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RESUMEN

La posibilidad de establecer la contribucién que la resiliencia de las
organizaciones realiza al valor econdmico de las mismas, optimiza el
proceso de valuacién econdmico-financiero. El caracter relativo,
relacional y contextuado de los factores que expliciten la resiliencia
favorecera la comprension del valor econémico (0 su precio) en

entornos turbulentos y mundos indéciles.

Si una empresa mantiene un nivel de resiliencia aceptable a lo largo
de un tiempo, podra estimarse si soportara situaciones adversas
considerando magnitud y duracién. En el caso de las empresas
PYMES, habida cuenta de su tasa de mortalidad este aspecto

resulta relevante.

El proceso de decision financiera requiere de aptitud y conocimiento
para un enfrentar a la complejidad del entorno, el cual se manifiesta
con incertidumbres, inestabilidades, cambios dinamicos,
ambigliedades por la que transitan empresas que pretenden
continuar siendo viables. De alguna manera, este trabajo se
enmarca en la preocupacién general de la necesidad de una labor
interdisciplinaria, integrando elementos subjetivos y objetivos que
alimentan el proceso de decisiéon con repercusidén en las ciencias

sociales, particularmente en la Economia y en las Finanzas.

La aplicacion de una metodologia que vincula directamente la
resiliencia con el valor organizacional promueve la induccion de
nuevos escenarios y la creatividad de alternativas, con procesos

innovativos de gestién en la valuacién de empresas.

Palabras clave: resiliencia — crisis — valor — rentabilidad — viabilidad.
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CAPITULO I:
INTRODUCTORIO

I.1FORMULACION DEL PROBLEMA

El término resiliencia tomado de la Fisica, se refiere en esa ciencia a
la capacidad que tienen los materiales de volver a su forma cuando
son forzados a deformarse. Las ciencias sociales han encontrado en
este término una metafora adecuada para referirse a la capacidad
humana de enfrentar, sobreponerse y de ser fortalecido e incluso

transformado por las experiencias de adversidad.

Aplicando el concepto al mundo de los negocios, puede decirse,
entonces que, empresas resilientes son aquellas capaces de
absorber cambios y rupturas, tanto internos como externos, sin que
por ello se vea afectada su rentabilidad y que incluso desarrollen una
flexibilidad tal que, a través de procesos de rapida adaptacion,
logren obtener beneficios exitras, sean éstos pecuniarios o

intangibles, derivados de circunstancias adversas y / o imprevistas.

La visién del negocio, la direccién estratégica, el posicionamiento en
el mercado, la situacidén financiera, el marketing, la publicidad, la
estructura de informacion, el equipamiento, los soportes tecnolégicos
y un sin fin de otras cuestiones relevantes en la direccién de
empresas son factores que coadyuvan a lograr ese desempefio
diferencial.

Siendo el objetivo de las finanzas la maximizacién del valor de una
organizacién, y estando éste afectado por elementos como la

rentabilidad, el riesgo, la vida econdémica, etc.; y como consecuencia
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de haber transitado en contextos turbulentos, muchas veces de
conflictos y de crisis, las organizaciones han atravesado con
capacidad y adaptacién por nuevos y complejos procesos para
superar este trance.

La materia de estudio de la tesis doctoral se centra en determinar si
existe relacién entre la resiliencia y el valor de la empresa. En el
caso afirmativo, conocer en qué grado y profundizar sobre los
elementos criticos de esa relacion. Para dar cumplimienté a este
cometido, se investigd y analizd el sector de empresas Pymes
textiles porque este conjunto de organizaciones ha sufrido
particularmente una serie de transformaciones a partir de crisis
econdémicas, que provocaron importantes cambios en la decisién y
conduccién, previo a la evolucién para iniciar la recuperaciéon y el
mejoramiento.

Las preguntas problematizantes que se enuncian seguidamente son

orientadoras del rumbo que pretende responder el trabajo de tesis:

¢Hay algan vinculo entre la resiliencia y el valor

organizacional? En caso afirmativo ;cuél es el vinculo?

= Qué factores esenciales y criticos determina ese grado y
rango?

= ;Cémo se miden los valores de esos factores esenciales

segun se considere o no una situacioén de tipo adverso?

=  ;Qué elementos relacionados con el valor de la organizacion
podrian indicar que se ftransifa una situacién de conflicto,
crisis o adversidad?

» ;Como se determina el grado y posibles rangos de resiliencia

en el ambito de la organizacién?

13



» ;Cuales son los hitos representativos de estas situaciones y
cémo podria estimarse la duracién critica a partir de su

aparicion?

= /;Qué condiciones en la relaciéon resiliencia — valor
organizacional, promueven la induccién de nuevos escenarios
para el desenvolvimiento de la empresa?

= (Qué importancia tendria para los sujetos inversores y
financiadores de la organizacién que una organizacion sea
considerada resiliente en relaciéon a la cuantia y plazo de

operaciones?

La relacién resiliencia — valor organizacional no ha sido abordada
hasta el momento en el campo de las finanzas. Se trata entonces de
identificar las variables mas relevantes vinculadas con el objeto de
estudio, posibilitando posteriormente la descripcion del fenémeno a
partir de los cambios contextuales importantes que hayan impactado

en los resultados econémicos de las empresas.

En el mismo sentido, la solucibn de este problema o una

aproximacion a la misma conforma la finalidad del trabajo de tesis.

1.2 HIPOTESIS Y OBJETIVOS

Se enuncian las hipétesis del trabajo de la presente investigacion de

la siguiente manera:

H1: Las organizaciones resilientes tienen menor riesgo por lo que su
valor econémico es superior respecto de otras organizaciones no

resilientes.
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H2: A mayor resiliencia mayor valor econdmico.

Considerando las preguntas problematizantes mencionadas en el
punto anterior y las hipotesis de este trabajo, podra también darse
respuesta a la cuestibn de si es valido considerar el valor de
resiliencia como parte del valor de las organizaciones. Se procedera
luego a definir el objetivo general perseguido en esta investigacion,
como asi también los objetivos especificos. A partir de aqui, se
estableceran los lineamientos a seguir para solucionar el problema
que se plantea a priori.

El objetivo general que se persigue responder es:

¢ Determinar la existencia de resiliencia en una organizacién y su
correlacion con el valor de la misma, considerando tanto los
factores de orden primario como los incidentales segun el
contexto de aplicacién.

En tanto que los objetivos especificos que se pretende satisfacer con
- la investigacion consisten en:

1.- Fijar un procedimiento para realizar las mediciones y permitir
evaluar los resultados emergentes del mismo.

2.- Elaborar un modelo econémico - financiero que especifique los
elementos presentes en la relacidn resiliencia — valor organizacional

habiendo esas organizaciones transitado situaciones de crisis.

3.- Explicar a partir del analisis de la correlacién resiliencia — valor
organizacional cambios de direccién en las decisiones de inversién y
de financiamiento.

Considerando la enunciacién del objetivo general, es un estudio de

tipo descriptivo - correlacional.
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En cuanto al primer y tercer objetivos especificos manifestados, el
abordaje metodoldgico es descriptivo, en tanto para el segundo, y
en funciéon del avance logrado en el proceso de investigacion, se

plantea un estudio correlacional.

A la luz de los objetivos planteados en la presente investigacion, la
estructura inductiva es la que predomina en el trabajo, dado que se
parte de datos de las empresas Pymes del sector textil —con
operaciones en el pais y para un periodo determinado-, y que
conforman las unidades de andlisis de esta tesis, sobre las que a

posteriori se conceptualizara.

1.3 ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION

El valor es una cualidad que confiere a las cosas, hechos o personas
una estimacién positiva o negativa sobre ellas. La axiologia es la
rama de la filosofia que se encarga del estudio de la naturaleza y la
esencia del valor. Para el idealismo objetivo, el valor se encuentra
fuera de las personas; para el idealismo subjetivo, en cambio, el
valor se encuentra en la conciencia -subjetividad de los sujetos que
hacen uso del valor-. Para la corriente filoséfica del materialismo la
naturaleza del valor reside en la capacidad del ser humano para

valorar al mundo en forma objetiva.

En la Teoria Econémica existen varias corrientes para determinar el
valor econbémico. Asi, la teoria substantiva —que comparten las
corrientes clasicas y marxistas-, opina que el valor es el monto
necesario para la produccion social de un bien econémico (valor de
uso), con un determinado nivel de desarrollo tecnoldgico. Para estas
escuelas, los precios se derivan del valor oscilando en pequefas

variaciones. En la corriente clasica, cuando se trata de valores de
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cambio, al costo de produccion se le agrega el costo de oportunidad
(cantidad de ganancias potenciales que se pierden por tomar la
decisién de producir uno u otro bien). En el estudio de la teoria del
valor en la escuela austriaca, sobresalen Friedrich von Wieser quien
afirmé que los factores de la produccion tienen valor por la utilidad
que ellos confieren al producto final, es decir la utilidad marginal; y
Carl Menger quien sostuvo que el valor de los factores es igual al
valor del Gltimo que contribuyé al producto final antes de alcanzar el
punto éptimo de Pareto.

Otra postura relevante es la que constituye la corriente neoclasica,
que manifiesta que el valor es una magnitud subjetiva que se mide
por la estima de valoracién del publico. En este caso los precios no

tienen por qué tener cercania con los costos de produccion.

Sin perjuicio de la elecciéon de una posicién filosofica y econémica
para valuar, valorar una empresa implica necesariamente mirar
hacia el futuro, lo que supone la posibilidad de trabajar con
tecnologia estadistica —probabilistica y cadtica-, pero que no
garantiza de modo alguno precisidon los efectos que se produzcan.
Sin embargo, se apunta a acortar la brecha de los resultados de
esos efectos y sus previsiones, a la vez que se puede trabajar con
horizontes de planeamiento un tanto mas extensos.

Un inconveniente no menor, que se observa a menudo en la realidad
cotidiana son las valoraciones sesgadas (en muchos casos el sesgo
tiene origen en los intereses de quien contrata la valuacion). En

estos casos debe determinarse el quantum y la direccién.

La posibilidad de establecer la contribuciéon que la resiliencia de las
organizaciones realiza a su valor econdémico, optimiza el proceso de
valuacion econdmico-financiero. El caracter relativo, relacional y

contextuado de los factores que expliciten la resiliencia favorecera la
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comprension del valor econémico (o0 su precio) en entornos

turbulentos y mundos indéciles.

El input que significaria la resiliencia en la evaluacion de los riesgos
tendria efecto tanto en casos de adaptaciones contextuales como
por aprovechamiento de oportunidades. Este proceso debiera incluir
los factores mas relevantes que afectan a la empresa durante la
situacion de adversidad o crisis. Adicionalmente, se fortaleceran los
argumentos para asumir posiciones de opinion y se podran
establecer criterios y politicas con mayor seguridad.

Siendo una empresa una cartera de proyectos, el riesgo en el campo
financiero, es un elemento critico para su valuacién. También lo es,
para la determinacion de las fuentes y costos de financiacién. En las
inversiones, el riesgo, se manifiesta por ejemplo en las diferentes
posibilidades de concrecidén que tiene un fiujo de fondos. A mayores
flujos de ingresos, mayor valor econémico y viceversa. Como
consecuencia de estas diferentes posibilidades, habra tasas de
rentabilidad para cada flujo que se estime. En tanto que en las
decisiones de financiacién el costo de capital constituye el factor
preponderante y en su estructura, el riesgo sistematico conforma

uno de los principales componentes.

El aporte mas relevante que persigue esta investigacién es conocer
mas sobre la relacién entre la resiliencia y el valor. Este
conocimiento permitiria determinar con mayor precisién los niveles
de riesgo con su impacto en el valor econdmico, lo que en las
decisiones financieras implica privilegiar algunos flujos de inversion
respecto de otros y acotar el riesgo sistematico en la tasa de corte
de la inversién.

En las tltimas décadas, en plena manifestacién de las crisis sobre el
contexto macroecondmico practicamente no se ha discriminado o

disgregado un valor positivo por readaptacion o por futuros
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aprovechamientos de oportunidad, sino que la alta volatilidad y los
cambios abruptos de precios, en muchos casos han repercutido por
igual perdiéndose categorizaciones de empresas por tamafo, por
actividad, por sector, por region. Este aspecto puede ser mucho mas
notable alin en el sector textil.

La cuestion planteada en esta tesis resulta ademas, trascendente
para todas las organizaciones, tengan o no finalidad del lucro o
diferentes tamarios. Aln asi, se estima que las empresas que mas
podrian beneficiarse con este conocimiento serian las pequenas vy
medianas empresas —Pymes- a las que se suele subvalorar frente a
situaciones de adversidad.

Sin perjuicio, de que una crisis implica desgastes, pérdidas, vy
también oportunidades, por otro lado, el conocer qué hace a las
empresas efectivamente resilientes, significara tener conocimiento
de fortalezas a priori se estima guardan relacién con el valor de la
empresa.

Al estudiarse los limites de la racionalidad de los agentes
econémicos, muchos modelos de comportamiento han tratado de
integrar visiones de la Psicologia con la teoria Econdémica. Asi es
que la denominada economia del comportamiento (behavioral
economics), como también diferentes campos de estudios referidos
a las finanzas conductuales, consideran a los factores sociales,
cognitivos y emocionales en la comprensién de las decisiones
econdmicas de los individuos y de las instituciones que desempefian
estas funciones.

Se incluyen en el analisis: consumidores, prestamistas e inversores,
tambien sus efectos sobre los precios de mercado, los beneficios y
los recursos de la asignacion. En la eleccion, incide la interpretacién

que se realice sobre el contexto y los sesgos que promueven el
propio interés.
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Tanto en la Economia del Comportamiento como en las Finanzas
Conductuales, hay una preocupacion por la brecha entre el precio y
el valor. En ellas, si bien es dificultoso, se intenta integrar factores
subjetivos de los decisores con factores objetivos que surgen de los
hechos que se manifiestan en el mercado o que se espera

acontezcan.

La determinacién de un valor de resiliencia, podria acotar la brecha
entre precio y valor, asi como los procesos de subvaloraciéon de
activos durante tiempos criticos. En este sentido, también estaria
enriqueciendo a la teoria econémica del comportamiento y a las
finanzas conductuales, al ajustar mejor la tasa de corte de las
inversiones a partir de informacion de mas calidad y finura elaborada
sobre una base no arbitraria. En principio podria considerarse que el
valor de los intangibles, el del capital humano y el conocimiento
inciden en la determinacién del precio y explicitan una parte del valor
organizacional. Se tratara de dar respuesta a este asunto, en base al

trabajo de campo explicitado en el capitulo cuarto.

Hace poco mas de dos mil afios, Marco Tulio Ciceron dijo: “De
hombres es equivocarse; de locos persistir en el error”. De hecho,
esta en nosotros la busqueda de la evidencia, de la conviccion, de la
verdad.

Los valores dominantes y el peso del determinismo y del positivismo
se muestran inadecuados para comprender y resolver las nuevas
cuestiones que van surgiendo, asi como para crear nuevos caminos
para avanzar en las ciencias sociales. En las ciencias ecolégicas, el
concepto de resiliencia emergié como una forma de analizar el por
qué algunos sistemas colapsan cuando son impactados y otros no.
Este camino puede también ofrecer una vision general muy util para
determinar cédmo pueden adaptarse los sistemas econdémicos y

prosperar en circunstancias cambiantes, dependiendo entre otros
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factores de la diversidad con bases mas amplias de sustentacién, de
la flexibilidad funcional y de la rigurosidad de la retroalimentacién

acerca de los resultados.

.4 IDENTIFICACION DEL APORTE QUE SE
REALIZARA

En la actualidad, existe una brecha importante entre el precio y el
valor. En momentos de crisis se exacerba la volatilidad con cambios
rapidos y continuos de precios. Por supuesto, cuando luego se
verifica que estos precios no son representativos del valor se
concluye que ha existido una gran oportunidad para algunos

inversores que han descreido de la subvaloracién de los bienes.

Se espera que el aporte principal sea el perfeccionamiento de la
medicion econdmica-financiera, a partir de la incorporacién del

concepto de resiliencia en este proceso.

Al identificarse las variables y factores intervinientes con su
incidencia, se podra calcular de un modo mas fehaciente la magnitud
del riesgo y por ende perfeccionar el célculo de valoraciones de

proyectos, negocios, estrategias o empresas.

Es un aporte a la mejora de los procedimientos e instrumentos, par
la valuacién de inversiones y deudas, lo que implicaria la
consideracién de un nuevo elemento en el modelo de valuacion de

activos a partir de la incorporacion de la resiliencia en el analisis.

Finalmente, el progreso en la precision de la valuaciébn es una
tematica relevante y actual tanto en el ambito académico como en el
profesional. Por un lado el mejoramiento de las técnicas de

valuacion pueden acortar la diferencia con el precio y por otro, la
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difusion de informacion mas fina sobre las Organizaciones podria
incidir en la oferta — demanda de las empresas justificando nuevos

guarismos de precios en las operaciones comerciales.

