de la fuerza humana por la fuerza de la
maquina. Se redujo el trabajo total a tareas simples, donde cada una de ellas,

podian ser llevadas a cabo por una sola persona sin ningun grado de preparacion.

Como mencioné en el punto l.a., el hombre y la maquina, realizando cada
uno labores elementales, componian una linea de ensamble para un trabajo

completo. “Esto trajo como consecuencia que el mismo hombre fue obligado a comportarse
como maquina, al realizar tareas simples y repelitivas. El trabajo se deshumanizd. Es el
origen de uno de los problemas mas criticos que encaramos en la acutalidad: la enajenacién

del trabajo”™®

A fines del siglo XIX, Taylor comienza a desarrollar su obra, donde busca
maximizar la productividad de los obreros, analizando cada tarea de produccion por

separado, a través del estudio de tiempos y movimientos, tomando como Unico

3 ACKOF Russell L., Planificacion de la Empresa del futuro, Editorial Limusa S.A., México DF, 1994



motivador la recompensa material, mediante incentivos salariales y premios por

produccion. Es esta la teoria de “L.a Administracion Cientifica”.

En el desarrolio de su trabajo, Taylor aseguraba que los propoésitos del
empleador y sus trabajadores podian ser idénticos, aumentando para ambos
sectores la riqueza, con el aumento del rendimiento en las tareas mediante la
utilizacion de correctos sistemas de produccion y la capacitacién acorde a las

necesidades de cada sector, tanto de directivos como de trabajadores. ...y que es
posible dar al obrero lo que mas desea —altos salarios- y al patrén lo que mas busca: mano

de obra barata™

No obstante, que Taylor revolucionbé con su estudio la concepcion de los
sistemas de administracion, sin olvidar que uno de sus fines, era también mejorar
sensiblemente las condiciones fisicas de los trabajadores, logrando sobre todo,
disminuir la fatiga del obrero en sus tareas, la critica mas importante que recibio, fue
haber considerado al trabajador como un instrumento pasivo, que carecia de
iniciativas propias y creatividad. “... asi como se construye una maquina con una serie de
piezas y ciertas especificaciones, también se construye la organizacion de acuerdo con un

proyecto.”

A principio del siglo XX comenz6 a darse una serie de acontecimientos que

provoco un cambio en la visidn de la empresa:

o FEI crecimiento de las compahias, superaba las posibilidades de
financiamiento de sus actividades, y muchas de ellas pasaron al publico
con la aparicién de las sociedades anénimas.

e La administracibn era desempenada por personas ajenas a los
propietarios.

¢ FEl crecimiento de las instituciones sindicales.

4 TAYLOR, Frederick W., Principios de la Administracion Cientifica, El Ateneo, Buenos Aires, 1994
> CHIAVENATO, idalberto, Infroduccion a la Teoria General de la Administracion, McGraw-Hill,
Bogota, 1999



e El incremento de la mecanizacion determino, la necesidad de obreros
mejor capacitados.
e Comenzdb a crecer el nivel de educacidn de la poblacidén y se elevaron las

aspiraciones de los que se incorporaban a la fuerza laboral.

Ante estos cambios, después de la Primera Guerra Mundial, comenzo a
consolidarse la vision de la empresa como un organismo, con propositos propios: la
supervivencia y el crecimiento, donde las utilidades eran como el oxigeno para los
organismos vivos, pero no la razon de su existencia. La administracion era el
cerebro y los empleados sus 6rganos. Las empresas comenzaron a preocuparse por

la salud y seguridad de sus empleados.

En este tipo de concepcion de la empresa como organismo, se reconocia un
solo propédsito. No se tenia en cuenta los propésitos propios de sus érganos
(empleados) ni tampoco el proposito del sistema con el cual interactuaba (la

sociedad).

A medida que se incorporaban nuevas tecnologias en los procesos, la
capacitacién de los empleados elevaba su nivel educacional. Ya no podian seguir
siendo tratados de modo mecanizante y surgia la necesidad de ser tomados como
individuos, con aspiraciones propias y diversidad de valores. Empieza a tenerse en
cuenta también las relaciones que se establecen en los grupos de trabajo y la
importancia de estas relaciones como elementos favorecedores de la creatividad y
factor pontecializador del conocimiento de las personas que lo componen, asi

también como un espacio favorable para el aprendizaje y mejorador de capacidades.

Comienza también una preocupacion por el perjuicio que la gran actividad
industrial causaba en el medio ambiente, con la aparicion de movimientos de interés

ecoldgico.



Estos procesos, hacen que la conceptualizacidn de la empresa como
organismo comience a perder fuerza y surge un nuevo concepto de la empresa como
organizacion, con las siguientes caracteristicas:

1. La organizacion, como un sistema con propésito propio.

2. La organizacién, como parte de un gran sistema con algun propésito.

3. La organizacién, como un conjunto de partes multiples con propésitos

propios.

Aqui interaccionan tres niveles de propositos: el social, el organizacional y el
de los individuos. Es la etapa de la humanizacidén del trabajo. El gran desafio para

los administradores es conjugar estos tres propositos.

Realizo esta breve resena, a titulo de conocer como ha cambiado la situacion
del trabajador en las empresas. Desde ser considerado una pieza mecanica, hasta
la actualidad, donde aunque queden resabios de etapas anteriores es imperante

llegar a la conjuncidn de los distintos intereses.

L.d. Contexto actual de las Pymes

La década del '90 comenz6 con cambios significativos en el ambito mundial y
en particular en las configuraciones sociales, que han predominado en el escenario

de la sociedad del siglo pasado.

Los mas importantes son: por un lado, el impresionante avance cientifico-
tecnolégico en el area de la informatica y en medios de comunicacion masivos; y por
otro lado, la implementacién en muchos paises de América Latina, de un modelo
basado en el Consenso de Washington. La liberalizaciéon financiera, de la Cuenta de
Capital y la desregulacion del comercio exterior, resultaria en la estabilizacién de los

indicadores macroecondmicos y el crecimiento sostenido.



Sin entrar en el analisis de los resultados enunciados precedentemente, la
aplicacion de dicho modelo, se tradujo entre otros efectos, en [a gran concentracon
economica con la aparicion de grandes empresas transnacionales compitiendo por el
mercado, donde su finalidad era, la de maximizar la rentabilidad, sin atender el
desarrollo de sus integrantes; politica opuesta a la instrumentada en los paises

donde residen sus casas matrices.

En este nuevo escenario, son las Pymes las que se encuentran con
dificultades para acceder a las nuevas reglas del mercado, donde las grandes
empresas tienen el poder econémico necesario para fijar esas reglas. La forma de
sobrevivir y el éxito de las Pymes, dependera de encontrar pequenos nichos de
mercado donde actuar, con la necesaria implementacion de estrategias apropiadas,
dependiendo el logro de estas, generalmente, de la instrumentacidon de politicas de
resursos humanos acordes, para que sus empleados identifiguen estos objetivos

como un beneficio para la empresa y para sus integrantes.

En esta nueva etapa de la globalizacién, las empresas requieren de la
ejecucion de importantes cambios tecnoldgicos para no perder competitividad. Son
las Pymes, las que en muchos casos no se adaptan al nuevo escenario tecnolégico,

peligrando asi su supervivencia.