En el campo financiero constituye un aporte a la mejora de la técnica
para la determinacién del valor econémico de una empresa, de un
negocio, de un proyecto, o de una estrategia, al estimarse que se
contara con variaciones mas precisas de ingresos y costos frente a

situaciones criticas por las que puede atravesar una organizacion.

Al desconocerse si una organizacioén podria salir airosa de una crisis
o situacién adversa que se aproxima, el comportamiento usual es
que se subvalore rentabilidad y liquidez o que se sobrevalore el
riesgo. Este aspecto mejoraria con informacién mas transparente y
oportuna.

Como consecuencia de lo comentado previamente, desde un punto
de vista operativo se estima un aporte al perfeccionamiento de los
instrumentos de medicion y los modelos de valuacién, al

incorporarse a los mismos el efecto de resiliencia.

El poder determinar una correlacién entre el valor econémico de una
organizacion y el nivel de resiliencia posibilita el abordaje explicativo
posterior de las variables interrelacionadas en el proceso de
valuacion. Una parte de esta tarea habra que continuarla luego de
que se convalide la correlacién mencionada como objetivo de este

trabajo de tesis.

En lo conceptual, se desprende de lo anterior un pequefio pero
importante avance en la teoria financiera, considerando las
diferentes interrelaciones de variables, las readaptaciones y las
modificaciones en las mediciones, y el enriquecimiento del

conocimiento en el tratamiento del entorno econémico y social.
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La incorporacién del concepto resiliencia en el modelo de valuaciéon
de activos, permitiia un analisis situacional y evolutivo de las
organizaciones mas realista, en tanto podria influenciar en un menor
efecto sobre los precios en las empresas resilientes durante el

transito de la crisis.

Se espera que el aporte de este trabajo, pueda mejorar la
concepcion de valor de una organizacién, lo que perfeccionaria la
aplicacién de la teoria financiera en materia de valuacién de

actividades y negocios.

1.5 METODOLOGIA

Como se ha mencionado al enunciar el objetivo general, el alcance
del disefio de investigacion, sera de tipo descriptivo - correlacional,
en tanto que para el primer y tercer objetivos especificos, la
metodologia sera descriptiva y para el segundo, y en funcién del

avance logrado en el proceso de investigacion se plantea un estudio
correlacional.

Bajo esta consigna, se trabajo en planos cuantitativos y cualitativos,
considerando a las empresas Pymes de la cadena industrial textil
como unidades de andlisis. Estas organizaciones han sido afectadas
fuertemente por crisis externas y politicas de gobierno y han
recorrido ciclos de aprendizaje y renovacion para continuar siendo

viables.

Este proceso de investigacion se inicié con entrevistas exploratorias
y cuestionarios con respuesta abierta a expertos economistas e
informantes claves conductores de empresas. De esta manera se
logré tener mayor amplitud en las perspectivas fisicas, psicologicas y

econdmicas, detectando variables criticas y contrastando situaciones
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y perspectivas. Luego, con este avance, se determiné con mayor
exactitud los cursos de accién posteriores.

En una segunda parte del trabajo de investigacién se mantuvieron
varias reuniones con economistas y empresarios del sector textil,
como también con otros profesionales especialistas en empresas
Pymes y de la Macroeconomia. De las reuniones con economistas
emergio el tratamiento tematico del capitulo tercero de esta tesis,
para fundamentar sélidamente, con los antecedentes histéricos, la
relacion resiliencia — valor, explicitada en el capitulo cuarto. De las
reuniones con empresarios ademas de la importante y equilibrada
ponderacién pretendida para cada punto critico de este trabajo,
especialmente en cuanto a la utilizacidn de recursos econémicos y la
formulacién de estrategias empresariales, se puso a disposiciéon
datos e informacién de las empresas textiles y del sector para
elaborar el trabajo de campo.

La fundacién Pro-Tejer que nuclea a las empresas del sector textil
mas representativo por actividad de la cadena industrial, facilité las
respuestas de encuestas por el periodo 2009 - 2012 solicitadas, asi
como informacién adicional. Las empresas del sector textil también
aportaron informacién sobre el comportamiento individual obtenido
en los primeros meses de 2013 en materia de valor patrimonial y
recuperacién. Se explican con mayor profundidad aspectos sobre la
metodologia empleada en el desarrollo del trabajo de campo en el
Anexo 1.

Con los datos logrados se construyd una base de datos dinamica y
se procedid a un analisis horizontal y vertical para poder medir el
peso de factores y recursos en cada afo. Con ello se pudo conocer
la evolucién individual de cada empresa considerada como unidad

de analisis (cada empresa fue identificada con un niimero a solicitud
de los empresarios).
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La elaboracion de la base de datos dinamica, implicé previamente
efectuar la consistencia y el ordenamiento de cada punto y repensar
las relaciones entre variables y factores con la finalidad de clarificar
sobre la resiliencia de las empresas y su vinculo con el valor
econdmico. Se contdé con datos de 230 empresas que conformaron

una muestra estadistica aleatoria, representativa y de significacion.

Las empresas que conformaron la muestra son Pymes, emergentes
de toda la cadena textil productiva ~hilanderia, tejeduria, acabados,
confeccién-, y estan radicadas en los centros mas importantes de
todo el pais. Se observé y mantuvo en la muestra, una relacién
estable y equilibrada de las actividades de las empresas en cada
periodo. Ademas, a partir del calculo de algunos parametros
estadisticos como la media, la varianza, el desvio estandar y
coeficientes de variabilidad, se pudo comprobar que los estimadores
conseguidos son consistentes e insesgados, con un minimo error

medio cuadratico.

Con el procesamiento de los datos y el andlisis de las relaciones se
determind un indice de resiliencia de empresas con diferentes
grados, contemplando para su formacién elementos cuantitativos y
cualitativos. Se han desplegado una cantidad trascendente de
graficos para visualizar mejor las relaciones emanadas del modelo.
La profundizaciéon de estas aplicaciones se presenta en el punto
tercero del capitulo cuarto.

Con la preparacion de los diferentes grados de resiliencia
(denominada teodrica), se cotejé la valoracion patrimonial y otros
aspectos de interés -caida de facturaciéon, menor participacioén en el
mercado, desvinculacion de personal, carencia de créditos-, de las
empresas de la poblacion de la muestra que estuvieron
potencialmente expuestas a crisis. Con eso se pudo determinar la
resiliencia factica y proceder a la comparacién con la construida por

el modelo como también correlacionarla con el valor organizacional.
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Los resultados que surgen de esta investigacion no son
generalizables a otros casos de estudio. Sin embargo, constituyen
una propuesta aplicable a otros casos en que estén involucradas
importantes decisiones de inversidon y de financiamiento. Se han
estudiado los caracteres, las conexiones y las relaciones de
causalidad que surgen de las observaciones efectuadas. Si bien las
conclusiones a que se arriben no se consideraran demostraciones
de algo, si podran ser tenidas en cuenta como posibilidades de
veracidad.

Satisfechos los primeros objetivos especificos, para el tercer objetivo
se plantedé una propuesta de estudio correlacional, a partir de la
indagacién sobre los cambios en las decisiones financieras a partir

del estudio de la resiliencia en la organizacion.

Asi como puede decirse que el agua es necesaria para todos los
seres vivos, y a partir de alli se puede concluir con certeza que las
plantas necesitan agua, se pretenderia para este trabajo decir que
las empresas resilientes tienen un grado menor de riesgo econémico
y por ende valen mas que las organizaciones no resilientes. En
diferentes condiciones contextuales fisicas y econdmicas, las
organizaciones pueden ser evaluadas incluyendo ademas las

afectaciones especificas que los decisores agreguen.

El esquema que se plantea es racional si consideramos que parte de
lo existente a lo posible. Se refuerza esta idea si consideramos la
conveniencia en el empleo de medios para alcanzar los fines
propuestos. El logro no es menor, dado que responde primero al
plano econémico social y luego al estratégico organizacional e
instrumental operativo.

Esta tesis se estructura de la siguiente manera:
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Capitulo_Primero: Introductorio. Cuenta con un anexo que
amplia la informacién sobre el trabajo de campo y técnicas
empleadas.

Capitulo Sequndo: Marco Teérico —sobre los emergentes de la

Fisica, de la Psicologia, de la Economia, y la resiliencia en la

Organizacién, la Crisis y el Valor-.

Capitulo Tercero: Pymes y sector textil. Antecedentes y

contribucion al desarrollo econémico social. Cuenta con un
anexo que ahonda con informacion adicional sobre las variables

principales que afectan al sector.

Capitulo Cuarto: Analisis de la resiliencia en el sector textil.

Se agrega anexo de indicadores del sector Pymes y su
comparacion con el textil.

Capitulo Quinto: Conclusiones y consideraciones finales. —

Sobre la convalidacién o no de las hipétesis, cumplimiento de los

objetivos, conclusiones del trabajo y consideraciones finales-.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

I1.1. SOBRE LA RESILIENCIA

I1.1.1 NOCIONES GENERALES

La palabra “resiliencia” -segin el diccionario- deriva del latin
resiliens, lientis, participio activo de resiliere: rechazar) que significa
‘que salta hacia arriba”, y en su acepcion general se le describe
como elasticidad. El término resiliencia proviene de la fisica y se
refiere a la capacidad que tienen los metales para recobrar su forma
original después de haber estado sometido a altas presiones. En las
ciencias humanas se atribuye a la capacidad del hombre para
atravesar situaciones adversas, y lograr salir no solamente a salvo,
sino adn transformados positivamente por la experiencia.

En fisica resiliencia es la resistencia que oponen los cuerpos a la
rotura por choque y es mensurable mediante ciertos procedimientos
técnicos. En ingenieria describe la capacidad de ciertos materiales
de recobrar su forma original luego de someterse a algin proceso de
presion deformadora. En los ensayos tecnologicos usuales se
aumenta lentamente la carga, situaciéon que se presenta muy pocas
veces en la practica. En un instante se producen sobrecargas de
corta duraciéon y muy intensas. El ensayo de resiliencia pretende
evaluar la capacidad de resistir cargas bruscas. Tanto las
condiciones de aplicacién de la carga, como la velocidad con que se
aplica, la temperatura del metal y los factores que provocan una
concentracion de esfuerzos, ejercen un efecto importante sobre la

capacidad del metal para resistir una carga por choque.
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En las personas, la fortaleza psicolégica de los seres que se
sobreponen a la adversidad es la capacidad de afrontar distintas
etapas dificiles de la vida saliendo fortalecida de ellas con un saldo
positivo alin en experiencias duras. La flexibilidad, la percepcion
adecuada, la diferenciaciéon de riesgos y peligros, el reforzamiento
de las habilidades, el sentido de la finalidad, son caracteristicas
fundamentales que se exteriorizan en las personas y organizaciones

resilientes.

Partiendo de la base que la resiliencia del individuo influye en el
grupo social al que pertenece, asi pues, se pueden generar
conductas resilientes colectivas. La resiliencia de un grupo impacta
también en el individuo, provocando respuestas resilientes de este.
Hay una compleja dialéctica de elementos resilientes individuales y
grupales apuntando a los principios sistémicos y hologramaticos de
los que hace referencia Morin (1998)'. El paradigma de la
complejidad constituye una forma de situarse en el mundo que
ofrece un marco creador de nuevas formas de hacer ciencia, sentir,
pensar y actuar que orientan el conocimiento de la realidad y la

adquisicion de criterios para posicionarse y cambiarla.

Poder rescatar los aspectos positivos de cada suceso negativo
siempre redunda en nuevas y mejores cualidades para seguir con
proyectos innovadores y reforzar los anteriores. La fortaleza se
manifiesta con mayor evidencia en situaciones de crisis con
componentes catastréficos.

e principio sistémico u organizacional bajo el que se relaciona el conocimiento de las partes con el
conocimiento del todo. // El principio hologramaético que incide en que las partes estan dentro del todo y
el todo estd en cada parte. // El principio retroactivo que refleja cdmo una causa actia sobre-un efecto
y, a su vez, éste sobre la causa. // E! principio recursivo que supera la nocién de regulacién al incluir el
de auto produccién y auto-organizacién. // El principio de autonomia y dependencia en el que expresa
la autonomia de los seres humanos pero, a la vez, su dependencia del medio. // El principio dialdgico
que integra lo antagénico como complementario. // El principio de la reintroduccién del sujeto que
introduce la incertidumbre en la elaboracién del conocimiento al poner de relieve que todo conocimiento
es una construccién de la mente.
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Las grandes crisis afectan a todos los sectores de la sociedad pero
en ausencia de proyecto futuro el impacto se potencia. La falta de
oportunidades para desarrollar talentos y para valorar aportes al
entorno enfatiza los aspectos negativos y complejiza el contexto de
actuacién. La educacion, la experiencia, el aprendizaje, la
capacitacion, aportan vitalidad y energia para actuar en los planos y
segmentos problematicos. Frente a este panorama, nos
preguntamos jcdmo continuar con nuestro proyecto organizacional?
Y mas aln, ¢;cémo construir empresas exitosas en contextos de
inestabilidad?

Aplicando el concepto al mundo de los negocios, podriamos decir,
entonces que, empresas resilientes son aquellas capaces de
absorber cambios y rupturas, tanto internos como externos, sin que
por ello se vea afectada su rentabilidad y que incluso desarrollan una
flexibilidad tal que, a traveés de procesos de rdpida adaptacion,
logran obtener beneficios extras, sean éstos pecuniarios ©

intangibles, derivados de circunstancias adversas y/o imprevistas.

La visién del negocio, la direccidon estratégica, el posicionamiento en
el mercado, la situacién financiera, el marketing, la publicidad, la
estructura de informacion, el equipamiento, los soportes tecnolégicos
y un sin fin de otras cuestiones relevantes en la direccion de
empresas son, sin duda alguna, muchos de los factores que

coadyuvan a lograr ese desempefio diferencial.

Sin embargo, mas alld de su existencia juridica y de su funcion
econdmico-social, las organizaciones estan constituidas por
personas, por lo tanto son humano-dependientes en tanto sus
actividades -sean éstas industriales, comerciales, financieras o de
cualquier otro tipo- estan siempre supeditadas al estado psico-fisico
de sus integrantes, ya que en ultima instancia son éstos quienes a
diario toman las decisiones que inciden directamente en el resultado

final del negocio.
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En este sentido, el ser humano no es pensable como individuo
aislado, sino que es esencialmente un ser social y en tanto cumple
un rol laboral esta atravesado por las perturbaciones del medio
ambiente donde trabaja. Existe por tanto una interrelacién reciproca
de mutua influencia entre la organizac;ién y el individuo, en la cual
desde la organizacién: todo aquello que promueva salud y
realizacion personal a los empleados, indefectiblemente preserva y
genera las condiciones para desarrollar la capacidad de trabajo del
individuo y desde el individuo: es solamente él quien puede utilizar
su saber creativo para cambiar la direccibn de las acciones en
funcién de las variaciones del contexto

El concepto de resiliencia ha tenido multiples aplicaciones a lo largo
de su teorizacion hasta la fecha. Al ser este un concepto utilizable en
el campo econdémico ha dado lugar a que sea introducido en
multiples proyectos con posibles riesgos en su implementacién de no

prestarse especial atencion a la base conceptual en que se sustenta.

Lo que ha dado en llamarse resiliencia de primera generacion, se
sustenta en los modelos de resistencia y alude a las fortalezas
individuales. Este aporte ha permitido la evolucién de los atributos de
los individuos y las instituciones para enfrentar las adversidades
haciendo base en aspectos determinantes fundantes como la cultura
y los valores de cada comunidad.

La resiliencia de segunda generacion, aloja los desarrollos
intelectuales y criticos, abriendo el juego a otras miradas posibles,
con creatividad, con innovaciéon, en un mundo mas hostil y
turbulento. En este sentido las empresas resilientes serian aquéllas
que, en épocas de cambios constantes derivados de crisis
econdémico-sociales y/o de la globalizacion de los negocios,
presentan un desempefio superior a otras y obtienen aldn beneficios

extras provenientes de circunstancias adversas o imprevistas.
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Crawford Holling (1973) introduce por primera vez el concepto de
resiliencia en la literatura ecolégica como una forma para
comprender las dinamicas no lineales asi como los procesos a
través de los cuales los ecosistemas se auto-mantienen y persisten
frente a perturbaciones y los cambios. Segun definiciones de Holling,
la resiliencia hace hincapié en las condiciones de un sistema
complejo alejado del equilibrio donde las inestabilidades pueden
transformar al mismo para que presente otro régimen de
comportamiento, asi la resiliencia es medida por la magnitud de
perturbaciones que pueden ser absorbidas por el sistema antes de

que sea reorganizado con diferentes variables y procesos.

La sustentabilidad es la capacidad de un sistema complejo de
mantenerse en el tiempo a pesar de la volatiidad ambiental
fomentada por el aprendizaje, la transformacién, la renovacion y la
evolucion continua. Afios mas tarde definiria lo que se conoce como
el ciclo de renovacion édaptativa de Holling para explicar la
naturaleza ciclica de los sistemas complejos adaptativos. En forma
complementaria se argumenta que la resiliencia incrementa la
probabilidad de evitar cambios a dominios de estabilidad no
deseados, ademas provee flexibilidad y oportunidad para desarrollar
un sistema sustentable?. Precisamente y en relacién con los eventos
socioglobales vigentes, evitar los dominios de estabilidad no
deseados es uno de los desafios mas importantes en un mundo
crecientemente agresivo entre los individuos, organizaciones con el
entorno.

2 Con respecto a la sostenibilidad, los autores -Common y Perrings (1992), seiialan que la estabilidad y
la resiliencia resultan dos conceptos claves, porque por un lado la estabilidad se refiere a la capacidad
de las poblaciones para retornar al equilibrio, después de ocurrida alguna disturbancia o alteracién de
los ecosistemas en tanto que la resiliencia es un concepto mas amplio que mide la propension de los
ecosistemas a mantener sus principales rasgos después de una alteracion. Por eso, la resiliencia esta
relacionada con la diversidad sistémica, con la complejidad y la interconexidad, y se sugiere que los
impactos humanos que reduzcan esas propiedades deben ser evitados.
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Por lo tanto, podemos suponer que para aplicar el criterio de
sostenibilidad al desarrollo es necesario previamente considerar el
grado de resiliencia y estabilidad de los ecosistemas, teniendo en
claro determinados modelos de desarrollo.

Segun la definicién de la Resilience Alliance y tal como mencionan
Berkes, Colding y Folke (2000) el concepto de resiliencia tiene tres

caracteristicas definitorias:

= es la cantidad de cambio o transformaciones que un sistema
complejo puede soportar manteniendo las mismas
propiedades funcionales y estructurales;

= es el grado en el que el sistema es capaz de autoorganizarse,

= es la habilidad del sistema complejo para desarrollar e

incrementar la capacidad de aprender, innovar y adaptarse.

En uno de los trabajos del Resilience Project (Navigating Social-
Ecological Systems) Berkes, Colding y Folke (2000), ia investigacion
se enfoca en el hecho sustancial de que las dinamicas de sistemas
complejos estdn dirigidas a cuatro aspectos que estan

estrechamente interrelacionados entre si, estos son:

% las desestabilizaciones, vistas como perturbaciones que
desequilibran el sfatus quo, son una fuerza esencial en la
transformacion de sistemas complejos

% la diversidad, que provee las fuentes para las respuestas
adaptativas

% el conocimiento, que permite acceso a informacion, la
experiencia y el aprendizaje

% la autoorganizacién, que utiliza la memoria del sistema

complejo (su historia de transformaciones) para el proceso

de renovacion y reorganizacioén.
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Desde otro enfoque similar pero en la misma direccién,
investigadores del Santa Fe Institute realizaron trabajos sobre la
robustez de los sistemas econdmicos, sociales y ecolégicos
considerados como fendmenos complejos. En ellos se plantea a la
robustez como la magnitud de volatilidad que puede ser
compensada por el sistema complejo antes de llegar al colapso de
sus caracteristicas, procesos y funciones principales. Sus
investigaciones tienen la finalidad de identificar y comprender las
dinamicas comunes a estos sistemas para que puedan dar pie a la
formacién de una teoria en este nuevo campo que permita que los
sistemas complejos de nuestro mundo de hoy sean cada vez mas

sustentables en el tiempo.

En linea por lo establecido por Berkes, Colding y Folke (2000), el
concepto de la resiliencia estd directamente asociado con la
sustentabilidad de todo sistema complejo. Lo mas significativo es
entender que la resiliencia no es una propiedad absoluta y fija sino
que, por el contrario es variable en el tiempo y el espacio, y depende
en gran medida de las acciones y relaciones del sistema y de la
volatilidad ambiental del contexto en el que se encuentre.

Si un sistema comienza a perder resiliencia, se incrementa el
potencial de cambio, es decir aumentan las posibilidades de pasar a
un estado o configuracién organizacional diferente incluso si esta
suijeto a perturbaciones pequefias o perturbaciones que
anteriormente eran insignificantes 6 no producian ningtn efecto
adverso.

Ante una situacion que antes no mostraba problemas, se pueden
presentan luego algunos inconvenientes, en la cual la habilidad de
aprendizaje no pudo mantener su potencial resiliente. En un sistema
dinamico, es significativo mencionar que el concepto de resiliencia
puede no referirse a la vuelta de un equilibrio anterior,
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particularmente si los individuos y las organizaciones operaban
alejados del equilibrio.

El concepto de la resiliencia y la sustentabilidad estan directamente
relacionados con las influencias en el largo plazo de las
consecuencias de las transformaciones y el cambio, su impacto en lo
adyacente posible y su devenir en el perfil de las sociedades, las
economias y el sistema humano en su conjunto.

Podemos hablar de transformaciones mas que de cambio, viendo al
cambio como el fin de un proceso de diferentes transformaciones en
diferentes escalas temporales y espaciales que pueden tomar
multiples direcciones. Asi entonces, las transformaciones pueden no
seguir un curso légico sino, estar sujetas bajo determinadas
condiciones: continuas, inevitables, graduales, abruptas, locales,

globales, requeridos 6 no, inducidas, fomentadas o inesperadas.

En las ciencias ecolbgicas, Holling (2001) demostré que el concepto
de resiliencia emergié como una forma de analizar el por qué
algunos sistemas colapsan cuando son impactados y otros no. Lo
aprendido hasta ahora ofrece una visibn general muy util para
determinar cémo pueden adaptarse los sistemas y prosperar en
circunstancias cambiantes.

11.1.2 FORTALECIENDO LA RESILIENCIA

El modelo de resiliencia, es una herramienta para facilitar el cambio
y parte de factores protectores internos que ayudan al individuo,
aunado a las condiciones ambientales inmediatas existentes
conforman este atributo que varia de un individuo a otro y que bien
puede crecer o declinar con el tiempo. Henderson y Milstein (2003)
extractaron de varios autores como: Bernard (1991), Werner y Smith
(1992), Hawkins, Catalana y Millar (1992), los factores mas
relevantes que facilitan la resiliencia:
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Factores protectores internos:

vV V. V V V V

Presta servicios a otros y/o a una causa.

Emplea estrategias de convivencia, como adopcion de
buenas decisiones, asertividad, control de impulsos vy
resolucién de problemas.

Sociabilidad; capacidad de ser amigo; capacidad de entablar
relaciones positivas.

Sentido del humor y automotivacion.

Control interno y visién positiva

Autonomia; independencia.

Flexibilidad.

Capacidad para el aprendizaje y conexién de éste.

Idoneidad en algo y competencia personal.

Factores protectores externos:

vV V V V VY

Promueve vinculos estrechos.

Valora y alienta la educacion.

Emplea un estilo de interaccién calido y no critico.

Fija y mantiene limites claros (reglas, normas y leyes).
Fomenta relaciones de apoyo con muchas otras personas
afines.

Alienta la actitud de compartir responsabilidades, prestar
servicio a otros y brindar la ayuda requerida.

Brinda acceso a recursos para satisfacer necesidades basicas
de vivienda, trabajo, salud, atencion y recreacioén.

Expresa expectativas de éxito elevadas y realistas.

Promueve el establecimiento y el logro de metas.

Fomenta el desarrollo de valores pro sociales (como el
altruismo) y estrategias de convivencia (como la cooperacioén).
Proporciona liderazgo, adopcion de decisiones y otras
oportunidades de participacién significativa.

Aprecia los talentos especificos de cada individuo.
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Desde la Fisica y desde la Psicologia, pueden observarse
resistencias que se presentan ar%ne la presencia de crisis con el fin
de no sucumbir ante las adversi‘ciades. Asi, desde un punto de vista
fisico-psicolégico, ciertas caracteristicas y condiciones personales o
del entorno son capaces de nheutralizar o moderar los efectos de la
exposicion al riesgo. Henderson| y Milstein (2003) han demostrado
que la resiliencia no se adquiere| evitando riesgos, sino mediante el
control de la exposicion a los mjsmos. La resiliencia no es sélo un
proceso externo: también es un?| interno, el proceso de convertirse
en alguien mas flexible, fuerte y capacitado. Las iniciativas de la
transicion tratan de promover ésto ofreciendo el intercambio de
habilidades, construyendo redes|sociales y creando un sentimiento
compartido de que ésta es una qbortunidad histérica de construir un
mundo nuevo. |
|

En materia econémica, se ha ab(‘?rdado el tema de la resiliencia para
explorar la reduccién de pérd:idas de los desastres, y se ha
distinguido entre la resistencia e'stética: en la que hay una eficiente
asighacién econdmica de los recursos existentes y capacidad de
adaptacién, y la resiliencia qinémica: que busca acelerar la
recuperacién econémica mediante la reparacion y reconstruccién del
capital social. En su revision de ia literatura de las ciencias sociales
sobre la resiliencia, Pendall, Fjoster, y Cowell (2007) identifican
cuatro grandes temas asociados con el concepto de resiliencia: el
equilibrio, el recorrido de la depe!ndencia, el uso de una perspectiva
de sistemas y la resistencia a Ioé cambios turbulentos. Estos temas

seran ampliados posteriormente en este capitulo.

El economista Paul Krugman® también acude al concepto de
resiliencia en materia econémica. En su blog, presenta un modelo

grafico de la crisis financiera 2008 en los EE.UU. que implicitamente

3 Paul Robin Krugman Premio Nobel Economia (2008)
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describe coémo el sistema pierde capacidad de recuperacién.
Identifica las inversiones apalancadas como variable lenta que
puede conducir a la creacibn de regimenes alternativos, la
posibilidad de un choque a la vuelta al sistema de un régimen a otro,

y ahora, posiblemente, un nuevo régimen.

Figura 1
Sobre la crisis financiera en EUA
Precio Precio Precio
s s s
~ 5
\ 5 < [
Cantidad Cantidad Cantidad
Situacién Normal Inversién altamente Situacién corriente ?
apalancada

Fuente: Krugman (2008)

Sintetizando el concepto de resiliencia y su relacién con las

organizaciones y los individuos podemos decir:

% La resiliencia se define como la capacidad de recuperarse
rapidamente de enfermedad o de un desastre natural. Este
concepto es aplicable a las personas, a los grupos, a las
sociedades vy a las instituciones.

% Las criaturas resistentes pueden vivir bien en situaciones
dificiles de acuerdo a su adaptacidon al ecosistema y los
cambios que ocurren en él.

« La resiliencia es la cantidad de energia que puede absorber

un material antes de que comience a deformarse irreversible.

Se corresponde con el area bajo la curva de un ensayo de
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traccion entre la deformacidn nula y la deformacién

correspondiente al esfuerzo de fluencia.

% La resiliencia puede definirse como la capacidad adquirida de
recuperarse de los efectos de una perturbaciéon econdmica
adversa a la que esta normalmente expuesta, o de adaptarse

a los efectos de la misma.

< En la época de la Gran Depresion (1930) se cambid el estilo
de vida de miles de personas a partir de efectos acontecidos y
de medidas tomadas en busca de la recuperacién. En las
grandes crisis siguientes se percibe comportamientos

similares.

++ Desde la perspectiva ecoldgica, la resiliencia se basa en la
idea de un sistema en equilibrio estable cuyo comportamiento
es previsible, y en esta acepcién, la resiliencia es equivale a
la nocion de estabilidad de un sistema, alrededor de un punto
de equilibrio.

% Es la capacidad de un individuo u organizacién para continuar
viviendo o ser viable y desarrollarse positivamente, a pesar de

las dificiles condiciones de vida.

% El sujeto debe salir fortalecido y transformado por sus malas

experiencias, cada vez mas fuertes, con una actitud positiva.

1.1.3 EMERGENTES DE LA FiSICA

Desde la Fisica la resiliencia se vincula con las siguientes

concepciones:
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La magnitud que cuantifica la cantidad de energia que un
material (p.ej. acero) puede absorber al romperse por efecto de

un impacto, por unidad de superficie de rotura.

Para los materiales sometidos a impactos o variaciones bruscas
de cargas que pueden aparecer circunstancialmente, la falla se
produce por lo general por no aceptar deformaciones plasticas o
por fragilidad, aun en metales dlctiles. En estos casos conviene
analizar el comportamiento del material en experiencias de
choque o impacto.

Los ensayos de choque determinan, la fragilidad o capacidad de
un material para absorber cargas instantaneas, por el trabajo
necesario para introducir la fractura de la probeta de un solo
choque, referido a la unidad de area, para obtener asi la
denominada resiliencia.

Con este concepto no se consigue una propiedad definida del
material, sino que se obtiene un indice comparativo de su
plasticidad, en relacion a las obtenidas en otros ensayos
realizados en idénticas condiciones, por lo que deben

considerarse los diferentes factores que inciden sobre ella.

La resiliencia se diferencia de la tenacidad en que esta Ultima
cuantifica la cantidad de energia absorbida por unidad de
superficie de rotura bajo la accién de un esfuerzo progresivo, y

no por impacto.

La tenacidad corresponde al area bajo la curva de un ensayo de
traccibn entre la deformacibn nula y la deformacion
correspondiente al limite de rotura (resistencia altima a la
traccion). La resiliencia es la capacidad de absorber energia en el
periodo elastico y corresponde al area bajo la curva del ensayo

de traccién entre la deformacién nula y el limite de fluencia.
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El concepto de resiliencia irrumpié desde las ciencias ecolégicas
como una forma de analizar el por qué algunos sistemas colapsan
cuando son impactados y otros no. Lo aprendido hasta ahora ofrece
una vision general muy Gtil para determinar cdmo pueden adaptarse
los sistemas y prosperar en circunstancias cambiantes. Asi, la
resiliencia dentro de las comunidades, depende de la diversidad, de

la flexibilidad funcional y de la rigurosidad de la retroalimentacion.

El concepto emergente de la Fisica incide cuando nos referimos al
desarrollo sostenible, en el cual se incorpora necesariamente las tres
dimensiones de interaccién en el campo: econdémico, social vy
ambiental. Por ello, el concepto de resiliencia - en el campo
ambiental y social- resulta clave como un indicador de las
posibilidades de mayor comprensioén en los procesos de diagndstico
y, por lo tanto, en la caracterizacién sistémica de la dinamica de los
ecosistemas al nivel espacial-territorial: las interacciones e
intercambios posibles entre los sistemas sociales y naturales (sus
criticidades* y potencialidades).

En forma complementaria Scheffer (2001) argumenta que la
resiliencia incrementa la probabilidad de evitar cambios a dominios
de estabilidad no deseados, ademas provee flexibilidad vy
oportunidad para desarrollar un sistema sustentable. Precisamente y
en relacibn con los eventos socioglobales vigentes, evitar los
dominios de estabilidad no deseados sera uno de los desafios mas
importantes en un mundo crecientemente dominado por los seres
humanos en interaccidén cada vez mas agresiva con su entorno
(Calvente 2007).

Segun la definicibn de la Resilience Alliance el concepto de

resiliencia tiene tres caracteristicas definitorias:

4 Equilibrio entre las subjetividad y la objetividad
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o es la cantidad de cambio o transformaciones que un sistema

complejo puede soportar manteniendo las mismas propiedades

funcionales y estructurales,
o es el grado en el que el sistema es capaz de autoorganizarse,

o es la habilidad del sistema complejo para desarrollar e

incrementar la capacidad de aprender, innovar y adaptarse

En este sentido, los trabajos se enfocan a las desestabilizaciones,
vistas como perturbaciones que modifican el “status quo”, y que son
una fuerza esencial en la transformacion de sistemas complejos; a la
diversidad, que provee las fuentes para las respuestas adaptativas;
al conocimiento, que permite acceso a informacion, la experiencia y
el aprendizaje; y a la autoorganizacion, que utiliza la memoria del
sistema complejo (su historia de transformaciones) para el proceso
de renovacion y reorganizacion.

Tanto Holling como Gunderson (1995) afirman que la supresion de
alguno de estos factores hara, indefectiblemente, al sistema poco
sustentable en el tiempo. Los investigadores de Santa Fe Institute
plantean a la robustez como la magnitud de volatilidad que puede
ser compensada por el sistema complejo antes de llegar al colapso
de sus caracteristicas, procesos y funciones principales. Sus
investigaciones tienen la finalidad de identificar y comprender las
dinamicas comunes a estos sistemas para que puedan dar pie a la
formacidén de una teoria en este nuevo campo que permita que los
sistemas complejos de nuestro mundo de hoy sean cada vez mas
sustentables en el tiempo. Lo mas importante de todos estos
conceptos es que pueden ser vistos como equivalentes ya que todos
ellos estudian como los sistemas pueden desarrollarse, aprender,
adaptarse y a la vez persistir en el tiempo basandose en el concepto

fundamental de la resiliencia organizativa y nos presentan ciertas
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particularidades que vamos a tener en cuenta a lo largo del

programa:

> el concepto de la resiliencia esta directamente asociado con la

sustentabilidad de todo sistema complejo

> lo mas significativo es entender que la resiliencia no es una
propiedad absoluta y fija sino que, por el contrario, es variable en
el tiempo y el espacio

» depende en gran medida, de las acciones y relaciones del
sistema y la volatilidad ambiental del contexto en el que se

encuentre.