En este terreno existen dos elementos fundamentales: por un lado la cultura
de la empresa, que generalmente es la cultura de su dueno, irradiada a toda la

empresa.

En este tipo de empresas y hasta comienzos de la década del '90, los
procesos perduraron durante anos, sin necesidad de cambiarlos. No se miraba hacia
fuera de la empresa, lo producido se vendia sin necesidad de crear nuevas

estrategias o de seducir a los clientes a través de su satisfaccion.

Las decisiones, por el tipo de estructura de estas empresas, descansan en

una sola persona, que generalmente es el fundador, y ante los cambios impuestos
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por el nuevo escenario globalizador, se hace mas complicado la toma de decisiones

que generen un cambio en la estructura de la empresa, en la utilizacion correcta de

sus recursos y en la implementacion de nuevas estrategias enfocadas hacia la

satisfaccidon del cliente. Ya no se trata de aumentar la produccion, sino producir de

acuerdo a las demandas del mercado.

Otro elemento que restringe la implementacion de nuevas tecnologias en

informatica y comunicacidén, es la inversion que se debe realizar en términos

econdmicos, tanto en hard y soft, como en capacitacién de su personal, agravado

esto por el acceso limitado de las Pymes al crédito, sobre todo a tasas competitivas y

de largo plazo.

Esta situacion esta provocada por varios factores:

La falta de profesionalizacidn de muchas de estas empresas, ocasiona un
desconocimiento de la forma en que debe establecerse la relacion con una
institucion financiera. Existe un desconocimiento de las premisas que
estas instituciones tienen en cuenta para el otorgamiento de lineas de
crédito.

Generalmente la actividad de estas empresas no esta totalmente reflejada
en sus balances, efectuando gran parte de su actividad en forma ilegal, por
lo tanto los informes que brindan a las instituciones financieras son
incompletos y no reflejan la realidad econdmica de la empresa,
disminuyendo sus ratios de analisis econdmicos y financieros, resultando
esto, en una perdida de la asistencia crediticia o de lo contrario en el
acceso al crédito a tasas elevadas, que disminuyen la rentabilidad de
cualquier proyecto o lo hace inviable.

Los planes de fomento y crédito por parte del Estado, no tienen la difusion
necesaria para que lleguen en forma clara a todos los posibles

destinatarios.
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Estos tres puntos descriptos precedentemente, podrian formularse como otras
hipdtesis de interés, para analizar el desempefio de las Pymes en nuestro pais, pero

no forman parte de los objetivos de la presente investigacion.

En el contexto actual, el desafio de los directivos de las Pymes, es encontrar
los caminos y las estrategias para posicionarse en nichos que hagan posible su
sobrevivencia y desarrollo. Como he comentado en el punto lL.c., este tipo de
empresas cuentan con una ventaja comparativa en el area de los Recursos
Humanos, para cerrar filas tras un objetivo y lograr una buena ejecucién de las

estrategias delineadas. “..una pequefia compafia puede hacer progresos en las
relaciones humnas mucho més rapidamente que una firma grande. Los éxitos actuales de
algunas grandes empresas demandaron una generacion para lograrlos. He visto la virtual
transformaciéon de las relaciones humanas en varias pequefias compafiias en un corto

periodo de meses.”

Conceptualizar a sus empleados como sujetos, quizas sea el mejor camino

para logrario.

® PERRY, John, Las Relaciones Humanas en la Industria, Editorial Seleccién Contable, Buenos Aires,
1961.
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. MARCO REFERENCIAL TEORICO

Il.a. Empresa. Organizacion. Crecimiento y Desarrollo

Antes de abordar la definicibn de la Pequefa y Mediana Empresa, es
necesario definir el concepto de empresa, a los fines de esta investigacion, como
toda organizacion con fines determinados, -que en este caso es la obtencién de
lucro- donde se realizan las actividades planeadas, coordinadas, dirigidas y
controladas, llevadas a cabo por las personas que la componen y aprovechando

eficientemente otros recursos, como materiales, financieros, tecnolégicos, etc.

Segun este enunciado, la empresa tendria ese unico objetivo. Pero
retomando la concepcidn de la empresa como una organizacion, este objetivo debe

estar compatibilizado con los propdsitos enumerados en el item l.c..

Resumiendo esto, las organizaciones, deben atender a su proposito, el de los
individuos y grupos que la componen y el de la sociedad como sistema donde estan

insertadas. “Dicho objetivo es no servir a un solo grupo de interesados excluyendo a los
demas. Debe servir a todos ellos, aumentando su capacidad para alcanzar sus objelivos mas

eficaz y eficientemente”.’

Sintétizando, puedo decir que la empresa, encontrara el mejor camino para
alcanzar su crecimiento y desarrollo a lo largo del tiempo, conjuntamente con el de
sus componentes, favoreciendo de esta manera el crecimiento y desarrollo de la
sociedad donde realiza sus actividades. Las empresas mas desarrolladas pertenecen

a las sociedades mas desarrolladas.

" ACKOF Russell L., Planificacion de la Empresa del futuro, Editorial Limusa S.A., México DF, 1994
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Vale hacer una diferencia entre crecimiento y desarrollo. Generalmente se
habla del crecimiento empresarial, queriendo significar con esto al desarrollo

empresarial, y los dos términos no tienen el mismo significado.

Se puede crecer sin desarrollo y viceversa. El crecimiento se refiere al
aumento en tamafo o en nimero. No nos da idea de desarrollo. El desarrollo, es un

proceso que aumenta las habilidades, las capacidades y el conocimiento. “E/
desarrollo estd més estrechamente relacionado con la calidad de vida que el nivel de la vida.
Si se proporciona riqueza a un pueblo subdesarrollado, nada cambia. En cambio, si se le
proporciona conocimientos, es posible que si salga de su estado de subdesarrollo.”®

El crecimiento tiene limites, mientras que el desarrollo es ilimitado.

Asumiendo que el desarrollo de las empresas esta fuertemente ligado al de
sus integrantes, podemos entender mejor el desarrollo del hombre, a partir de los
cuatro objetivos identificados por los griegos: la verdad, la abundancia, el bien y la

belleza.

1. La busqueda de la verdad, es una funcidn cientifica y tecnoldgica de la
sociedad. Las empresas pueden contribuir a esto, mediante planes de

investigacion y desarrollo o apoyando el esfuerzo de organismos publicos.

2. Labusqueda de la abundancia, es una funcién econdmica de la sociedad,
gue resulta de alentar y producir los bienes para la provision de los
recursos fisicos y mentales de sus integrantes. Este es uno de los
principales papeles de las empresas: producir y distribuir los bienes y
servicios para el consumo de la sociedad.

3. En la busqueda del bien, las empresas no contribuyen en forma

significativa. Esta funcién, depende del estado, a través de sus

8 ACKOF Russell L., Planificacion de la Empresa del futuro, Editorial Limusa S.A., México DF, 1994
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instituciones educativas, religiosas, psiquiatricas, legales, y por supuesto

la familia.

4. La busqueda de la belleza, es la que se refiere a la funcion estética de la

sociedad.