> si por motivos antes mencionados un sistema comienza a
“perder” resiliencia, se incrementa el “potencial de cambio” es
decir aumentan las posibilidades de pasar a un estado o
configuracidn organizacional diferente incluso si esta sujeto a
perturbaciones pequefias o perturbaciones que anteriormente
eran insignificantes 6 no producian ningun efecto adverso. Una
situaciéon que antes no nos trajo problemas, la volvemos a tener
en el presente y la sobrellevamos con serios inconvenientes, esto
se debe a que a través del tiempo su habilidad de aprendizaje no

pudo mantener su potencial resiliente, idem en el caso contrario.

> un hecho significativo con respecto al concepto de resiliencia es
que no puede ser definida como volver a un estado de equilibrio
anterior, ya que no existe ningin equilibrio al cual volver durante
una reorganizacion y como hemos mencionado anteriormente

estos sistemas operan alejados del equilibrio.

Es importante distinguir entre el comportamiento cerca de un
equilibrio estable, un estado de equilibrio global y el comportamiento

cerca del limite de un dominio de atraccién, que es un equilibrio
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inestable, lo que refleja el comportamiento de los sistemas
adaptativos complejos (Kauffman (1993), Holland (1995), Levin
(1998). La definicion de Holling (1973), que ha sido la base desde la
cual la perspectiva de la resiliencia de los sistemas socio-ecolédgicos
se ha desarrollado, se ajusta a la dinamica de los sistemas
adaptativos complejos. Ludwig (1997) proporciona la base
matematica de las diferencias entre la capacidad de recuperacién de
ingenieria y la perspectiva de la resiliencia ecolégica o el

ecosistema.

Arthur (1997) identifica seis propiedades de los complejos sistemas
econémicos de adaptacion: la interaccion dispersa, la ausencia de
un controlador global, la transversalidad de la organizacién
jerarquica, la adaptacion continua, la novedad perpetua, y la
dinamica de la medida del equilibrio. Adicionalmente, Holland (1995)
resalta cuatro propiedades basicas de los sistemas adaptativos
complejos: agregacion, no linealidad, la diversidad y los flujos. La no
linealidad genera dependencia de la trayectoria, lo que se refiere a
las reglas locales de interaccidn que el cambio en el sistema

evoluciona y se desarrolla.

Una consecuencia de la dependencia de [a trayectoria es la
existencia de miultiples cuencas de atraccion en el desarrollo de los
ecosistemas y el potencial de comportamiento del umbral y los
cambios cualitativos en la dinamica del sistema bajo las influencias
ambientales cambiantes como apuna Levin (1998). Schneider y Kay
(1994) establecen el vinculo entre los sistemas complejos, la

termodinamica y la ecologia.

Con la comprensién de las definiciones y variantes mencionadas
precedentemente, podemos referirnos al concepto de panarquia
establecido por Holling (2001). Se trata de un proceso a la vez
creativo y conservador a través del equilibrio dinamico entre el

cambio rapido y la memoria, y entre la perturbacién y la diversidad,
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con una interaccién cruzada a gran escala. El proceso se sostiene al
mismo tiempo en que se desarrolla.

Figura 2

Panarquia

Grandey
despacio

Tamafio y velocidad
intermedia

Pequeiioy
rapido

Fuente: Folke (2006) pag. 258

Al apreciar la interaccién dinamica y de escalas cruzadas entre el
cambio abrupto y fuentes de la resiliencia, se evidencia que la
resistencia de los sistemas adaptativos complejos, no se trata
simplemente de la resistencia al cambio y la conservacion de las
estructuras existentes. Es por eso, que Walker, Holling, Carpenter y
Kinzig (2004), reafirmaron que la resiliencia es una capacidad del
sistema para absorber perturbaciones y reorganizar mientras se
experimenta el cambio a fin de retener todavia esencialmente la
misma funcion, la estructura, la identidad y las reacciones.

Resumiendo, en primera instancia, la resiliencia de los ecosistemas
ha hecho hincapié en el concepto de resiliencia como capacidad
para absorber perturbaciones, o la capacidad que permite la
persistencia. En el mismo sentido, se la ha empleado para explicar el
cambio social, como formula Adger (2000) al definir la resiliencia
social como la capacidad de las comunidades humanas para resistir
los choques externos a su infraestructura social, tales como la
variabilidad del medio ambiente o la agitacién social, econémica y
politica. Alineada a esta concepcién de resiliencia, Anderies,

Janssen y Ostrom (2004), utilizan el concepto robustez para
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significar el mantenimiento de algunas caracteristicas del sistema
deseados a pesar de las fluctuaciones en el comportamiento de sus

partes componentes o su entorno.

Pero la resiliencia no es so6lo acerca de ser persistente o resistente a
las perturbaciones. Se trata también de las oportunidades que abre
la perturbacién en términos de la recombinacion de las estructuras y
procesos se desarrollaron, la renovacion del sistema y el surgimiento
de nuevas trayectorias. En este sentido, la resiliencia proporciona la
capacidad de adaptacién, -Smit y Wandel (2006)-, que permite el
desarrolio continuo, como una interacciéon dinamica de adaptacion

entre el sostenimiento y desarrollo con el cambio.

Agrega Gunderson (2008) que considerar el concepto de resiliencia
como equilibrio global, implica tratarlo como el tiempo requerido para
un sistema para volver a un equilibrio o estado estable después de
una perturbacién. Esta implicito en esta definiciéon es que el sistema
existe cerca de una condicién de equilibrio individual o global. Por lo
tanto la medida de la capacidad de recuperacion es hasta qué punto
el sistema se ha movido desde que el equilibrio (en tiempo) y con
qué rapidez se devuelve,

Pero al razonar el concepto de equilibrios multiples, el concepto de
resiliencia hace hincapié en las condiciones lejos de cualquier
condicién de estado estacionario, donde la inestabilidad puede
voltear un sistema a otro régimen de la conducta, a otro dominio de
estabilidad. En este caso, la resiliencia se mide por la magnitud de
las perturbaciones que se puede absorber antes de que el sistema
redefina su estructura, cambiando las variables y procesos que el
comportamiento de control. Esto se ha denominado resiliencia
ecoldégica en contraste con la resistencia de [a ingenieria. La
presencia de mltiples estados estables y transiciones entre ellos se

han descrito en una serie de sistemas ecologicos.
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Figura 3

Equilibrios maltiples

Fuente: Gunderson (2000) pag. 427

Respecto a la capacidad de adaptacion, muchas de las
manifestaciones de los cambios de estado inducidos por el hombre
en los ecosistemas -resultado de la alteraciéon de las variables clave
que influyen en los dominios de estabilidad subyacentes-, han
provocado modificaciones importantes y aceleraciones, en tanto que
las variables clave que configuran estos dominios de estabilidad

cambian a un ritmo relativamente lento sin intervencion humana.

Si las sorpresas son inevitables, entonces el aprendizaje activo suele
ser la forma con que se supera la incertidumbre. La gestion
adaptativa reconoce que las politicas deben satisfacer los objetivos
preestablecidos con sus modificaciones y actuar con flexibilidad
adaptandose a los cambios. Dice Jen (2003) que un sistema
dinamico es estructuralmente estable si las pequefas perturbaciones
en el mismo resultan de un sistema dindmico nuevo con

cualitativamente la misma dinamica. Las perturbaciones de este tipo,
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podria tomar la forma de cambios en los pardmetros externos de la
propia estabilidad del sistema estructural lo que requiere que ciertas
caracteristicas dinamicas del sistema se conserven sin agregar

cambios cualitativos.

Ante el tipo de perturbacién que afecta al sistema es importante
previamente tener definido el problema que se plantea,
reconociendo la diferencia entre estabilidad y solidez de un sistema.
Esta ultima aborda el comportamiento de una clase variada de
sistemas y se ocupa de la arquitectufa organizativa del sistema bajo
estudio de la interaccién entre la organizacidén y el contexto, de la
evolucion del pasado y futuro, de los costos — beneficios, de la
capacidad de cambio entre multiples funcionalidades, de la prevision
de perturbaciones de multiples dimensiones. Pero también la
rébustez considera la creatividad, la intencionalidad y la identidad de
la organizacién. La solidez de un sistema es una medida de la
persistencia que cominmente es dificl de cuantificar, o
parametrizar, lo que no posibilita en la mayoria de los casos la
descripcién de la dependencia de las variables cuantitativas®. Aun
asi es significativa para un sistema en el que se especificd el nivel

de la caracteristica que se pretende analizar.

Podemos preguntarnos si los conceptos emergentes de la Fisica, se
involucran en el mundo de los negocios y siendo positiva la
respuesta de qué manera es factible detectar y conservar
organizaciones resilientes. La identificacidon de impactos potenciales
gue amenacen a la organizacion o el disefio de un esquema para la

construccién de resiliencia, implican una gestién orientada a la

5 La robustez se considera a menudo como la posibilidad de un sistema para soportar perturbaciones
en la estructura, sin cambio en la funcién en contextos biolégicos, denominada robustez mutacional,
pero también puede ser vista como la medicién del estado de forma de una estrategia para responder a
la incertidumbre. Por eso la robustez puede interpretarse como la medicién de la efectividad de la
capacidad de un sistema para cambiar entre multiples opciones estratégicas de robustez, y en este
sentido refleja la capacidad del sistema para realizar multiples funcionalidades segtin sea necesario,
sin cambios en 1a estructura (plasticidad fenotipica).
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continuidad a partir de poner en ejecucién la capacidad con

respuestas efectivas.

I1.1.3.1 Relaciones con la complejidad

Hay algunos modelos en los que las propiedades emergentes
pueden deducirse formalmente. Entre los buenos ejemplos se
cuentan los modelos econdémicos neoclasicos, en los que los
agentes racionales que operan bajo fuertes supuestos sobre la
disponibilidad de la informacion y la capacidad de optimizar pueden
lograr una eficiente redistribucion de recursos entre ellos mismos a
través de transacciones sin costo. Pero cuando los agentes utilizan
estrategias adaptativas en lugar de optimizadoras, deducir las
consecuencias es con frecuencia imposible; resulta necesaria la
simulacién —Axelrod R. (2004)-. Las consecuencias de los procesos
adaptativos a menudo son muy dificiles de deducir alli donde hay
muchos agentes interactuantes siguiendo reglas que tienen efectos
no lineales. Por ello la simulacion de un modelo basado en los
agentes es con frecuencia el Unico modo viable de estudiar
poblaciones de agentes que son adaptativos mas que

completamente racionales.

En el tiempo, para los entornos ruidosos es menos probable utilizar
las reglas que no son exitosas. Continuando con Axelrod (2004),
cuando la gente realiza opciones en situaciones complejas, es mas
probable que utilicen una aproximacion de ensayo y etror en lugar
de un calculo totalmente racional. Agrega Holland (2004), que la
coherencia y persistencia de cada sistema dependen de una gran
cantidad de interacciones, la agregacién de diversos elementos y de
la adaptacioén o el aprendizaje, en tanto la mayor parte del esfuerzo
de modelacion para cualquier sistema complejo adaptable se centra

en seleccionar y representar los estimulos y las respuestas, debido a
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que los comportamientos y las estrategias de los agentes

componentes son determinados por dichos estimulos y respuestas.

En los estos sistemas, para los decisores, la percepcién de la
naturaleza resulta fundamental. Podriamos estar frente a equilibrios
neutros, estables, inestables o incluso poliestables.
Figura 4

Equilibrios en la naturaleza
PERCEPCION DE LA NATURALEZA

oo e

i : Plana = cqulibrio neuntro; sin
d 2 MR fuerzas que afecten la estabilidad
; proccesos aleatorios

¥l Balanceada = equilibrio estable;
estabilidad global;
| retroalimentaciéon negativa.

Andrquica = equilibrio inestable;

globalmente inestable;
rcetroalimentacion positiva.

Resiliente = equilibrio policstable
d (varios dominios de atraccidon);
H cfectos exndpenos v
gied retroalimentacién interna.

Fuente: Gunderson y Holling (2002)

En este proceso, explicaban Gunderson y Holling (2002), se habra
de analizar la existencia y la evolucién de un ciclo adaptativo al
sistema complejo, transitando de la reorganizacién a la explotacion,
luego a la conservacién y finalmente a la liberacién, relacionando el
potencial, la conectividad vy la resiliencia.
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Figura b

Ciclo adaptativo

CICLO ADAPTATIVO DE UN SISTEMA
COMPLEJO

Fuente: Gunderson y Holling (2002)

De alfa a a r (pasaje de Reorganizaciéon a Explotacion) proceso

rapido

Inicio del ciclo

Disminuye el potencial

Algunos recursos de K se pierden del sistema (drenan)
Ingresan sobrevivientes de la fase Alfa

Se establecen especies adaptadas a la variabilidad externa y
la incertidumbre (estrategiar)

Se establecen asociaciones nuevas

Aumenta la conectividad

La influencia de los factores exdgenos es alta.

De r a K (pasaje de Explotacion a Conservacién) proceso lento

Se prueban innovaciones y se establecen algunas.
Comienzan a desaparecer las estrategias r y se reemplazan
por la K

Se incrementa el potencial.

Se incrementa la conectividad
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Se disminuye la resiliencia al contraerse los dominios de
atraccion.

Disminuye la influencia de los factores exégenos y se
incrementa la prediccion a corto plazo.

El sistema alcanza el maximo de rigidez y de regulacion
interna con mayor vulnerabilidad a eventos exdgenos

imprevistos.

De K a Q (pasaje de Conservacion a Liberacion) proceso muy

rapido

Se inicia el colapso del sistema desencadenado por un evento
externo.

Se libera gran cantidad de materia (destruccion creativa)
Disminuye el potencial

Disminuye la conectividad

Incrementa la resiliencia

Incrementa la influencia de los factores ex6genos

El proceso termina cuando los recursos que alimentan el

evento imprevisto se agota

De Q a a (pasaje de Liberacion a Reorganizacion) proceso rapido

Se incrementa la incertidumbre

Se incrementa el capital acumulado y el potencial
Sigue disminuyendo la conectividad

Incrementa la resiliencia

La influencia de los factores exdgenos es alta
Comienza a generarse un escenario para la innovacion

Hay oportunidades para el ingreso de estrategias exéticas

Asi es que la panarquia representa el conjunto de ciclos adaptativos

anidados a través de escalas, con interacciones que pueden ocurrir

entre cualquiera de las etapas, siendo las mas relevantes el

aprendizaje y la revuelta.
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Figura 6

Ciclos y Panarquia
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Fuente: Gunderson y Holling (2002)

Resulta asi que el ciclo de adaptacion es un modelo heuristico Util
para entender la dinamica de los sistemas adaptativos complejos
explicados por Gunderson y Holling (1986 y 2002). Por otra parte
estos autores junto con Walker (2002) a partir de la ecologia, han

aplicado los ciclos de adaptacién a los sistemas socioeconémicos.

Los ciclos de adaptacién pueden variar sustancialmente en términos
de escala temporal y espacial, y el numero de dominios
relativamente estables que existen y la estructura de las variables de
movimiento rapido y lento. El ciclo de adaptacion implica el
movimiento de un sistema a través de cuatro fases: un periodo de
rapido crecimiento y la explotacion (r), que conduce a una larga fase
de acumulacién, la monopolizacibn y la conservacién de la
estructura, durante el cual la resistencia tiende a disminuir (K), una
muy rapida descomposicidon o la liberacién de fase (Q), y finalmente
una fase relativamente corto de renovacién y reorganizacion (a). Si,
en esta fase final del sistema es elastico y todavia suficientemente
conserva sus componentes anteriores, se puede reorganizar para
permanecer dentro de la misma configuraciébn que antes. Este es
también un momento en que la novedad puede ingresar - nuevas
especies, nuevas instituciones, ideas, estrategias, politicas y de las
industrias-y el nuevo sistema emergente, ya sea en el mismo o una

configuracién diferente, adquiere un cierto grado de resiliencia.
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Las propiedades de los sistemas complejos autoorganizados son:

¢ No linealidad

s Estructrura panarquica
e Causalidad interna

e Multiestabilidad

e Comportamiento catastréfico

Finalmente, en relacion con la forma de medir la resiliencia, algunos
autores como Primm (1984) proponen para el ambito ingenieril
emplear la capacidad del sistema para resistir una perturbacion
como medida a partir de una tasa de retorno al equilibrio después
de la perturbaciéon. Si la estabilidad esta alrededor del dominio de
atraccién, es muy posible la existencia de eficiencia en la funcién,
constancia y prevision. Y para el ambito de la ecologia (Gunderson y
Holling 2001), utilizar la capacidad‘del. sistema de persistencia ante
una perturbacion, midiendo la magnitud de la perturbacién en el

limite de persistencia en un dominio de atraccion dado.

En resumen, el concepto de resiliencia emergente de la Fisica,
debiera analizar, la cantidad de cambio que el sistema puede sufrir
sin cambiar de dominio de atraccién (valor de la fuerza extrinseca
que soporta el sistema), el grado de Ila capacidad de
autoorganizacion (con fuerzas internas) y el grado de capacidad de
aprendizaje y adaptacion (capacidad adaptativa).

En muchas ocasiones, los los cambios pueden ser episddicos, con
periodos de cambios rapidos alternando con otros lentos. En estos
casos, los atributos espaciales no son uniformes, ni hay un equilibrio
con control homeostatico, sino que se presenta un equilibrio maltiple
que definen estados funcionales diferentes. En estos casos, las

politicas y la gestibn que aplican reglas fijas para conseguir
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rendimientos constantes causan la pérdida de resiliencia del
sistema.

I.1.4 EMERGENTES DE LA PSICOLOGIA

El término resiliencia conforme a Rutter (1993) fue adaptado a las
ciencias sociales para caracterizar aquellas personas que, a pesar
de nacer y vivir en situaciones de alto riesgo, se desarrollan
psicolégicamente sanos y exitosos.

A continuacién, se exponen algunas de las definiciones que, desde
este campo, han desarrollado diversos autores en torno a este
concepto:

Habilidad para surgir de la adversidad, adaptarse, recuperarse y

acceder a una vida significativa y productiva®.

» Historia de adaptaciones exitosas en el individuo que se ha visto
expuesto a factores bioldgicos de riesgo o eventos de vida
estresantes; ademas, implica la expectativa de continuar con una
baja susceptibilidad a futuros estresores —(Luthar y Zingler 1991),
(Masten y Garmezy 1985), (Werner y Smith 1982 y 1992).

» Enfrentamiento efectivo ante eventos y circunstancias de la vida
severamente estresantes y acumulativas (Loésel, Blieneser y
Koferl 1989).

» (Capacidad humana universal para hacer frente a las
adversidades de la vida, superarlas o incluso ser transformado
por ellas. La resiliencia es parte del proceso evolutivo y debe ser
promovido desde la nifiez (Grotberg 1995).

6 Institute on Child Resilience and family,ICCB (1994)
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= La resiliencia es una respuesta global en la que se ponen en
juego los mecanismos de proteccion, entendiendo por estos no la
valencia contraria a los factores de riesgo, sino aquella dinamica
que permite al individuo salir fortalecido de la adversidad, en
cada situacidon especifica y respetando las caracteristicas

personales (Infante 2002).

= La resiliencia es un proceso dinamico que tiene por resultado la
adaptacion positiva en contextos de gran adversidad (Luthar
1993).

* La capacidad de la familia de adaptarse y construir a partir de la
adversidad.

* La capacidad de un individuo o de un sistema social de vivir bien
y desarrollarse positivamente, a pesar de las dificiles condiciones
de vida y mas aun, de salir fortalecidos y ser transformados por
ellas.

Se puede observar que estas definiciones aluden a cierta capacidad
humana para dar una respuesta afirmativa a determinadas
condiciones materiales y subjetivas adversas que le ha tocado vivir.
Lo cual se ha mencionado, por ejemplo, resulta una caracteristica
muy antigua de los mudltiples grupos humanos en su afan de
sobrevivencia y adaptacioén a variados espacios fisicos-naturales que
han ocupado, logrando establecerse y desarrollarse incluso en las
condiciones mas agrestes (de clima, pisos ecolégicos, topografia,
suelos, etc.), y asimismo, afrontando diversas disputas con otros
grupos humanos por el control y manejo del territorio y los recursos
disponibles.

La resiliencia distingue dos componentes: la resistencia frente a la

destruccion, esto es, la capacidad de proteger la propia integridad
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bajo presién; y la capacidad para construir un conductismo vital
positivo pese a circunstancias dificiles. Segun Vanistendael (1994),
el concepto incluye ademas, la capacidad de una persona o sistema
social de enfrentar adecuadamente las dificultades de una forma

socialmente aceptable.

La resiliencia se ha caracterizado como un conjunto de procesos
sociales e intrapsiquicos que posibilitan tener una vida sana,
viviendo en un medio insano. Estos procesos tendrian lugar a través
del tiempo dando afortunadas combinaciones entre atributos del nifio

y su ambiente familiar, social y cultural”.

De acuerdo a Sameroff y Seifer (1992), los modelos conceptuales
que estan a la base de la competencia intentan, a diferencia de
aquellos basados en la enfermedad, explicar la naturaleza y las
causas de los desarrollos exitosos (successful developmental
oufcomes). Estos autores sefialan que, los modelos conceptuales
utilizados tienden a ser de naturaleza conductual, a la vez que,
enfatizan escasamente en los procesos biolégicos subyacentes. El
enfoque que sefalan estos autores, esta cobrando cada vez mayor
interés, particularmente en las investigaciones que estudian los
procesos que estan a la base del desarrollo; por ejemplo, en las
areas en las que se trabaja en torno a la capacidad de resolucién de
problemas.

El concepto de robustez, explicita Levav (1995) podria ser
considerado afin al de resiliencia al ser definida como una
caracteristica de la personalidad que en algunas personas actla
como reforzadora de la resistencia al estrés. La robustez ha sido
definida como una combinacién de rasgos personales que tienen
caracter adaptativo, y que incluyen el sentido del compromiso, del

7 S . . ,
De este modo, la resiliencia no puede ser pensada como un atributo con que los nifios nacen, ni que

los nifios adquieren durante su desarrollo, sino que se trataria de un proceso interactivo entre éstos y
su medio
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desafio y la oportunidad, y que se manifestarian en ocasiones

dificiles. Incluye ademas la sensacidn que tienen algunas personas

de ser capaz de ejercer control sobre las propias circunstancias.

Factores protectores

El concepto de factor protector prosigue Rutter (1985) alude a las

influencias que modifican, mejoran o alteran la respuesta de una

persona a algun peligro que predispone a un resultado no

adaptativo. Sin embargo, esto no significa en absoluto que ellos

tengan que constituir experiencias positivas respecto a las que

difieren en tres aspectos cruciales:

Un factor protector puede no constituir un suceso agradable,
como se ha hecho evidente en varios estudios sobre
experiencias tempranas de estrés en animales, y su asociacion a
la resistencia a experiencias posteriores del mismo tipo (Hennesy
y Levine 1979), (Hunt 1979), (Rutter 1985). En ciertas
circunstancias, por lo tanto, los eventos displacenteros vy
potencialmente peligrosos pueden fortalecer a los individuos
frente a eventos similares. Por supuesto, en otras circunstancias
puede darse el efecto contrario; es decir que, los eventos
estresantes actlien como factores de riesgo, sensibilizando frente

a futuras experiencias de estrés.

Los factores protectores (Rutter 1985), a diferencia de las
experiencias positivas, incluyen un componente de interaccion.
Las experiencias positivas actian en general de manera directa,
predisponiendo a un resultado adaptativo. Manifiestan sus
efectos ante la presencia posterior de algin estresor,
modificando la respuesta del sujeto en un sentido
comparativamente mas adaptativo que el esperable.
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e Un factor protector puede no constituir una experiencia en
absoluto, sino una cualidad o caracteristica individual de la
persona (Rutter 1985).

En resumen, la diferencia crucial entre los procesos de
vulnerabilidad / proteccién, por una parte, y las experiencias
positivas y los factores de riesgo, por otra, es que éstos lltimos
llevan directamente hacia un desorden (leve o severo) o a un
beneficio, mientras que los primeros operan indirectamente y tienen

efectos soélo en virtud de su interaccion con la variable de riesgo.

Por su parte, Reichters y Weintraub (1992) consideran que los
mecanismos protectores son tanto los recursos ambientales que
estan disponibles para las personas, como las fuerzas que éstas
tienen para adaptarse a un contexto.

Adicionalmente, para Werner (1993) los factores protectores

operarian a través de tres mecanismos diferentes:

Modelo compensatorio: los factores estresantes y los atributos

individuales se combinan aditivamente en la prediccion de una
consecuencia, y el estrés severo puede ser contrarrestado por
cualidades personales o por fuentes de apoyo.

Modelo del desafio: el estrés es tratado como un potencial

estimulador de competencia (cuando no es excesivo). Estrés vy

competencia tendrian una relacién curvilinea.

Modelo de inmunidad: hay una relacién condicional entre estresores

y factores protectores. Tales factores modulan el impacto del estrés
en calidad de adaptacién, pero pueden tener efectos no detectables

en ausencia del estresor.
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Se distinguen cuatro aspectos que se repiten en forma recurrente,
siendo éstos los que ayudan a promover los comportamientos
resilientes. Uno de estos aspectos, apunta a las caracteristicas del
temperamento, en las cuales se observan manifestaciones tales
como un adecuado nivel de actividad, capacidad reflexiva vy
responsividad (sensibilidad) frente a otras personas. El segundo
aspecto es la capacidad intelectual y la forma en que ésta es
utilizada. El tercer aspecto, se refiere a la naturaleza de la familia,
respecto de atributos tales como su cohesién, la ternura y
preocupacién por el bienestar de los nifios. El cuarto aspecto, apunta
a la disponibilidad de fuentes de apoyo externo, tales como contar
con un profesor, un padre/ madre sustituta, o bien, instituciones tales

como la escuela, agencias sociales o la iglesia, entre otros.

El sujeto debe salir fortalecido y transformado por sus malas
experiencias, cada vez mas fuertes, con una actitud positiva. ;Cdmo

adquirir fuerzas para superar las adversidades?

¢ Buena autoestima y auto imagen.

¢ Conocimientos de sus fortalezas y debilidades.

e Cultivar sus aficiones y potenciales.

¢ [ncentivar la expresion de sus sentimientos y necesidades.

e Tomar los errores como lecciones y no como fallas o
fracasos.

e Ser creativos, flexibles y proactivos.

¢ Tener buenas relaciones emocionales.

e Saber pedir ayuda cuando se necesita.

o Reflexionar antes de actuar, tener auto control.

* Ver la vida con optimismo, con sentido del humor.
Las diferentes definiciones del concepto de resiliencia enfatizan las

caracteristicas del sujeto resiliente, es decir, ayuda dar una idea de
cdmo una persona debe ser en:
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e (Capacidad de adaptacion

e Baja susceptibilidad

¢ Enfrentamiento efectivo

® Resistencia a la destrucciéon

e Conductas vitales positivas

e Temperamento especial y habilidades cognitivas que permiten

atravesar y superar situaciones vitales y estresantes.

La resiliencia se funda en una interaccién entre la persona y su
entorno. Para que la resiliencia se desarrolle requiere que se ponga
en marcha los recursos propios de las personas —incluso sean nifio o
adolescentes- y que se trabaje sobre su ambiente o medio cultural.
De esto puede determinarse que una persona puede ser resiliente

en un medio y no en otro.

Hace unos afios, el interés principal de todos los estudios sobre el
riesgo psicosocial era la reduccidon de las influencias adversas
conformadas por los factores de riesgo. Sefialan los psicélogos que
ésta es una meta importante, pero que es igualmente importante
prestar atencién a las caracteristicas de los factores de proteccién,
que aunque no promuevan directamente buenos resultados, mejoran
la resistencia a las adversidades psicosociales y a los peligros a que
estan expuestas las personas. Esta es la base de la resiliencia
psicosocial, sobre la que puede establecerse a partir de qué
elementos producir resiliencias:

1) Las caracteristicas de la personalidad, como la autonomia, la
autoestima y una orientacién social positiva;

2) La cohesidn, el calor y la ausencia de desavenencias en el
entorno familiar.

3) La disponibilidad de sistemas externos de apoyo que alienten

y refuercen los intentos de adaptacién.
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Constituye entonces, un cambio de enfoque relevante que los
elementos que favorecen la resiliencia no pueden deducirse del
conocimiento de los factores de riesgo. La resiliencia nos conduce a
tener en cuenta dimensiones de la vida humana con una mirada

abierta a nuevos horizontes®.

La prevenciéon basada sobre los riesgos no es siempre eficaz; puede
tener consecuencias negativas significativas. Insistiendo sobre la la
gravedad del riesgo y sus consecuencias potencialmente
desastrosas, la prevencion basada sobre los riesgos puede llevar,
insidiosamente, a exagerar la gravedad del riesgo, a devolver el
problema hacia aquellos que son victimas (acusacién de las

victimas), y a encerrar las victimas en una fatalidad sin salida.

Si la resiliencia existe, ella puede transformar profundamente
nuestras practicas. De este modo se podrian desarrollar las

siguientes habilidades:

1. Inteligencia social: se refiere a la capacidad de relacionarse
con los demas de forma asertiva, empatica y constructiva.
Estd muy relacionada con la competencia de autonomia e

iniciativa personal social y la competencia social y ciudadana.

2. Proactividad y pensamiento heuristico: consiste en la
capacidad para afrontar los problemas de forma resolutiva,

pasando del pensamiento a la accién y aprendiendo de cada

8 Montero Martinez (2009) afirma que puede llevarnos a una profunda y radical transformacion de
nuestras practicas, Incluldo el campo de la prevencién. En realidad, la medicina clinica y la medicina
preventiva se basan ampllamente en la idea, que descubriendo y conociendo la causa del problema, se
llega a la respuesta. La medicina y la salud publica proceden segun la ldgica siguiente: 1. Definir el
problema y medir su riesgo. 2. ldentificar los factores de riesgo, es decir, las caracteristicas o los
comportamientos asociados a un riesgo mas elevado del problema. 3. Intervenir sobre los factores de
riesgo modificables, ya sea suprimiendo un factor de riesgo o reforzando un factor protector. Este
enfoque basado en los rlesgos ha permitido importantes progresos en la atencién y cuidado de los
paclentss, como en la prevenclén de algunas enfermedades. Sin embargo conocer por que una
persona vaya mal, no ayuda necesariamente a saber qué hacer para mejorar esta situacién. Lo mismo
a nivel colectivo: conocer la causa de un problema no abre automaticamente pistas para desarrollar
intervenciones preventivas pertinentes.
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fracaso. EstA muy relacionada con la competencia de
aprender a aprender y de nuevo, la autonomia e iniciativa

personal.

3. Alta motivacién de logro: tiene que ver con la busqueda de la
excelencia en todas las cosas que realizamos en nuestra
vida, la capacidad de luchar por nuestros suefios y el
compromiso con la tarea. Todo esto estd muy relacionado con
las competencias ya mencionadas, pero ademas, con el resto
de las mismas, ya que, en la medida en que la persona
domine un mayor nimero de habilidades, tendera a fijarse
metas mas altas.

4. Autonomia personal: significa ser capaz de valerse por uno
mismo y aprender a hacerse responsable de todo lo que se
hace cada dia, es decir; asumir el papel de protagonista en la
pelicula de la vida. Esta habilidad, como la anterior, esta
intimamente relacionada con todas las competencias y
depende en gran medida de que nuestros hijos posean una
autoestima fuerte y sana.

En el area de Psicologia del trabajo, las organizaciones en materia
de recursos humanos han puesto énfasis principalmente en
aspectos como el compromiso de la alta direccidn, la flexibilidad de
los sistemas de trabajo, el aprendizaje y experiencia en la tarea, la

anticipacion de problemas, la necesidad de cambios y los limites
externos.

De este modo, siendo las organizaciones objeto de
perfeccionamiento, en materia psicosocial, la capacidad de
resiliencia de las personas, podrian presentarse en circunstancias
dificiles (crisis, recesiones, accidentes, etc.,) convirtiendo problemas

en oportunidades como también en la reduccién de tensiones
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favoreciendo la eficiencia global®. Se comprende entonces, que la
dinamica humana es fuente de desarrollo de la organizacién y que
las causas de las perturbaciones van mas alla del individuo. La
resiliencia en este tipo de organizacién se funda en la participacién
en la toma de decisiones, en la creencia y en la confianza,

manteniendo o mejorando el clima de trabajo interpersonal.

Sintetizando, las personalidades mas resilientes suelen ser
equilibradas frente a las situaciones que despiertan tension, tienen
espiritu responsable de superacién y valoracién, suelen tener
recursos creativos. Los proresilientes son personas que enfrentan
las situaciones de estrés con gran compromiso lo que posibilita una
fuerte sensacion de control sobre los acontecimientos. Estan mas
abiertos a las situaciones de cambio de la vida, de las que suelen
salir fortalecidos. En cambio, las personas poco resilientes padecen
frecuentes e intensos episodios de reactivacién de la memoria
consciente del momento estresante, como pensamientos
compulsivos e intrusivos que terminan con un progresivo deterioro
en el desempefio de la vida diaria, estancadas en el evento

traumatico y no pudiendo ubicarse en la etapa siguiente.