Es en este punto, la blsqueda de la belleza, es donde las empresas tienen
una funcién importante, y esta directamente relacionada con el desarrollo de sus

integrantes y en consecuencia en el desarrollo propio.

Los administradores de las empresas, tienen idea sobre qué significa la
ciencia, la economia y la ética, pero rara vez tienen una idea acabada sobre el
significado de la estética. Asimismo, las sociedades desarrolladas han conseguido
progresos significativos en la ciencia y la economia, pero nadie asegura que han
alcanzado un alto nivel de moral, y menos aun se dice sobre el alcance o progresos

en la estética. “.la falta de progreso en este sentido es responsable de uno de los
problemas sociales mas criticos: la degradacién de la calidad de vida™

Las empresas son responsables del proceso que mejore la calidad de vida
de sus integrantes, y es esta una opcidn prioritaria a seguir, para la concrecion de los
objetivos de la empresa: el crecimiento y el desarrollo. En la medida en que el
empleado se conceptualice como sujeto, como una persona activa, creativa,
participativa, se activara en ella una necesidad de crecer en el conocimiento y en la
creacién de nuevas alternativas, elevando su calidad de vida, y de esta maner

enriquecera su aporte y produccion para el desarrollo de {a empresa.

Definido para esta inverstigacion los conceptos de empresa, organizacion,
por cuanto el universo de analisis estuvo integrado por 4 Pymes, y los conceptos de
crecimiento y desarrollo, como variables dependientes, abordaré la definicion del
concepto de la Pequefia y Mediana Empresa, Pyme.

® ACKOF Russell L., Planificacién de la Empresa del futuro, Editorial Limusa S.A., México DF, 1994
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il.b. Pequena y Mediana Empresa. (Pyme)

Hay distintos criterios para la definicion cuantitativa de una Pyme. Tomo
como ejemplo las dos mas importantes que se tienen en cuenta en nuestro pais,
para facilitar la comprension de esta investigacién. Por un lado el que se aplica en la

Ley 24.467, que dispone el marco legal del Régimen Laboral para las Pymes.

En su seccién primera sobre el Objeto nos dice en el articulo 1) “La presente ley
tiene por objeto promover el crecimiento de las pequefias y medianas empresas
impulsando para ello politicas de alcance general a través de la creacién de nuevos

instrumentos de apoyo y la consolidacién de los ya existentes”.

Para categorizar a una empresa como Pyme, esta ley lo hace en el articulo 83),

donde se establecen dos parametros que deben reunirse como condicién para ello:

a) Su plantel no supere los cuarenta (40) trabajadores.
b) Tengan una facturacion anual inferior a la cantidad que para cada actividad o

sector fije la Comision Especial de Seguimiento del articulo 104 de esta Ley.

Finalmente el Ministerio de Trabajo fij6 los siguientes parametros de ventas anuales
segun la Resolucién 1/95.

Sector Rural $ 2.500.000.-
Sector Industrial  $§ 5.000.000.-
Sector Comercio $ 3.000.000.-
Sector Servicios $§ 4.000.000.-

Por otro lado tenemos la definicidn cuantitativa establecida por la ley 24.467,
reglamentada por el decreto 908/95, que remite en su articulo 2 a las disposiciones
de la resolucién 401/89 y sus modificatorias 208/93 y 52/94, los siguientes
indicadores reflejados en el cuadro 1.
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En el articulo 4 de la resolucion 401/98, establece una relacion de estos

valores, que mediante una formula se determina la calificacién en Micro empresas,

Pequefia empresa y Mediana empresa, que no es determinante para este trabajo.

También se puede tener en cuenta otras caracteristicas para determinar

indicadores cualitativos, como escaso desarrollo tecnologico, fragilidad financiera,

escasa planificacion y uso de herramientas de gestion, que en realidad no nos

permite la confeccion de una escala precisa para identificar a las Pyme por lo difuso

de los limites para su calificacion. Sirven a modo de enumerar las caracteristicas de

este tipo de empresas.

CUADRO 1
ATRIBUTOS PERSONAL VENTAS ACTIVOS CANTIDAD DE
SECTOR OCUPADO ANUALES ($) |PRODUCTIVOS ($)| HABITACIONES
INDUSTRIA 300 18.000.000(a) 10.000.000
COMERCIO Y
SERVICIOS 100 12.000.000(a) 2.5000.000
MINERO 18.000.000(a) 10.000.000
TRANSPORTE 300 15.000.000(a)
AGROPECUARIO 300 1.000.000(b) 3.000.000
SUBSCETOR
FRUTIHORTICOLA 9.000.000(b) 7.000.000
HOTELES DE
TURISMO 100 6.500.000(a) 130

(a) Ventas anuales sin IVA e Impuestos internos.

(b) Ingresos brutos anuales sin IVA e Impuestos Internos.
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Il.c. Objeto. Sujeto

Para poder tener una idea acerca del significado de objeto y de sujeto, es mi
necesidad tratar estos dos conceptos unidos, pues, para las relaciones humanas, no
existe uno sin la existencia del otro. Dicho de otra manera, no se puede explicar un

concepto en forma separada sin relacionarlo con el otro.

Mucho se ha escrito y teorizado en el area de la filosofia, para entender estos
dos términos, y seria harto dificultoso tratar de mencionar todos estos significados
que han sido tratados en forma distinta y con distintas acepciones desde el latin

medieval, Aristoteles, los estructuralistas, etc.

Para tratar de encontrar un significado correcto a los fines de esta

investigacion, nos apoyaremos en los concptos de Baumgarten y kant:

“.se ha usado con frecuencia ‘objetivo’ para designar lo que no reside (meramente)
en el sujeto, en contraposicién a ‘subjetivo’, entendido como lo que esta en el sujeto.
El objeto es entonces equiparado a ‘realidad’ —'realidad objetiva’, la cual, una vez
mas, puede ser declarada cognoscible o incognoscible- en contraposicién con el

1

sujeto, el cual visto asi decirlo ‘desde fuera’ es un objeto, pero visto ‘desde dentro

es lo que conoce, quiere, siente, etc. el objeto” ™°

Para ampliar esto, puedo agregar que sujeto es aquel que ejerce una accion,
a través del conocimiento, sobre el objeto; hay uno que actta en forma activa y otro
gue asume en forma pasiva. El sujeto piensa, razona, y decide y el objeto realiza la

accién por el sujeto decidida. El objeto no piensa ni decide, solo hace.

Haciendo un andlisis sobre las consecuencias de la disyuntiva en la
conceptualizacion del empleado, y por ende a los grupos de trabajo en las
organizaciones, que trataré mas adelante en las organizaciones, es adecuado hacer

una breve mencion sobre la dindmica instituido-instituyente.

' FERRATER MORA, José, Diccionario de Filosofia, Editorial Sudamericana, Buenos Aires, 1968.
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Toda organizacion opera en un orden institucional que se percibe como

exterorregulacion y donde se reconocen varios niveles:

1. El conjunto de valores, reglas y creencias que los individuos toman como

referencia en sus comportamientos sociales.

2. Los grupos institucionales, como el poder judicial, legislativo, ejecutivo,

sindical, etc.

3. Las organizaciones concretas con entidad y autonomia, como una

empresa, una escuela, un hospital, etc.

4. Los grupos o unidades de base, como un taller, un aula; donde se
concretan las relaciones de poder y donde las practicas cotidianas estan

penetradas por las instituciones de los restantes niveles.

Esto permite comprender lo instituido “.. como aquello que esté establecido, el
conjunto de normas y valores dominantes asi como el sistema de roles que contituye el sotén
de todo orden social”"’

En toda organizacion se opone al orden instituido otras fuerzas antagonicas,

que se definen como instituyentes. “.se definen como la actividad instituyente de los
miembros y de las unidades basicas que componen la organizacién. Lo instituyente proviene
de enfrentamientos de intereses, las disfuncionalidad de ciertas acciones, la innovacién
tecnoldgica, es decir, que reconoce como fuente tanto la actividad racional, como también el
azar y la imprevision. Se trata siempre de una actividad endégena, no de una imposicion del

medio.”?

" SCHVARSTEIN, Leonardo, Psicologia social de las organizaciones, Editorial Paidos, Buenos Aires,
2000.

"2 ETKIN, Jorge y SCHVASTEIN, Leonardo, /dentidad de las organizaciones. Invarianza y cambio,
Editorial Paidos, Buenos Aires, 1994.
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Esta trasnversalidad de las instituciones en las organizaciones, determinara
las distintos relaciones de poder que se estableceran en ella; una empresa esta

atravesada verticalmente por las posibles instituciones:

e Vendedor - cliente
o Directivo — empleado
¢ Maestro — alumno (cuando en ella se instrumenta capacitacién del

personal)

En el caso que nos interesa para este trabajo, la relacion directivo (jefe) —
empleado, relacidén de poder asimétrica, instituido-instituyente, permitira a la empresa
contar con una dinamica de participacion, creatividad y posibilidad de cambios, si el

empleado tiene lugar a ejercer esa fuerza instituyente.

Como dijimos mas arriba en cuanto a la conceptualizacion del empleado
como objeto, no pensar y decidir, solo hacer, estamos, con esto actitud, sometiendo
al empleado a una posicion pasiva y anulando la fuerza instituyente creadora,
innovadora y participativa, pudiendo, en este caso, aparecer una fuerza instituyente
negativa, con la aparicién de conflictos que perjuidiquen la productividad del

individuo.

Llevando esto al tratamiento colectivo, ocurre lo mismo en la conformacién
de los distintos grupos y sus caracteristicas. Podemos dividir a estos, en grupos-

objeto y grupos-sujeto.

El grupo-objeto es reproductor del orden establecido, es una materializacién

de lo instituido. Aqui lo dominante es el atravesamiento vertical de la organizacion.
Cuando a la dimensién vertical de la organizacidn, puede afadirse una
referencia horizontal a sus propias coherencias internas, nos encontramos con un

grupo-sujeto. Mayor compromiso personal con la tarea y con los demas miembros,
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una responsabilidad reflexiva sobre los procesos internos y en su relacién con el
resto de la organizacion. Estos grupos se caracterizan por su capacidad instituyente.
Por supuesto, esto no es absoluto sino que depende de las circuntancias de tiempo y

espacio.

Estamos aqui ante la presencia de grupo producido (objeto) y grupo
productor (sujeto). “A un grupo-objeto se lo instruye. La relacién del coordinador con el

grupo es de uno a uno. Con un grupo-sujeto se trabaja. La relacion es en este caso de uno

con todos y de todos entres si. Un grupo-objeto suma. Un grupo-sujeto multiplica.”

También es menester internarme en el terreno de la Psicologia para hacer
una sintesis del comportamiento individual del empleado ante la objetividad o
subjetividad de la relacién planteada, segun el concepto abordado filoséficamente al

comienzo de este item.

Para ello, es necesario hacer una resefia de la estructura del aparato
psiquico del ser humano, segun la obra del Dr. S. Freud, tratando de analizar esto en
forma apropiada para su comprensiéon, no siendo el objetivo de este trabajo Ia
investigacion en el campo de la psicologia, pero considerando de suma importancia
la enunciacion de algunos conceptos, para entender los distintos comportamientos

del individuo en el campo de las organizaciones.

Segun las investigaciones cientificas del Dr. S. Freud, podemos resumir que
la estructura psiquica del individuo, esta compuesta por tres instancias que
denomina: “ello”’, “yo” y “superyd”. Estas instancias, van estructurando la psiquis
del individuo a medida que crece y se relaciona con los afectos primarios y la

realidad.

La primera instancia que se constituye en el aparato psiquico del ser humano

es el “ello”, a partir de su nacimiento, y esta formado por todas las pulsiones e

'3 SCHVARSTEIN, Leonardo, Psicologia social de las organizaciones, Paidos, Buenos Aires, 2000.




impulsos instintivos, provenientes del cuerpo y regidas por el principio del placer. “. el

ello no conoce valoraciones, ni el bien ni el mal, ni moral alguna.””

El “yo” se va construyendo a partir del “ello”, en contacto con la realidad. En
la evolucién de la psiquis, aparece el “yo” como una diferenciacion del “ello”

apropiada para manejar al individuo en la realidad.

El “superyd” se construye a partir de la experiencia heredada de la especie,
que se repite de alguna manera en la experiencia individual. Surge a través del
crecimiento y del aprendizaje en el medio social. Es también la herencia de la
historia del individuo a partir de su nacimiento, en donde se constituye la conciencia

moral, sobre todo a través de la imagen paterna. “.ocupando el puesto principal el padre

omnipotente de la infancia y sus sustitutos posteriores (maestros, guias espintuales, lideres

de todo tipo, autoridades).”*

El “yo” es la instancia del aparato psiquico que acciona en la realidad,
ademas regula la interaccion entre los impulsos instintivos regidos por el principio del
placer del “ello”, y el “super yo” donde residen las normas, valores, el orden

instituido, la conciencia moral. “El yo es zarandeado desde el ello y sus pulsiones que
demandan satisfaccién, desde el superyé que le exige lo que debe ser y lo que no debe ser,

también lo tironea la realidad” '®

Podemos hacer una analogia del “superyd” con las fuerzas instituidas que se
gjercen sobre los individuos en toda organizacién, o sea los valores, las normas, las
pautas y las leyes que atraviesan toda organizacion, es decir el orden establecido,
que en la estructura psiquica, esta representada por lo heredado a partir del simbolo

de la autoridad, mediante prohibiciones, represiones e inhibiciones.

4 VALLS, José Luis, Diccionario freudiano, Juan Yebenes S A., Buenos Aires, 1995.
> |dem 14.
' |dem 14.
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El “elio”, siguiendo la analogia desarrollada en el parrafo anterior, es la fuerza

instituyente que se enfrenta al orden establecido del “superyo”.

A partir de los conceptos aqui desarroilados y de la entrevista mantenida con
un profesional miembro adherente de la Asociacion Psicoanalitica Argentina, Lic.
Juan Knoll, describiré los comportamientos mas habituales del individuo en el ambito
laboral cuando la relacion jefe-empleado se encuentra objetivada, como queda
anulada la fuerza instituyente, y como incide esto sobre la calidad de vida del

individuo y por ende en su desarrollo y productividad en el trabajo.