A partir de la preocupaciéon para la formacion de personas
resilientes, Rimari Barrientos (2008) elaboré la rueda de la
resiliencia’®, estableciendo seis pasos organizados en dos bloques —
paso uno a tres para mitigar los riesgos y paso cuatro a seis para
crear resiliencia-

1. Enriquecer los vinculos.
2. Fijar limites claros y firmes.
3. Ensefiar habilidades para la vida.

4. Brindar afecto y apoyo.

s Ergonomia y Resiliencia (Resumen de la ponencia presentada al 3er. Congreso Internacional de
Ergonomia y Psicosociologlia, 29-31 octubre 2009, Avilés, Espafia) Ricardo Montero Martinez

10 Rueda de Ia resiliencia. http:/iwww.educadormarista.com/ARTICULOS/Resiliencia_en_la_escuela-
¢1.htm
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5. Establecer y transmitir expectativas elevadas.

6. Brindar oportunidades de participacion significativa.

Figura 7

Rueda de la Resiliencia

Brindar
oportuni- ‘Enriquecer los
dades de winculos

participacién prosociales

significativa

Bijar 1fmites claros
y firmes

JEnsefiar
“habilidades
para la vida™

Fuente: Rimari Barrientos (2008) pag. 5

La esencia de lo humano es el poder de decision. Cada uno de
nosotros debe escoger y actuar, aunque cada vez que lo hacemos
perdemos algo: otras alternativas, otras acciones posibles. No es
posible estar totalmente libres de conflictos y se debe aceptar las
paradojas de la vida. En el mismo sentido Selma de Sporn (2010)
dice que se alienta a que cada persona se responsabilice por su
propia vida sabiendo que cada individuo tiene una gama de

posibilidades para transformarse a si mismo y a sus circunstancias.

La construccién de la realidad es el apoyo cognitivo que enmarca
tanto la estructura como la interaccion. Se trata de los sistemas de
creencias, -interpretaciones, atribuciones de  significados,
perspectivas-, y los mitos que arman, nutren y sustentan a la familia,
influyendo en su cosmovisién y, por lo tanto en sus acciones.
Algunas veces los miembros de la familia son mas conscientes de
estar optando, otras veces, por el contrario, creen que solo estan
reaccionando al otro, haciendo lo tnico que se puede hacer,

obligado a accionar asi por lo que el otro hace o hizo. Con base en

66



el constructivismo, la realidad de segundo orden se construye segin
el valor, el atributo, el significado especifico y propio que cada uno le
confiere a una persona, a una situacion, a su entorno, a su “realidad”
a través de la percepcidon selectiva. Al ser humano le resulta
imposible abarcar la totalidad de la realidad, por lo tanto, le da

explicacién e interpretacion, solo a una parte de ella.

Los individuos resilientes son los que tienen una serie de
presunciones o actitudes sobre ellos mismos que influyen en su
conducta y en las habilidades que desarrollan. Brooks y Goldstein
(2010) a su vez, indican que estas conductas y habilidades influyen
en esta serie de presunciones, de forma que hay un proceso
dinamico que esta siempre en funcionamiento. A esta serie de
presunciones la llamamos mentalidad. Una mentalidad resiliente

esta compuesta por varias caracteristicas principales:

¢ Control de la vida.

¢ Resistencia al estrés.

e Empatia.

e Comunicacion efectiva y capacidades interpersonales.

o Habilidades para solucionar problemas y tomar decisiones.
o Establecer metas y expectativas realistas.

e Aprender del éxito y del fracaso.

¢ Responsabilidad y valores sensatos

Del emergente de la Psicologia se puede establecer que las
personas pueden tener crisis sin realizar cambios estructurales sin
aprendizaje, pero que no hay cambio sin crisis.

I1.1.5 EMERGENTES DE LA ECONOMIA
En los estudios econdmicos se ha utilizado el término resiliencia por

lo menos con tres significados, relacionados con la capacidad de:
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» Recuperarse rapidamente de una perturbacion.
» Resistir los efectos de una perturbacién.

= Evitar totalmente una perturbacion.

Para un economista, tal vez el sentido mas natural de la capacidad
de recuperacion econdmica regional es la capacidad de una
economia regional para mantener un estado pre-existente. Por lo
general esto supone lograr un estado de equilibrio, luego de alguin
tipo de shock exdégeno. Aunque pocos estudios utilizan
explicitamente el término resiliencia (Blanchard y Katz 1992), (Rose
y Liao 2005), (Briguglio 2006), (Feyrer, Sacerdote, y Stern 2007),, la
mayor parte de la literatura econdmica reducida que se ocupa de la
idea de resiliencia se refiere a la medida en que una economia
regional o nacional que ha experimentado un shock externo es
capaz de volver a su nivel anterior y en algunos casos considerando

la tasa de crecimiento de la produccién, el empleo o de la poblacién.

Un concepto relacionado de la resiliencia es la medida en que una
economia regional es capaz de evitar ser expulsado de su estado de
equilibrio anterior por un shock exégeno. Esto podria implicar evitar
el choque (por ejemplo, por tener una economia regional que no
depende de una industria que es probable que experimente un
shock de demanda negativo) o resistir el choque con un impacto
adverso (por ejemplo, por tener una economia que esta lo
suficientemente diversificada. Alternativamente, 0 ademas, podria
implicar la medida en que se calma el impacto inicial de un choque,
de modo que la regidn no experimente grandes oscilaciones en la
salida, encarnando la resiliencia una preferencia por la estabilidad
macroecondémica regional.

La idea de la dependencia de la ruta, se basa en la suposicion de
que una economia regional tiene multiples equilibrios, no todos los
cuales son eficientes, sea en un sentido estatico y / o dinamico.

Como resultado de las decisiones y acciones efectivas anteriores,
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analizo Chinitz (1961) y Safford (2004) una economia regional puede

estar encerrada en un nivel de crecimiento no 6ptimo.

La resiliencia econémica regional segin Pendall, Foster y Cowell
(2007) es la capacidad de una economia regional para evitar estar
circunscripta en un equilibrio de bajo nivel como también desarrollar

la transicion rapida a un mejor equilibrio.

Los sistemas y las perspectivas a largo plazo. Los conceptos
referidos a la resiliencia econémica regional suelen centrarse en una
medida de desempefio econémico por vez. Sin embargo, a largo
plazo, la perspectiva sistémica insiste en la estructura de las
relaciones entre las variables macroecondmicas que persiste
durante un largo periodo de tiempo y de las instituciones

econdmicas, politicas y sociales que condicionan esta estructura’’.

Una estructura social de acumulacién no es estatica, a pesar de que
puede persistir durante mucho tiempo, y también evolucionar de
manera que en ultima instancia, pone en peligro la rentabilidad de
las empresas y largo plazo el crecimiento macroeconémico. Cuando
esto ocurre, una estructura social reemplaza a la anterior. En este
caso, el estudio de la resiliencia seria entonces el estudio del
surgimiento, la estabilidad y la decadencia definitiva de las
instituciones que subyacen a largo plazo el crecimiento econémico
regional. Una economia regional seria resistente a la medida en que
su estructura social de acumulacién se mantenga estable o en la
medida en que sea capaz de hacer una rapida transicion de una

estructura social de acumulacion a otra.

11 . g . . . -

Los econamistas institucionales que estudian la economia nacional, por ejemplo, han utilizado el
concepto de "estructuras sociales de acumulacién” (combinaciones de mutuo fortalecimiento de las
instituciones econdmicas, politicas y sociales que persisten durante largos perfodos de tiempo y crear
las condiciones para el largo plazo el crecimiento econdmico) para explicar el largo plazo (de cincuenta
afios o mas) la evolucidn del desempefio macroeconémico nacional. // Reich (1997).
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Las regiones que experimentan perturbaciones econdmicas
negativas pueden presentar tres tipos de respuestas. Algunas de
estas regiones con solidez econémica, pueden haber regresado o
superado la ruta de crecimiento anterior en un periodo relativamente
corto de tiempo. Otras, aln con disminuciones, pueden no haber
sido expulsadas de la ruta de crecimiento. Finalmente, algunas
regiones son incapaces de recuperarse y vuelven a trayectorias
anteriores.

Continuando con Pendall, Foster y Cowell (2007), la resiliencia
econdémica se puede producir debido a que la economia de la regién
experimentd un gran cambio en su estructura de la industria, o
cambios econdmicos menos radicales (por ejemplo, por adopcion de
mejores tecnologias o formas de organizacion o se han producido
nuevos productos), o simplemente se recuperd, sin la
reestructuracion a causa de cambios favorables en la demanda de
sus productos. La pregunta clave es lo que esta pasando a la
posicion competitiva de la base econdmica de la regién, y como la
regién responde a cambios en la posicion competitiva de su base.
Seria posible desarrollar una medida de la resiliencia al evento
negativo para las regiones que experimentaron perturbaciones
negativas de la industria. Esta medida podria estar basada en la tasa
de crecimiento agregado post-descarga con relacion al tamano de la
industria impactada.

Los estudios de casos, sean cuantitativos como cualitativos, en
contextos especificos hacen posible una comprensién mayor de la
resiliencia econdémica regional, analizando la capacidad de
recuperacion y resistencia, y los efectos de politicas publicas, la
estrategia de la empresa, la estructura institucional, la historia y la
cultura organizativa. De esta manera, se puede lograr mas
sensibilidad en la identificacién de estrategias comunes a través de
las regiones de estudio, determinando el grado y probabilidad de

eficacia.
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Con relacién a la vulnerabilidad, ésta se registra por la exposicion a
los riesgos y por la capacidad de recuperacion del sistema que
experimenta el peligro. La resiliencia como capacidad de un sistema
para absorber perturbaciones recurrentes, -tales como desastres
naturales-, a fin de mantener las estructuras esenciales, los
procesos y reacciones, resulta importante por las siguientes razones:
(1) ayuda a evaluar los riesgos de manera integral en el ser humano
y el medio ambiente, (2) se pone el énfasis en |la capacidad de un
sistema para hacer frente a un peligro, y la absorcion de la
perturbacién o la adaptacion al mismo, y (3) es hacia el futuro y
ayuda a explorar las opciones para hacer frente a la incertidumbre y
la cambios en el futuro.

La construccién de resiliencia en los sistemas hombre-medio
ambiente es una manera efectiva de afrontar los cambios
caracterizados por sorpresas y riesgos poco o no conocidos. Al
parecer, existen cuatro grupos de factores relacionados con la
construccién de la resiliencia: (1) aprender a vivir con el cambio vy la
incertidumbre, (2) cultivar distintos tipos de diversidad ecoldgica,
social y politico para aumentar las opciones y reducir los riesgos, (3)
aumentar el rango de de conocimiento para el aprendizaje y la
resolucién de problemas, y (4) la creaciéon de oportunidades para la
auto-organizacion, incluyendo el fortalecimiento de las instituciones
locales y la construccion de escalas transversales vinculos y redes
de resolucién de problemas.

En primer lugar, segun Hewit (2004) el pensamiento de la resiliencia
ayuda a proporcionar un enfoque de todos los peligros, en
consonancia con las tendencias en la investigaciéon de riesgos para
evaluar los riesgos de manera integral. Ofertas de resistencia con el
medio ambiente, junto humana-sistemas y contribuye a un analisis
de vulnerabilidad integral, evitando la division artificial entre la fisica
y lo social.
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En segundo lugar, la resiliencia pone el énfasis en la capacidad de
un sistema para tratar a un peligro. Se permite que las multiples
formas en que una respuesta pueda ocurrir, incluyendo la capacidad
del sistema para absorber las perturbaciones, o para aprender de él
y adaptarse a ¢él, o para reorganizar tras el impacto. En los
emergentes de la fisica hemos sefialado que estos procesos son a
menudo ocurren simultdneamente, a través de la escala, en los
subsistemas anidados en los grandes subsistemas, conocido como
panarquia (Holling 2001). -

En tercer lugar, porque se trata de la dinamica de respuesta a los
peligros, la resiliencia es hacia el futuro y ayuda a explorar las
opciones de politica para tratar con la incertidumbre y el cambio.
Como expresaron Tompkins y Adger (2004), la construcciéon de la
resiliencia en los sistemas hombre-medio ambiente es una manera
efectiva de lidiar con el cambio se caracteriza por las sorpresas en el
futuro o riesgos ‘imposibles de conocer. Proporciona una manera de
pensar acerca de las politicas para el cambio ambiental futuro, una
consideracién importante en un mundo caracterizado por amenazas
sin precedentes y las transformaciones conforme a Folke (2002).

Los sistemas economico-sociales y ambientales son los sistemas
complejos. Nuestro conocimiento de ellos y nuestra capacidad para
predecir los cambios futuros nunca sera completa, incluso después
de una gran cantidad de investigacion. Por lo tanto, necesitamos un
enfoque de dos puntas. Necesitamos descubrir formas de reducir el
grado de incertidumbre sobre la dinamica de estos sistemas
complejos. Al mismo tiempo, tenemos que desarrollar nuevos
enfoques para hacer frente al cambio que no se puede predecir.
También tenemos que saber cuando y bajo qué circunstancias
podrian dar lugar a un riesgo de un efecto de umbral (un punto de

ruptura que se produce en sistemas con miiltiples estados estables).
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Folke (2003), identificd cuatro factores criticos, o grupos de factores,
que interactlian a través de escalas temporales y espaciales, y que
parecen ser importantes en la construccién de resiliencia en los
sistemas socio-ecolégicos. Estos factores son (1) aprender a vivir
con el cambio y la incertidumbre, (2) la diversidad crianza en sus
diversas formas, (3) la combinacion de diferentes tipos de
conocimiento para el aprendizaje, y (4) la creacién de oportunidades

para establecer vinculos de auto-organizacion y de escalas.

Aprender a vivir con la incertidumbre requiere la construccion de una
memoria de sucesos pasados, el abandono de la nocién de
estabilidad, esperar lo inesperado, y el aumento de la capacidad de
aprender de la crisis. Un sistema flexible conserva los elementos
necesarios para la organizaciéon y la renovaciéon. Cada nuevo ciclo
de renovacioén trae consigo ventanas de oportunidad para el cambio.
La gama de oportunidades econdémicas disponibles es otro aspecto
de la diversidad.

La elasticidad de un sistema esta estrechamente relacionada con su
capacidad de auto-organizaciéon (Holling 2001), ya que implican
ciclos de la naturaleza de renovacién y reorganizacién. Desde el
punto de vista de la reduccién de la vulnerabilidad a los peligros,
varios aspectos de la discusion el mérito de auto-organizacién: (a) el
fortalecimiento de la gestién comunitaria (Berkes y Folke 1998), (b)
la creacion de escalas transversales capacidades de gestiéon (Folke
2005), (c) el fortalecimiento de la memoria institucional (Folke 2005),
y (d) nutren las organizaciones de aprendizaje y de adaptacion de
cogestion (Olsson 2004).

La memoria institucional es importante para la auto-organizacién y la
apariciéon de nuevas estructuras para hacer frente a un desastre. El
componente dindmico de aprendizaje es fundamental para

proporcionar una rapida habilidad para innovar en cuanto a la
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capacidad de crear nuevas respuestas o arreglos. Este aprendizaje
se puede mejorar (Folke 2002) mediante la cogestién adaptativa,
que se define como un proceso mediante el cual los arreglos
institucionales y el conocimiento del medio ambiente se ponen a
prueba y se revisan en un proceso dinamico, continuo, auto-

organizado proceso de aprendizaje sobre la marcha.

En cierto modo, la resiliencia es la otra cara de la vulnerabilidad,
haciendo hincapié en la capacidad de la ligada al sistema socio-
ecolégico para hacer frente a los peligros y puntos de vista que
ofrecen en lo que hace al sistema menos vulnerable. La resiliencia
es una herramienta conceptual para lidiar con la incertidumbre y el
cambio en el futuro. En las evaluaciones ambientales internacionales

se ha incorporado el pensamiento de capacidad de recuperacién.

La resiliencia determina la persistencia de las relaciones dentro de
un sistema (Holling 1973) y es una medida de la capacidad de estos
sistemas para absorber los cambios de las variables de estado, las
variables de conduccién y los parametros. Por lo tanto, la resiliencia
como una propiedad del sistema no es sélo un factor determinante
de las fluctuaciones de los estados mas alla de equilibrio, sino mas
bien decisivo para la persistencia del sistema o la capacidad de
absorcidén en casos de disturbios.

Empleando el modelo de ciclo adaptativo de Gunderson — Holling, en
el campo econdmico, el “forward" (r K) y "backloop" (Q de a) la
dinamica del ciclo de adaptacién corresponden a la gestion de la
produccidon y la gestién de la innovaciéon: ambos son objetivos
importantes. Se puede comparar, en el ambito de la inversién, a la
parte de la cartera dirigida a maximizar los ingresos (r K) y la parte
destinada a maximizar la flexibilidad para hacer frente y adaptarse al
cambio inesperado en el mercado (a un Q). Asi como hay costos y
beneficios involucrados en la diversificacion de una cartera de

inversiones, por lo que hay costos y beneficios involucrados en la
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construccién de la resiliencia. Hay ventajas y desventajas y las
sinergias entre la produccién y la capacidad de recuperacion.
Alcanzar ambos objetivos requiere una comprensién de cuando es
apropiado para tratar de aumentar la eficiencia productiva y cuando
y dénde es apropiado para trabajar para garantizar la sostenibilidad.