Cuando un empleado es tratado como objeto, esto atenta directamente
contra su estructura “yoica” (instancia del “yo”), via la estructura “superyoica’

(instancia del “superyd”).

Las fuerza del instituido alimenta y refuerza la estructura superyoica. En tal
medida, podemos pensar que en una estructura de la personalidad en la que ya hay
conflictos intra-psiquicos que predisponen a una patologia, o una estructura de la
personalidad en donde una patologia ya este presente, el engrandecimiento del

“superyd” precipitara la patologia en ciernes, o acentuara la ya desarrollada.

El sesgo que en la evolucidon tomara, estara enmarcado en lo que se llama
“patologias del superyd, patologias del “ideal del yo’. Entre las patologias del
“supery®” caben destacar. las enfermedades psicosomaticas, las adicciones, la
accidentologia. Mas inespecificamente se podran acentuar, grados de neurosis,

tales como la neurosis obsesiva, conductas psicopaticas, etc.

Estas patologias, necesariamente tendran expresion mas o menos leves
dentro del ambito laboral, ademas del total de la vida de relacién del sujeto. Las
enfermedades psicosomatica no solo deterioran la calidad de vida del sujeto, sino
gue ademas afectaran el rendimiento laboral en virtud de probable crecimiento del

ausentismo.
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Las enfermedades psicosomaticas mas leves, seran desoérdenes gastricos,
problemas respiratorios, posible incremento de patologias somaticas preexistentes.
Las adicciones se desarrollaran en consonancia con el medio cultural al cual el
individuo pertenezca, pero cualesquiera sea su condicion, disminuira la calidad de
vida del individuo, generando problemas de la relaciénes inter-subjetivas, tanto en el

medio familiar como en el medio laboral.

Especial antencion merece la accidentologia; un accidente puede pensarse
como la manera eficaz para resolver un conflicto intra-psiquico. La sobrexigencia
superyoica deja al “yo” sin herramientas para dominar el “ello”, por lo cual el “yo”
puede verse reducido a una minima expresion, tal qgue en el mas grave de los casos,
decida retirarse de la realidad (psicosis), 0 alterar aigo en la realidad de modo tal que
le sirva para zanjar el confilicto con el “superyé”. Esta accidon en la realidad puede

ser un accidente.

Esta claro que lo que aqui describo como acciones del “yo”, son
naturalmente inconscientes. En tanto que el “yo” en su desarrollo une sus raices en
la estructura corporal, el accidente, por un tiempo saca al “yo” del juego con la
realidad, dado que el narcisimo yoico, en lugar de ocuparse de como maniobrar en la

realidad, pasa a ocuparse de como restaurar el cuerpo.

De otro lado cabe considerar la disminuciéon de la capacidad creativa del
individuo, sin que ello necesariamente pueda ser tipificado como patologia. La
presion superyoica desarrolla en el “yo” el sentimiento constante de frustacién, culpa
por no cumplir con los mandatos del ideal y sensacion de sometimiento. El conjunto
de estos afectos, bloquean la interaccidn fluida entre el “yo” y el “ello” 1o cual redunda
en una disminucidn de la capacidad creativa. La creatividad para ser tal, debe ser
sentida por el *yo” como placentera. Los contenidos inconscientes, son derivados de
las pulsiones eréticas del “ello”, tamizadas por el “yo” en acuerdo relativo con las

Fg)

premisas sociales de las cuales el “superyd” es representante. Sin embargo, esto
funciona eficazmente si el “yo” conserva cierto grado de libertad de los contenidos

superyoicos. Ante una exagerada presion del “superyd”, al “yo” no le queda mas
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remedio que reprimir férreamente los impulsos eréticos del “ello”, perdiendo eficacia

su potencialidad creadora.
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Ill. OBJETIVOS Y METODOLOGIA

lll.a. Objetivo General

Analizar si en las empresas Pymes observadas existe una planificacion de
politicas de los recursos humanos con que ellas cuentan, para llevar a cabo las
distintas estrategias, y qué herramientas se utilizan para el cumplimiento de dichas

politicas.

lll.b. Objetivo especifico

Analizar la vision que los responsables de esas empresas tienen sobre los
empleados, a partir de la concepcion planteada de objeto o sujeto y como influye

esto sobre la gestion y resultados de la empresa.

lll.c. Hipotesis

En esta investigacidn, se parte del supuesto que cuanto mas subjetivada sea
la visidn que tengan los responsables de las Pymes de sus empleados, mayor sera el
éxito en la gestidn de dichas empresas, y que a partir de la existencia de relaciones
subjetivadas, es posible el desarrollo de las empresas conjuntamente con el

desarrollo de sus empleados.

lll.d. Metodologia

El abordaje metodoldgico de esta investigacion, se realizo sobre la base de la
observacion de cuatro Pymes Comerciales Mayoristas, identificando indicadores que
me permitieron la valoracion cualitativa de aquellas variables que aportan elementos

para la obtencién de resultados comparativos.
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E! universo de observacién comprendido a empresas Pymes, dedicadas a la
distribucion mayorista, ubicadas geograficamente en el area de Ia Ciudad Auténoma

de Buenos Aires y el Gran Buenos Aires.

Las unidades observadas fueron cuatro empresas Pymes, que adn no
perteneciendo al mismo ramo, tienen en comun los siguientes rasgos que hacen a su

identidad, siendo la dimensién temporal desde el afio 1990 hasta el 2000.

e Son distribuidoras de productos nacionales e importados, teniendo como
clientes a comercios minoristas en varias provincias del pais.

e Sus productos son lievados al cliente con movilidad propia y de terceros.

e Tienen vendedores que visitan a sus clientes periddicamente.

e La direccion esta llevada por su/s duefio/s fundadores, y su composicion
societaria no supera los dos socios.

e Tienen una antigledad en el ramo de alrededor de 25 a 30 afos.

e La cantidad de empleados en el afio 1990 era de 20 a 40 personas,

incluyendo cargos de jerarquia intermedia.

Con respecto al Gltimo punto, quiero hacer una aclaracién en cuanto al
periodo establecido desde el aflo 1990. La investigacion trata de comparar el
desarrollo a partir del fendmeno de la globalizacién. Esta variable, esta enmarcada
por un proceso dinamico y para su valoracién, es imprescindible comparar la

evolucion a través de los ainos comprendidos en el analisis.
Ante la imposibilidad de conseguir entrevistas con sus duefios, los datos
fueron recabados a través de distintas entrevistas con asesores externos, que han

sido lo mas objetivos posible en responder el cuestionario confeccionado a tal fin.

Este cuestionario abierto, se realizé tratando de enmarcar los items a relevar,

dividiéndolos en dos dimensiones:
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Primero, en lo que hace a la posible relacién entre las partes componentes

de la organizacion, de acuerdo a las siguientes variables independientes:

1.

Descripcidn del lugar fisico donde desarrollan sus actividades: como
condiciones de higiene y seguridad, iluminaciéon, sistemas de
climatizacion, distribucidn de los lugares de trabajo, areas para descanso
y almuerzo, etc.

Cbémo se entablan las relaciones de los duefios con sus empleados vy si
estos tienen alguna participacion en las decisiones 0 en el modo de
ejecutar sus tareas.

Si hay un conocimiento de la situaciéon familiar y condiciones de vida de
los empleados por parte de los directivos.

Trabajo en grupo de los empleados en el desempefio de sus tareas y
responsabilidades compartidas.

Nivel de salarios pagados promedio por empleado.

Asistencia al empleado ante situaciones criticas de su vida personal,

tanto materiales como emocionales.

El segundo ambito trata de valorar los resultados de la empresa en cuanto a

las siguientes variables dependientes:

O N o 0 b~ 0w D -

Frecuencia de conflictos de los empleados con la empresa.

Cdmo se resolvieron esos conflictos.

Porcentaje de inasistencias.

Frecuencia de accidentes laborales.

Implementacidn de nuevas tecnologias en distintas areas.

Cursos de capacitacion en la implementacion de nuevas tecnologias.
Tendencia de los resultados de la empresa en el periodo analizado.
Crecimiento de la empresa en espacio fisico de la planta, dedicado a la
actividad, que tenian al inicio de este periodo.

Antigledad promedio de su personal. Movilidad.
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10. Evaluar si el desarrollo de {a empresa fue acompafiado por el desarrollo
de sus empleados en cuanto a estudios emprendidos y crecimiento

econdmico.
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IV. PRESENTACION DE CASOS

IV. a. Empresa “A”

La empresa bajo analisis fue fundada en el afo 1975, comenzé sus
actividades con una dotacion de personal de 7 empleados, y una superficie de planta
de 200 metros cuadrados. La actividad principal en sus inicios era la distribucion de

articulos nacionales a comercios minoristas de todo el pais.

La empresa crecid lentamente en épocas inflacionarias, hasta que a partir del
Plan de Convertibilidad y la apertura a los mercados internacionales, comenzé a
posicionarse como importador en este ramo y abrié el canal de venta a pequefios
mayoristas regionales del pais, con una dotacién de 25 empleados y realizando su

actividad en una superficie de 1500 metros cuadrados.

Desde su inicio la empresa esta a cargo de sus dos socios, quienes
comparten el gerenciamiento, teniendo uno de ellos la gestion de las areas de

comercio exterior y ventasy el otro, las de administracion, finanzas y personal.

Desde que fue creada, sus socios establecieron como premisa, la
participacion de sus empleados en los logros econémicos de la empresa como
compensacion extra, y el compromiso de la fijacién de una remuneracién mensual
minima que garantice las necesidades béasicas de sus empleados, con
indepencencia del nivel de utilidades de cada ejercicio. Ademas de instrumentar
mecanismos de ayuda ante necesidades criticas de cualquiera de sus empleados,

como facilidades para la compra de viviendas en muchos casos.

La relacién de los duefios con sus empleados ha sido siempre estrecha,
conociendo aquellos los problemas que enfrentan los integrantes en su vida
personal, estando al tanto de la situacion habitacional como también del desarrollo
familiar, sobre todo en lo que se refiere a la educacién de los hijos. Cosntantemente

mantienen reuniones personales ante cambios en la conducta de los empleados, ya
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sea para dar soluciones a situaciones criticas materiales o tratar de contenerlos
afectivamente, en el caso de situaciones emocionales, oreintando los caminos a

tomar para posibles soluciones.

En las tareas, tanto en administracién y en produccion, sobre todo en las
areas criticas donde la prioridad es la salida rapida de los pedidos, su preparacion y
facturacion, la responsabilidad del cumplimiento de los procesos en tiempo y forma
es de responsabilidad de los integrantes de cada sector, no habiendo un responsable
en cada proceso. Cuando aparecen momentos criticos por falta de tiempo, todos

asumen el objetivo, organiz’andose ellos mismos en el cambio de tareas.

El sueldo promedio actual neto de descuentos de los empleados es de $

1.400- en el caso de casados y $ 900.- para solteros.

En todos los casos observados, estas empresas pertenecen al gremio
mercantil, donde el sueldo de convenio, neto de descuentos, es de $ 350.-,
aumentando muy poco de acuerdo con la antigledad, mas las asignaciones

familiares de ley.

En toda su historia, la empresa enfrentd un solo juicio laboral que se
soluciond en la etapa concialiatoria, no existiendo conflictos en temas materiales y
menos aun con participacion del sindicato. Ante algun pequeiio conflicto de tipo
disciplinario, nunca se resuelve optando por despidos, mas bien se trata de tener
reuniones con la persona en cuestion indagando en los motivos de tal

comportamiento.

El nivel de inasistencias es de 3 dias por persona y por afo en la
administracion y de 5 dias por persona y por afio en el area de deposito.
Generalmente estas inasistencias estan motivadas en permisos especiales para

tramites, con muy pocas inasistencias causadas por enfermedades leves.
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Si bien la actividad no es de alto riesgo en o que respecta a accidentes
laborales, en esta empresa se verifican muy pocos accidentes, siendo los ocurridos

de indole leve, como problemas musculares en el area de depdsito.

A partir de 1991 la empresa comenzd a crecer en forma importante. En los
primeros afos, la rentabilidad fue afectada por los costos financieros adicionales
originados por la gran inversion en productos importados, para alcanzar el nivel de
stock necesario para una distribucion eficiente. Luego de logrado esto, la empresa
obtuvo una rentabilidad promedio en los ultimos cinco afos entre el 25 y el 30%

sobre el patrimonio neto.

La empresa cuenta en toda su operatoria con un aceptable nivel de
informatizacion, sostenido por una red Novell para 15 usuarios, migrando en la
actualidad hacia Window NT, contando con informacion inmediata para la atencion al
cliente (lista de precios, stock, seguimiento de pedidos, estado de cuenta corriente,
limite de crédito, etc). Actualmente se esta desarrollando la puesta de un servicio de
Internet para sus clientes, para consulta de catalogo, precios y confeccion de

pedidos.

Continuamente se realizan cursos de capacitacion al personal sobre las

nuevas herramientas en informatica, atencién al cliente, técnicas de venta, etc.

Actualmente cuenta con una dotacion de 16 viajantes, distribuidos en todo el
pais, 10 empleados administrativos y 25 personas en depoésito y distribucion. La
superficie actual utilizada para la actividad es de 4.000 metros cuadrados, contando
con nuevas oficinas, y reorganizacion de su depdsito de acuerdo a las necesidades
de logistica, mejorando asimismo las condiciones de los trabajadores para realizar
sus tareas. Cuenta en la actualidad con modernas instalaciones destinadas a
comedor y vestuarios, y un sistema de catering externo para el almuerzo de los

empleados a cargo de la empresa.

32



La antigledad promedio del personal es de 18 afios, lo que indica poca

movilidad laboral.

En cuanto al desarrollo de sus integrantes, se constata que la mayoria tiene
un aceptable nivel de vida, con casa y vehiculo propio en algunos casos. También se
obseva que algunas personas estan en proceso de resolver situaciones de adiccion
que arrastraban antes de la incorporacién a la empresa, sobre todo, los que
ingrasaron recientemente. También hay integrantes de la administraciéon que han

retomado sus estudios universitarios o estan realizando cursos de idioma.