Figura 8

Ciclo adaptativo
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Fuente: Janssen - Ostrom (2005) pag. 248

Las etapas se pueden resumir asi:

De r a K hay fuertes controles y los cambios en el sistema son
lentos. Las politicas regulatorias y los esfuerzos para aumentar la
eficiencia aun siendo adecuados y con una cuidadosa
experimentacién pueden ser criticos. La aplicacién de técnicas tales
como el control 6ptimo puede ser (til en esta etapa. Sin embargo, la
resiliencia se puede perder a través de cambios graduales en las
variables subyacentes lentas.

De Q a a el sistema cambia rapidamente. En esta fase, no’existen
equilibrios, hay turbulencia y por lo tanto la novedad puede hacerse
presente. ¢Cual es el enfoque apropiado para la investigacién y la
gestion? ;Como se aplicar nuevas practicas? ¢Cémo se pueden
crear potenciales practicas resilientes? El sistema es susceptible a la
pérdida de recursos (Vg. erosién del suelo, de especies, de capital
financiero) aun cuando se crea que las medidas para conservar
estos capitales son apropiadas. En esta etapa hay un alto nivel de

vulnerabilidad que podria configurar situaciones potenciales
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indeseables. Es necesaria la orientacion para guiar la evolucién

posterior del sistema.

En la fase de r a K, se aumenta la conectividad, pero disminuye la
capacidad de resistencia y el sistema se vuelve vulnerable a las
perturbaciones. Todos los sistemas se enfrentan a la pequefia gran
perturbacion de fuentes externas o internas. Muy pocos sistemas
pueden ser controlados y libres de perturbaciones durante largos
periodos de tiempo. De hecho, los esfuerzos para controlar las
pequefias perturbaciones pueden reducir la resistencia de un
sistema para grandes perturbaciones. Sin embargo, no siempre es
posible juzgar si una perturbacién es pequena o grande. Al igual que
los sistemas inmunes no son perfectamente capaces de atacar a
todas las invasiones nocivas, apareciendo alguna enfermedad, la
resiliencia de los sistemas también estd determinada por la
capacidad de hacer frente a los errores que se cometen al juzgar el

tipo de perturbacion.

Uno de los riesgos de disminucion de la resiliencia es que una crisis
hara que el sistema no puede recuperarse en la misma
configuracion, el sistema luego cambia en un dominio de estabilidad
alternativa'®. La conduccién puede reducir el riesgo de reversién en
un dominio de estabilidad indeseable al tolerar pequefias crisis con
el fin de evitar un grande.

La siguiente figura muestra el ciclo de adaptacién para tres escalas:
una crisis en una escala mas pequefa se puede desencadenar y
colapsar en una escala mayor. Un ejemplo de esta situacion se
presenta en las ultimas crisis financieras en el que el no pago de
intereses de deudas de una institucion puede generar un efecto

cascada sobre ofras instituciones que auln siendo solventes

12 Por ejemplo, la extincién de incendios forestales provoca una acumulacién de combustible en el
suelo del bosque y una acumulacién de biomasa de los arboles. Cuando se produce un incendio,
finalmente se afectaran las condiciones del suelo y la capacidad del bosque para recuperarse de los
incendios; el sistema se ha invertido.
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atraviesen inconvenientes por liquidez. Estos efectos se aceleran

mucho mas en el mundo globalizado de hoy.

Figura 9

Ciclo adaptativo en tres escalas
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Fuente: Janssen — Ostrom (2005) pag. 250

Algunos estudios sobre la resiliencia como un atributo social, se
centra en la descripcién de la respuesta de comportamiento de las
comunidades, instituciones, y las economias. La resiliencia en el
sistema social puede ser examinada por las variables econémicas,
demograficas e institucionales, tanto en modos temporales como
espaciales.

Para Adger (2000) el crecimiento econdmico y la estabilidad y la
distribucién del ingreso entre la poblacién son factores clave de los
aspectos economicos de la resiliencia. La movilidad y la migracion
son un conjunto adicional de indicadores importantes (Ruitenbeek
1996) de la resiliencia. Agregan Olick y Robbins (1998) que el capital
social, incluyendo la confianza y las redes sociales y la memoria
social incluida la experiencia para hacer frente al cambio resultan
esenciales para la capacidad de los sistemas de adaptaciéon vy

cambio de forma.

La dependencia es otro concepto estudiado por Freundenburg
(1992), relacionado con la capacidad de resiliencia social, derivada
de una perspectiva socioldgica sobre las comunidades rurales y su

interacciébn con los recursos de riesgo. Las comunidades y los
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individuos en funcién de un Gnico recurso son menos resilientes que
los que poseen muchos recursos.

En la siguiente figura se contrasta la vulnerabilidad y la resiliencia. El
énfasis de la resiliencia a los desastres esta en el proceso de mejora
de la capacidad de resistir y recuperarse de las pérdidas causadas
por fendmenos naturales extremos en el menor tiempo posible con la
ayuda externa minima o nula. Es un proceso, centrado
principalmente en las etapas de durante y post-desastre (ya
acontecida la pérdida) y se ayuda a mejorar las capacidades del
sistema para resistir y recuperarse y explorar otras opciones para
hacer frente a los riesgos. Se puede mejorar de forma dinamica a
través del aprendizaje de las experiencias y con innovaciéon y

adaptacion. La exposicidon y la sensibilidad son dos aspectos de la
vulnerabilidad y son variébles con el cambio de estructuras vy
funciones de los sistemas de los peligros que sufren. Pero, en
general, el concepto de vulnerabilidad sélo se centra en la situacién
del sistema antes del desastre, y es Util para la preparacién para los
riesgos futuros. Es una caracteristica inherente del sistema y cambia

al pasar de un lugar a otro o se reconstruye después del desastre.
Figura 10

Vuinerabilidad y Resiliencia
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Fuente: Zhou-Wang-Wan-Jia (2010) pag.26
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Asi entonces, la capacidad de recuperacion ante desastres es un
elemento para resistir las pérdidas y para regenerar y reorganizar
después un area especifica en un periodo determinado.

El modelo de la resiliencia que se esquematiza a continuacién es Util
para comprender los diversos elementos participantes. En este caso,

se enfatiza, geograficamente la localizacion y la regidén del evento en
un area determinada.

Figurai1

Modelo resiliente de desastres con localizacién
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Fuente: Zhou-Wang-Wan-Jia (2010) pag. 28

Estos modelos, que pueden dividirse en tres periodos: antes,
durante y posterior al hecho adverso. Indican qué regiones y qué
localidades son mas resistentes considerando escalas espaciales

segun la magnitud del evento, la zona de influencia, la frecuencia,
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etc. De estas experiencias ha surgido un pensamiento adaptativo a
nuevas caracteristicas econdmicas, institucionales, sociales vy
ambientales. En el grafico siguiente se muestra ejemplificativamente
el efecto sobre la actividad de agricultura:

Figura 12

Localizacién: impacto sobre la actividad agricultura y resiliencia
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Fuente: Zhou-Wang-Wan-Jia (2010) pag. 34

Expresan Zhou, Wang, Wan, Jia y otros (2010), que en combinacién
con el modelo de la resiliencia de la ubicacidn, ésta juega un papel
importante en las diferencias espaciales entre los pueblos. En primer
lugar, los atributos ambientales, como el clima y la topografia, son
diferentes debido a la ubicacién, en el que determina los tipos de
agricultura, el transporte y las condiciones de comunicacién. En
segundo lugar, los tipos de agricultura indican diferentes niveles de
exposicién y con posibles pérdidas por la sequia, lo que implica
menor produccion agricola y un mayor nivel de riesgo de la sequia
en comparacion con otras regiones. Las malas condiciones de
transporte llevado a una menor informaciéon obtenida desde el
exterior, y muchas oportunidades se han perdido potencialmente.
Fue muy dificil obtener la misma oportunidad de participar en otras
industrias para mejorar el nivel de vida. L.a consecuencia directa de

elio fue la menor diversidad de ingresos y mayor dependencia de los
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ingresos agricolas. En tercer lugar, el indice de diversidad y de la
dependencia influido en la capacidad de recuperacién, por lo que la
diferencia espacial de la resistencia existia debido a la ubicacion.
Medidas razonables, tales como ajuste de la estructura del uso del
suelo se pueden proponer para mejorar la capacidad de
recuperacién en un lugar diferente y las ciudades en las partes
septentrionales pueden aprender de las experiencias de la

localizacion de estas ciudades.

La gestion a nivel local de emergencia y capacidad de recuperacion,
sefialan Haddow y Bullock (2003), son acciones frente al peligro y
prevencién de riesgos. Estos autores sostienen que la gestion de
emergencias debe ser incorporada dentro de la rutina de toma de

decisiones.

Otros autores como Van der Beragh (2007) han tratado de encontrar
analogias de la resiliencia en los sistemas socio-econdémicos, con el
impacto negativo de la burocracia sobre la resiliencia, la
comparacion de los sistemas de economia social y de mercado y las
deficiencias de las politicas destinadas a un estricto control.

Considerando que, en la economia tradicional, los enfoques
evolutivos podria arrojar luz sobre los mecanismos subyacentes
involucrados a nivel microeconémico. Janssen (2001) y Allen (2001)
adoptan la analogia de un sistema inmune para comprender la forma
en que puede ser la resistencia de los sistemas econdmico-

ambientales frente a las perturbaciones externas.

Estos sistemas son jerarquicos y complejos y actlian sobre la base
de diversos componentes internos operando los agentes de forma
individual con interacciones locales, tipos de selecciones y grados de
involucramiento. La capacidad de recuperacion del sistema falla
cuando una influencia externa es demasiado novedosa, demasiado

rapido o demasiado abundante (factores externos), o cuando el
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sistema ha invertido mal y demasiado en la defensa o carece de la
diversidad interna (factores internos). La resiliencia dependera de la
forma en que los sistemas son auto-organizados y de la manera en
que se gestionan.

Considerando los objetivos organizacionales, podemos aspirar a un
progreso lo que implicaria la obtencién de un bienestar con
independencia del contexto y los factores externos que pueden
condicionar esta finalidad. El progreso es un concepto subjetivo y
siendo la Economia una ciencia evolutiva, el progreso (Gowdy 1994)
también sera identificado como evolutivo. El aumento de la
diversidad, concepto clave para la adaptacién es un reflejo del
potencial evolutivo. En este sentido, frente a los cambios
ambientales por razones climaticas, se fortalece la diversidad y la
resiliencia econdmica. También, la aparicion de nuevos niveles y
conexiones entre los agentes incrementa la complejidad del sistema
y modifica las estructuras morfolégicas con nuevos componentes y
funciones; en cierto modo esto puede interpretarse como un
progreso y la resiliencia organizacional como un elemento clave.
Otras formas de progreso evolutivo se presentan con las
denominadas amplias divisiones del trabajo en las que se observan
evoluciones naturales y socioecondmicas; y en las nuevas formas de
transmisién de la informacién, en las que existe una mayor

interdependencia e intercambio.

Asi como desde una perspectiva evolutiva, una especie es exitosa
frente a otras, proyectando su vida en las generaciones futuras con
base en los caracteres de dominancia, una organizacién puede ser
considerada exitosa si logra posiciones relevantes frente a las

restricciones del ecosistema y los controles del entorno.

Algunos estudios
Como sefiala Charles Perring (1998) el concepto de resiliencia en la
literatura ecoldgica se ha desarrollado en respuesta a las tres
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caracteristicas ampliamente observadas sobre el comportamiento de
los sistemas ecolbgicos. La primera es que el cambio observado en
los sistemas ecoldgicos tiende a no ser continua o gradual, pero
implica mas o menos subita alteracion en los recursos de stock. Esto
puede ocurrir después de largos perfodos de estabilidad, y puede
ser estimulada por perturbaciones muy pequefas del sistema. La
segunda es que los estados funcionalmente diferentes de un sistema
implican equilibrios diferentes. Es decir, los sistemas tienden a
evolucionar al cambiar entre los equilibrios del sistema. La tercera es
que la dinamica y la estabilidad de los sistemas ecoldgicos tienden a

variar de forma no lineal con la escala de esos sistemas.

Estocasticos de sistemas evolutivos: la resiliencia es una medida de
la estabilidad en caso de perturbaciones en el sistema. Supone un
entorno estocastico: que el sistema estd sujeto a un régimen de
perturbaciones. De hecho, este es el punto de partida para los
desarrollos mas recientes en la teoria de la resiliencia en los
conjuntos de los sistemas de economia y medio ambiente. Dos
lineas de investigacién parecen ser prometedores, cada uno con sus
raices en un area diferente de la teoria de sistemas dinamicos
estocasticos. La primera es explicita en relacién con |la supervivencia
de las poblaciones. Reed (1979, 1988, 1989), se centra en las
poblaciones individuales o las interacciones entre las poblaciones y
los modelos de la probabilidad de que el colapso de las poblaciones,
incluyendo los riesgos que enfrentan las poblaciones individuales
como parte de la explicacién de su dinamica, y el problema de la
identificacién y medicion de la resistencia de las poblaciones
particulares  también estudiado por Tinch (1998). El segundo
enfoque, trata la evolucion de los conjuntos de los sistemas de
economia y medio ambiente como un proceso de Markov en el que
se mide la resistencia del sistema en cualquier estado dado por la
probabilidad de su transicién a otro estado. Esto es paralelo a los
acontecimientos recientes en modelos macroeconémicos y fue
estudiado por Aoki (1996) y por Barnett (1996).
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Los sistemas deterministas de equilibrio multiple necesariamente
convergen en el equilibrio en cuya cuenca se encuentra inicialmente.
Los sistemas estocasticos, sin embargo, puede ser expulsado de
una cuenca de atraccion a otra por la fuerza de presiones exdégenas
o golpes. La evolucién de los sistemas conjuntos puede ser
analizada como la dinamica de transicion de los sistemas

estocasticos de equilibrio multiple.

E! valor econémico de un sistema en un estado depende de su
capacidad para mantener el flujo de bienes y servicios para los
cuales se valora teniendo en cuenta las perturbaciones o
alteraciones que se enfrenta. Si un cambio de estado afecta
significativamente el bienestar depende de la naturaleza del cambio.
El potencial evolutivo del sistema y su capacidad de recuperaciéon o
la persistencia en un estado determinado, junto con el conjunto de

alternativas se establece por la menor influencia de estos factores.

En los dltimos afios, ha varido la estimacién de la pérdida econdmica
pasando de la evaluacién de dafios acontecidos a la evaluacién de
la perdida de flujo de produccién y venta de bienes. Agrega Rose
(2004), que debe incluirse también las pérdidas de los proveedores y
los clientes. Nuevas investigaciones se centran en la capacidad de

recuperacion econdmica que evite la interrupcién de los negocios.

En el campo econdmico financiero, se han consolidado en las
ultimas décadas, los denominados fondos de reserva ante
catastrofes, con el fin de cubrir los costos potenciales de un desastre
natural. El fondo se acumula en esos afios sin catastrofes y se utiliza
en el caso en que ésta tenga lugar. En estos casos podemos
considerar que una de las finalidades del fondo constituido es resistir
el embate provocado por los acontecimientos adversos. Hay asi, una

relacidn entre esta herramienta empleada por las compariias de

84



seguros Yy las organizaciones el contexto y la comunidad, actuando
de un modo resiliente.

En el campo de la Economia, Felipe Baritto (2008), ha analizado las
consecuencias econdémicas causadas por desastres, sin limitar su
estudio a los impactos fisicos o pérdidas de capital fisico y
financiero, sino incluyendo ademas efectos indirectos y secundarios
sobre la actividad econémica. En este sentido, su trabajo exploré la
relacion de desastres, la vulnerabilidad y la resiliencia desde un
marco macroecondémico, a partir de la existencia o inexistencia de
politicas fiscales y la reasignaciéon de recursos de inversion. En su
trabajo, intenté y logré identificar posibles patrones de correlacion
entre la magnitud de pérdidas econdmicas y un conjunto de
variables que caracterizan a las economias nacionales y los niveles
de desarrollo (Vg: ahorro neto de la poblacién, participacion en el
mercado de exportaciones, dependencia de importaciones, niveles
de educacién, distribucion de la riqueza y los ingresos, etc.)),
empleando técnicas estadisticas multivariantes.

En la investigacién, Baritto concluye que el efecto de desastres
relacionados con las pérdidas econdmicas no se limita a los paises
con el peor rendimiento conforme los indicadores empleados, sino
que los indicadores de vulnerabilidad se presentan de hecho
también en las regiones de mayor fortaleza econdémica. Las
condiciones macroecondmicas y financieras de cada pais tienen una
alta correlaciéon con la existencia de seguros y reaseguros, con la
existencia de fondos de ayuda y donaciones, con el uso discrecional
y eficiencia del presupuesto, con la obtencion de créditos y las
reservas disponibles de fondos ante contingencias.

Sefiala Baritto (2008), que definiendo la resiliencia como la
capacidad de una economia para recuperarse o adaptarse a los
shocks adversos a los que se puede ser inherentemente expuesta.