Es menester aclarar que esta actividad no necesita para su realizacién de
personal especializado en el area de produccidén de pedido, siendo el sector social
donde se nutre la demanda de mano de obra, de bajos recursos, y con escaso nivel

educacional.

Esta aclaracion, que es comun en todas las empresas observadas, se hace
para advertir que en este caso no se aprovecha esta realidad para ofrecer
remuneraciones de convenio, sino teniendo como premisas las ya enunciadas mas
arriba. En muchos casos estos empleados vivian, al ingresar en la empresa, en
asentamientos, y con el tiempo y ayuda de la empresa han conseguido tener una

vivienda acorde a las necesidades minimas para la vida de una familia.

IV. b. Empresa “B”

Esta empresa inicié sus actividades en el afo 1973, con una dotacién de 15
personas y una superficie de planta de 500 metros cuadrados. La actividad principal
consistia en la distribucidén de articulos nacionales a comercios minoristas de todo el

pais. Esta actividad es la que se mantiene hasta el momento de la investigacion.

La empresa esta a cargo de su dueno fundador, y a lo largo de todos estos

afios fue cambiando la persona que colabora en la direccion de la empresa,
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recayendo practicamente toda la gestidbn bajo su responsabilidad, compartida
eventualmente con cada nuevo gerente contratado.

Desde su iniciacion hasta principios de los afios noventa, fue creciendo hasta

tener una dotacién de 35 empleados y una superficie de 1000 metros cuadrados,
donde realizaba su actividad.

Las condiciones fisicas para el desarrollo de las tareas, son acordes con las

normas de seguridad e higiene, contando con aceptables vestuarios y comedor con
servicio de catering externo a cargo de la empresa.

La relacion del duefo con sus empleados es inestable, esto se debe a

constantes cambios emocionales de aquel, o que desubica generalmente a los
empleados, provocando muchas veces conflictos innecesarios.

No hay un conocimiento claro de la realidades de vida de los integrantes de
la empresa.

No se pudo constatar trabajo en equipo en las distintas secciones, sino que
cada persona es responsable de su tarea, siendo el supervisor el que debe tomar las

medidas necesarias en momentos criticos para la finalizacion de aquellas tareas
diarias.

El sueldo promedio actual, neto de descuento, de los empleados es de $

500.- sin distincion entre solteros y casados, solo lo determinado por las
asignaciones familiares.

Recordemos que en este tipo de empresas del gremio mercantil, el sueldo de

convenio, neto de descuentos, es de $ 350.- aumentando muy poco de acuerdo con
la antigliedad.

34



Esta empresa enfrenta constantemente conflictos con su personal por
distintos motivos, como atrasos en el pago de los sueldos, horas extras no
reconocidas, y constantes cambios en las tareas de los empleados. En otros casos
no se les reconoce el aguinaldo y las vacaciones en la porcion del pago ilegal.
Inclusive muchos de estos conflictos terminaronvcon participacién del sindicato en su

resolucion.

Si bien no se pudo constatar en forma cuantitativa el nivel de inasistencias;
de lo expuesto por el responsable del area de personal, este es un tema de discusiéon

contante para tratar de buscar una solucién, ante la alta frecuencia de las mismas.

No se constata un alto indice de accidentes laborales, aunque hay que
remarcar, que en este tipo de empresas no se lleva estadisticas confiables en

accidentologia.

A partir de 1991, la empresa comenzd a tener problemas financieros y
econdmicos, motivados, segun el resultado de la entrevista con un asesor externo,
por la falta de adecuacién al nuevo escenario de estabilidad, donde las decisiones
erréneas comenzaron a ser visibles con la desaparicion de la inflacidn estructural que

venia sufriendo la economia del pais.

Esto provocé la presentacion de la empresa en convocatoria de acreedores,
de la cual esta saliendo satisfactoriamente, si bien le queda por resolver un reclamo

de la AFIP, que de concretarse, puede decretar la quiebra de la empresa.

En esta década y por lo expuesto en el parrafo anterior, la superficie ocupada
se redujo a 500 metros, por el cierre de un depésito que se habia anexado. EIl
personal ocupado retrocedié a 20 personas, tratando con esto, acomodar sus costos
a las caida de las ventas y la pérdida de mercado en los Gltimos afios.

Su rentabilidad en estos afos tuvo una tendencia negativa e incluso

ejercicios con quebrantos.
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En cuanto al desarrolio en informatica, es poco lo que ha invertido en los

afnos que se estan analizando.

Se han realizado algunos cursos de capacitacion al personal, pero en forma

no estructurada y sin continuidad.

La antigledad promedio del personal es de 5 afos, o que indica una
movilidad constante, sobre todo provocada por los despidos, ocasionados por

distintos conflictos laborales.

En cuanto al desarrollo de sus integrantes, no se puede hacer un analisis
sobre el tema, solo mencionar que el nivel de sueldos, no cubriria las necesidades
basicas. Por otra parte, el nivel de sus empleados, segun el responsabe del area de
personal, sigue siendo de sectores de bajos recursos, sin constatarse mejoramiento

en la calidad de vida.

IV. c. Empresa “C”

Esta empresa fue fundada en el afio en el afio 1970, con una dotacion de 25
personas y una superficie de planta de 600 metros cuadrados. Como los casos
anteriores, su actividad principal consiste en la distribucidén de articulos nacionales a

comercios minoristas de todo el pais.

La empresa fue vendida en los afios ochenta, siendo gerenciada desde esa
fecha por su actual dueno, con la colaboracion de profesionales reemplazados en

forma frecuente como en el caso “B”.

A lo largo de los afos de vida, mantuvo un aceptable nivel de actividad con
gjercicios medianamente rentables, hasta fines de la decada del ochenta, donde

comienzaronn los problemas financieros que se transformaron en econémicos. Esto
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fue provocado por la dificultad de encontrar estrategias correctas ante el nuevo

escenario, como ha sucedido con el caso anterior.

Las condiciones fisicas para el desarrollo de las tareas, son acordes con las
normas de seguridad e higiene, contando con aceptables vestuarios y comedor con

servicio de catering externo a cargo de la empresa.

La relacion del duefio con sus empleados es distante, solo se entabla por

cuestiones netamente [aborales.

En este caso hay un total desconocimiento de la vida personal de los

integrantes de la empresa.

Se percibe una falta notable en el contol de las actividades del personal, la
percepcidn de estos Gitimos anos es la apatia del duefio para sacar a esta empresa
de la crisis por la que esta atravesando, dejando poco a poco, toda la conduccién en
manos del gerente de turno, que en la mayoria de los casos, no estan preparados

para tal funcion.

El sueldo promedio actual neto de descuentos de los empleados es de $

650.-, mas las asignaciones familiares correspondientes.

Esta empresa también enfrenta constantemente conflictos con su personal
por distintos motivos, pero sobre todo por reducciones de sueldos, demoras
frecuentes en el pago de estos y despidos provocados por el acuciante momento de

la empresa.

Si bien no se pudo constatar en forma cuantitativa el nivel de inasistencias,
se verifica por lo antedicho en un parrafo anterior, una falta de control sobre las
mismas incluyendo un alto indice de llegadas tarde y permisos continuos de

abandono de tareas.
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No se constata un alto indice de accidentes laborales. Como en todos los

casos observados no se llevan estadisticas de este tipo de accidentes.

A lo largo de todos estos anos, desde su fundacion, ha desarrollado su

actividad la misma superficie.

Hoy la empresa cuenta con 15 empleados, provocado esto por las caida de

sus ventas.

Su rentabilidad en los Ultimos afos fue negativa, y al momento de la
entrevista, se considera el cierre inminente, pues su duefic no esta dispuesto a

seguir aportando capital propio para la subsistencia de la empresa.

En cuanto al desarrollo en informatica y capacitacién, es muy poco lo que se

ha invertido en los afos analizados.

La antigliedad promedio del personal es de 7 afos, con una movilidad
iimportante, aunque en los ultimos afos, ante el temor de perder el empleo, el
empleado f{rata de conesrvar su puesto de trabajo, aun en condiciones no

satisfactorias.

En cuanto al desarrollo de sus integrantes, es imposible hacer un analisis
correcto, por el desconocimiento total que de la vida personal de los empleados
tienen los directivos, aunque puede percibirse, como en el caso anterior, que el nivel
de sueldos que paga la empresa, poco ayudaria a que esta variable sea aceptable.

IV. d. Anélisis de casos presentados.

Antes de comenzar con el analisis y valoraccidon de los datos obtenidos,
quiero mencionar que de un primer analisis del relevamiento de un cuarto caso, los

datos recogidos tenian en comun muchas de las caracteristicas de los casos “B” y
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“C”, lo que me llevé a evaluar lo innecesario de su descripcion y andlisis, pues

redundaria en una repeticidén de los mismos.

Para un mejor analisis y comparacion de las distintas variables relevadas en

los tres casos, me veo en la necesidad de sintetizarlas en el cuadro siguiente:

CUADRO COMPARATIVO DE CASOS INVESTIGADOS

VARIABLES CASO A CASOB CASOC
Empleados al inicio de actividades 7 15 25
Politica en Recursos Humanos Aceptable Ninguna Ninguna
Relacién duefios con empleados Estrecha Inestable Ninguna
Conocimiento de vida personal empleados Alta Baja Ninguna
Responsabilidad de realizacion de tareas En equipo individual Individual
Nivel de salarios (en pesos) 1.400 y 900 500 650
Conflictividad Baja Alta Alta
Nivel de inasistencias Baja Alta Alta
Inversion en tecnologia y capacitacion Aceptable Bajo Bajo
Cantidad de empleados a 1990 25 35 25
Superficie de Instalaciones a 1990 1.500 m2 1.000 m2 600 m2
Cantidad de empleados actual 51 20 15
Superficie de Instalaciones actual ’ 4.000 m2 500 m2 600 m2
Antigliedad promedio de empleados (afios) 18 5 6
Rentabilidad de la empresa Alta Baja Negativa
Desarrollo de sus empleados Aceptable Bajo Bajo
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V. CONCLUSIONES

V.a. Conclusiénes o interrogantes

Como conclusién general, se observa que en las empresas del rubro
investigado, no hay una idea clara de las herramientas con que se cuentan para una

mejor utilizacién de los “Recursos Humanos”

Después de hacer un analisis de los datos recogidos en estos casos, una
lectura a primera vista de la valoracién cualitativa de las variables en juego, puedo
decir que la empresa “A” ha logrado ser una Pyme exitosa, donde sus estrategias
han dado resultados altamente positivos y donde la visualizacion del empleado como
sujeto, no es un factor de disminucion de su desarrollo, sino por el contrario, es

escencial para lograr los objetivos de toda empresa Pyme.

Pero una lectura detenida de los casos descriptos y constatados con el
cuadro resumido de comparacion de casos, también me lleva a repensar lo afirmado
en el parrafo anterior y abrir interrogantes que seria interesante, seguir investigando
y quizas llegar a nuevas conclusiones, que sin ser opuestas a esta hipdtesis,

agregarian mas claridad en cuanto a la gestion de este tipo de Pymes.

Entre estos interrogantes que se podrian plantear, estan entre otros, los
aspectos concernientes a la capacidad del empresario o dueifo de las Pymes
investigadas para estar a cargo de estas, la eleccidn de estrategias acordes ante los
escenarios que se presentan, el uso de herramientas de gestion adecuadas, la

instrumentacién de politicas de recursos humanos, etc.
En la empresa “A” se alienta el desarrollo de sus integrantes, y por lo tanto

tiende a que estos busquen elevar su calidad de vida. Por otro lado los empleados

se sienten muy cdmodos e involucrados en los objetivos de la empresa.
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La antiguedad de los empleados es alta. Esto me lleva a pensar que en
otros momentos, mas accesibles para el cambio de empleo y buscando la mejora
econdmica 0 mejores condiciones laborales no materiales, no se registré una salida

del personal de la empresa a otras, deduciendo que en ella, se sentian satisfechos.

En definitiva, en la empresa “A’, con la correcta utilizacion de las
herramientas de gestidén y la conceptualizacion de sus integrantes como sujetos, no
solo se pudo sortear momentos de crisis externas, sino que el resultado actual es
convertirse en una empresa con alta rentabilidad, donde sus integrantes participan

de los logros obtenidos y alentando su desarrolio.

Analizando los demas casos, seria caer en un error de mi parte adjudicarle
todos sus problemas a la falta de visidon que tienen sus duefios sobre sus empleados,
pero no hay ninguna duda que estos son tratados como objeto y esta es una de las

tantas causales de su fracaso o pobre crecimiento y desarrollo.

V.b. Opinién personal

Como opinion personal después de haber transitado esta investigacién me
siento en la obligacién de mencionar:

e La empresa “A” no ha utilizado, en forma involuntaria, ninguna de las
técnicas de motivacion estudiadas e investigadas por muchos
especialistas en el tema. Personalmente creo que estas técnicas no
hacen mas que tratar al empleado como un objeto, que responde a tales
incentivos mecaniamente. La Unica motivacion que ha utilizado la
empresa “A’, es lograr que la relacion con sus empleados sea lo mas
subjetivada posible.
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e Lograr que el desarrollo de la empresa, sea acompanado por el desarrollo
de sus empleados, es un tema que pareceria innecesario para lograr el
crecimiento de la empresa y en muchos casos se l0 ve como antagonico
con la rentabilidad de la misma. Este concepto, a mi modo de ver, es

una falacia.

El desarrollo de los empleados y por lo tanto el aumento en la calidad de vida
de la sociedad en su conjunto, no hace mas que contribuir al desarrolio de la
empresa. El desarrollo de la sociedad es imprescindible para crear un medio donde
las empresas puedan crecer y desarrollarse. Quizas la disyuntiva esta planteada
entre la necesidad de las empresas de lograr rapida rentabilidad, a expensas de
sociedades pobres, o lograr a través del tiempo una rentabilidad creciente vy
duradera. Me inclino por esta opcion. La empresa “A” eligio crecer y desarrollarse,

lenta pero constantemente, sin olvidar su funcién ante la sociedad.
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