Utiliza esta definicibn como un marco para proporcionar una
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explicacibn de por qué una serie de paises inherentemente
vulnerables han alcanzado niveles relativamente altos de PIB per
capita. Cuatro componentes son considerados por este autor en el
calculo de un indice de resiliencia: i) la estabilidad macroeconémica,
ii) la eficiencia del mercado microeconémico, iii) el buen gobierno; y
iv) el desarrollo social.

Figura 13

Elementos para medir resiliencia ante desastres econémicos

déficit fiscal (ratio PBI)
Estabilidad
Macroeconémica

desempleo y tasa
inflacion

deuda externa

Eficiencia de tamario del gobierno
mercados
Microeconémica

libertad de comercio
internacional

justicia independiente
tribunales imparciales
derechos de propiedad y
Buen Goblerno |Proteccion intelectual
injerencia militar en las
normas |

sistema politico e
integridad legal

Tasa de alfabetismo
Matricula en las
escuelas

Esperanza de vida

Desarrollo Social

Fuente: Baritto (2008) pag. 52

La resiliencia aplicada en el campo econémico puede formar parte
de una estrategia para demostrar y proyectar la calidad, la
productividad y la competitividad en la gestion de las organizaciones.
De este modo las empresas propenden a:

» Defenderse y atacar frente a factores desestabilizadores o
eventos no deseados.

» Fomentar la creacién de una cultura resiliente.

> Repensar las inversiones contemplando la aleatoriedad y las
posibilidades.

» Coordinar esfuerzos y apoyo interinstitucional.
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> Una mayor capacidad de prevencién con sistemas de alerta.

\4

A la adaptacién previo analisis de alternativas posibles.

» Mayor seguridad en los sistemas y téchicas de
administracion.

» Aprender de los errores y fallas.

> Mejorar la toma de decisiones y asumir responsabilidades.

11.1.6 LA RESILIENCIA EN LAS ORGANIZACIONES

Desde la perspectiva organizacional, las empresas resilientes son
aquéllas que, en épocas de cambios constantes derivados de crisis
econémico-sociales o de la globalizacion de los negocios, presentan
un desempefio superior a otras y obtienen beneficios extras
provenientes de circunstancias adversas o imprevistas. Mas alla de
su existencia juridica, las organizaciones, al estar constituidas por
personas, son humano dependientes y estan supeditadas al estado
psicofisico de sus integrantes. Desde una perspectiva intra-
empresarial, algunos aspectos de la gestion de los recursos
humanos pueden contribuir a crear organizaciones resilientes. La
empatia y la habilidad social — marco de trabajo de la aptitud
emocional — cristalizan las ventajas que la comunicacién abierta y
eficaz, el empowerment y la motivacidon de las personas que se
desempefian en el medio laboral pueden dar a las organizaciones

haciendo de ellas empresas verdaderamente resilientes.

Como hemos sefalado, segln definiciones de Holling, la resiliencia
hace hincapié en las condiciones de un sistema complejo alejado del
equilibrio donde las inestabilidades pueden transformar al mismo
para que presente otro régimen de comportamiento, asi la resiliencia
es medida por la magnitud de perturbaciones que pueden ser
absorbidas por el sistema antés de que sea reorganizado con
diferentes variables y procesos. La sustentabilidad, por ende, es la
capacidad de un sistema complejo de mantenerse en el tiempo a
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pesar de la volatilidad ambiental fomentada por el aprendizaje, la
transformacion, la renovacion y la evolucion continua. Luego definiria
lo que se conoce como el ciclo de renovacién adaptativa de Holling
para explicar la naturaleza ciclica de los sistemas complejos

adaptativos.

En forma complementaria se argumenta que la resiliencia
incrementa la probabilidad de evitar cambios a dominios de
estabilidad no deseados, ademas provee flexibilidad y oportunidad
para desarrollar un sistema sustentable. Precisamente y en relaciéon
con los eventos socioglobales vigentes, evitar los dominios de
estabilidad no deseados sera uno de los desafios mas importantes
en un mundo crecientemente dominado por los seres humanos en

interaccion cada vez mas agresiva con su entorno.

Al estudiar la resiliencia en una Organizacion, se desprende que la
misma esta asociada a la sustentabilidad de todo el sistema
complejo y que la misma no es una propiedad absoluta y fija sino
que, por el contrario, es variable en el tiempo y en el espacio,
dependiendo en gran medida, de las acciones y relaciones del
sistema y la volatilidad ambiental del contexto en el que se
encuentre.

Si por alguna razén un sistema comienza a perder resiliencia, se
incrementa el potencial de cambio, es decir aumentan las
posibilidades de pasar a un estado o configuracién organizacional
diferente incluso si esta sujeto a perturbaciones pequefias o
perturbaciones que anteriormente eran insignificantes 6 no
producian ninglin efecto adverso. Por eso es factible fque una
situacion que antes no traia problemas, se presenta nuevamente en
el presente y se sobrelleva con serios inconvenientes. Esto se debe
a que a través del tiempo su habilidad de aprendizaje no pudo

mantener su potencial resiliente.
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El concepto de la resiliencia y la sustentabilidad estan directamente
relacionados con las influencias en el largo plazo de las
consecuencias de las transformaciones y el cambio, su impacto en lo
adyacente posible y su devenir en el perfil de las sociedades, las
economias y el sistema humano en su conjunto .

En el debate sobre cdmo aumentar la resiliencia, notan Cumming y
Collier (2005) que a menudo hay un privilegio de los estados
actuales del sistema, porque hay una tendencia por parte de
aquellos que deben asumir que los cambios de régimen deben ser
evitados. La gestidn adaptativa promueve la toma de decisiones
flexible que puede ajustarse de frente a las incertidumbres. Un
monitoreo cuidadoso de estos resultados y la comprensién de los
avances cientificos, ayudan a ajustar las politicas y operaciones,
como parte de un proceso de aprendizaje. El manejo adaptativo
también reconoce la importancia de la variabilidad natural en la
contribucion a la resiliencia ecoldgica y la productividad. No es un
juicio y error de proceso, sino que enfatiza el aprendizaje sobre la
marcha. La gestion adaptativa no representa un fin en si mismo, sino
mas bien un medio para tomar decisiones mas eficaces y beneficios
mejorados**. Su verdadera medida (Williams 2009) esta en lo bien
que ayuda a cumplir los objetivos ambientales, sociales vy
econémicos, aumenta el conocimiento cientifico, y reduce la tension

entre las partes interesadas.

La resiliencia organizacional consiste en dar una idea de como las
organizaciones y los individuos y las unidades de las cuales estan

compuestas logran resultados deseables en medio de la adversidad,

B Hace ya varios siglos el filésofo griego Her4clito afirmaba que "No hay nada permanente excepto ¢l

cambio”, sin embargo a pesar del paso de os siglos esta afirmacion nunca fue tan vigente y real como
hoy en dia y a nuestro entender es una de las propiedades mas importantes a integrar al momento de
hablar de sustentabilidad, es por ello que desde el enfoque de este trabajo planteamos que sea como
sea, la transformacién en los sistemas complejos es inevitable.

¥ Benson Melinda, Garmestani Ahjond (2011). Can We Manage for Resilience? The Integration of

Resilience. Thinking into Natural Resource Management in the United States. Environmental
Management.
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la tensién, y las barreras significativas a la adaptacion o el
desarrollo. Una perspectiva de la resiliencia, como sefialan Staw,
Sanderlands y Dutton (1981), también promueve una nueva forma
de ver el argumento de que las organizaciones son mas eficaces
respecto de perspectivas deterministas de la teoria de la
organizacién considerando las amenazas constextuales y el grado
de rigidez interna.

Se define la resiliencia como el mantenimiento de un ajuste positivo
en condiciones dificiles, en que la organizacién surge de las
condiciones fortalecida y con mas recursos. Por condiciones dificiles
provocados por errores, crisis, interrupciones, como riesgos, estrés y
la tension.

La resiliencia de la tensién constante implica la presencia de los
recursos latentes que pueden ser activados, que se combinan y
recombinan en nuevas situaciones que se presentan los desafios.
Como tal, la resiliencia implica mas que una adaptacién especifica.
Esto no quiere decir que la competencia en un periodo total predice
mas tarde la competencia de una manera determinista lineal, sino
mas bien la competencia en un periodo aumenta la probabilidad de
competencia en el siguiente. Ser resiliente para Wildavsky (1991) es
ser vital y preparado para la adversidad que requiere una mejora en
la capacidad general, es decir, una capacidad generalizada para
investigar, aprender y actuar, sin saber de antemano lo que seran
llamados a actuar en consecuencia. De esta manera, la resistencia
se basa en el aprendizaje pasado y fomenta el aprendizaje futuro,
pero existe independientemente de las actividades de aprendizaje en
que [a resistencia representa un almacén mas amplioc de
capacidades

Habiamos explicado que desde la perspectiva de la ingenieria, la
resiliencia se basa en anticiparse a los acontecimientos inesperados.

La anticipacién es valiosa para el desempefio organizacional en
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entornos dinamicos. Sin embargo, también es til para mantener la
separacion analitica entre un enfoque anticipatorio que intenta evitar
el error de disefio y un enfoque de resiliencia que reconoce la
falibilidad inherente a cualquier sistema de organizacién, y en su
lugar los intentos de controlar hasta qué punto el sistema esta
funcionando en relacién con su desemperio limites y de controlar las

desviaciones de lo mas rapidamente posible una vez que emergen.

Las organizaciones, segun Weick y Sutcliffe (2001) seran mas
resilientes cuando se anticipen a los acontecimientos, adopten
controles de su medio ambiente, y simulen posibles eventos
inesperados; todo esto para corregir y desarrollar capacidades para
la recuperacion. Los resultados de resiliencia de los procesos y la
dindmica que generan o conservan los recursos cognitivos,
relacionales, emocionales o estructurales, en una forma lo
suficientemente flexible, permiten a las organizaciones enfrentar con

éxito y aprender de lo inesperado agregan Sutcliffe y Vogus (2003).

Dos creencias especificas parecen anclar a las organizaciones
flexibles. En primer lugar, estas organizaciones tratan el éxito de un
modo superficial y desconfian de la posibilidad de lo inesperado
Weick y Sutcliffe (2001). En otras palabras, las organizaciones
flexibles que asuman su modelo de riesgos estan en la necesidad de
actualizacién periddica, sus medidas son incompletas, y su alcance
en las operaciones de seguridad es fragil. Por el contrario, en las
organizaciones fragiles la ausencia de insuficiencia se toma como
una indicaciéon de que los riesgos no estan presentes o que las
contramedidas son adecuadas para manejar las posibles anomalias.
Las organizaciones fragiles son faciimente abrumadas por las
perturbaciones discretas o la acumulacidn de pequefias
interrupciones y desviaciones de los procedimientos operativos
estandar (Rudolph y Repenning 2002). La creencia de que la
ausencia de fracaso es la confirmacion de la ausencia de riesgos o
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la eficacia de las medidas disefiadas forma parte de la fragilidad

organizacional.

Una organizacion flexible trata a las desviaciones como informacion
sobre la salud general del sistema. Las organizaciones resilientes
actlan como organizaciones de alta fiabilidad, que operan en
condiciones extremadamente dificiles, pero experimentan pocos o
ningan error, por poseer una desconfianza inteligente y una
preocupacion por el fracaso. Como resultado, las organizaciones
resilisentes a menudo de forma proactiva buscan pruebas para
poner a prueba sus hipétesis sobre el riesgo y la salud general del
sistema. Las organizaciones resilientes tratan los errores y las
condiciones que conducen a errores, pero también hacen frente a un
conjunto de anomalias. Operan bajo la creencia de que son

imperfectas pero con la intencién de ser mejores.

Por eso, la resiliencia se basa en procesos, estructuras y practicas
que promueven la competencia y fomentan el crecimiento aun en
contextos dificiles con tension creciente. Estas capacidades facilitan
las respuestas para satisfacer los desafios. Los procesos que se

destacan en las organizaciones resilientes por:

Intervencidn en el -andlisis proactivo y preventivo de las
vulnerabilidades.

= Preocupacién por el fracaso, cuestionando supuestos vy
favoreciendo un funcionamiento mas sensible a las
operaciones.

= Aprendizaje de los errores que se han producido.

= Migracion de las decisiones a personas de diferente rango.
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I1.1.6.1 MODELOS DE RESILIENCIA EN LA GESTION

En algunas organizaciones se ha avanzado con un modelo de
resiliencia gestién CERT ® Modelo Resiliencia Gestién (CERT ® -
RMM)'® definiendo los procesos para el manejo de la resiliencia en
funcionamiento en complejos y la evolucién de los entornos de
riesgo. El modelo abarca e integra las actividades de la seguridad,
continuidad del negocio y los aspectos sobre informacion para la
gestion de operaciones. Se proporciona un camino para hacer
operativa la resistencia de un proceso repetible y predecible,
manejable, y mejorable en el que una organizacion tiene un nivel
significativo de control activa y directa.

La gestion de la resiliencia operacional define los procesos y las
practicas relacionadas por el cual una organizacién disefia,
desarrolla, implementa y las estrategias de control para la proteccion
y la conservacion del valor, los procesos de negocio relacionados, y
los activos asociados. La gestion integral de la capacidad de
recuperacion operacional incluye cuatro objetivos: prevenir la
realizacién de riesgo operacional a un servicio de alto valor a través
de una estrategia de proteccién; mantener un servicio de alto valor si
el riesgo se lleva a cabo a través de una estrategia de sostenimiento;
actuar con eficacia frente a las consecuencias cuando el riesgo se
hizo presente tratando de regresar a la organizacién a un estado
normal de funcionamiento; y optimizar el logro de estos objetivos

para maximizar la eficacia al menor costo.

La comprensién, la prediccién y el control son tres elementos

centrales para la construccién de la resiliencia organizacional de

13 £l modelo CERT est4 disponible en la website (http:/iwww.cert.org/resilience/rmm.html)// Improving
Operational Resilience Processes. The CERT® Resilience Management Mode!
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cara al entorno cambiante y turbulento. Desde una perspectiva intra-
empresarial, algunos aspectos de la gestion de los recursos
humanos pueden contribuir a crear organizaciones resilientes. La
empatia y la habilidad social — marco de trabajo de la aptitud
emocional — cristalizan las ventajas que la comunicacion abierta y
eficaz, el empowerment y la motivacion de las personas que se
desempefian en el medio laboral pueden dar a las organizaciones
haciendo de ellas empresas verdaderamente resilientes. La
resiliencia es resultado del saber querer y hacer como lo muestra el
modelo holistico de gobernanza y organizacién (Giniat y Farrell
2010).

Figura 14
Gobernanza y Riesgo
GOBERNANZA,
ESTRATEGIA ORGANIZACION E
INFRAESTRUCTURA
CULTURA Y
e VALORES COMPORTAMIENTO CONFORMIDAD —_—
MODELO DE PERFIL DE RIESGOS| RESULTADOS RE
NEGOCIOS Y BENEFICIOS
SOLVENCIA DE LA
INDUGTORES EMPRESA

Fuente: Giniat — Farreli (2010)

La construcciéon de un indice de resiliencia organizacional para la
medicién de calidad de la gestiéon es una finalidad sustancial para

cualquier evaluacion de un sistema complejo.

Los pasos para poner en marcha esta finalidad deberfan considerar:

v La creacion de una conciencia de las cuestiones de
resiliencia. Las herramientas utilizadas para lograr una mayor
conciencia de las cuestiones de capacidad de recuperacion
incluyen el uso de semi-formales, de composicién abierta
entrevistas, encuestas, informes de las observaciones de
vuelta a las organizaciones y eventos de intercambio de ideas

con los escenarios de peligro.
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v La seleccibn de los componentes esenciales de la
Organizacidon. Los componentes esenciales de Ila
organizaciébn son las partes fundamentales para las
operaciones en curso y las funciones. Estos componentes se
asignan desde una perspectiva interna y externa, incluyendo

la identificacion de los principales grupos interesados.

v' La evaluacion de cada uno de los componentes esenciales
seleccionados para la criticidad de las operaciones -tanto
durante la respuesta inmediata y recuperaciéon en casos de
crisis- y la preparacién para el desastre. Ademas, las
organizaciones que quieran investigar sobre un evento
especifico, o comenzar la planificacion para un propdésito
especifico, se puede evaluar la susceptibilidad de los

componentes de ese evento.

v La identificacion vy priorizacién de vulnerabilidades. La
informacion de las evaluaciones de la vulnerabilidad se traza
en matrices de vulnerabilidad que permiten a la organizacién
visualizar los componentes que presentan la mayor amenaza
en una crisis. Las matrices se produce a partir de una
perspectiva de todos los peligros (con respecto a la criticidad
y la anica informacién sobre la preparacién) y desde una
perspectiva de riesgo especifico.

v La simulacién de desastres es una manera practica para que
la organizacidn se prepare frente a la crisis, poniendo en

ejecucion las habilidades de comunicacién y de liderazgo.

Con el desarrollo de estos pasos, podria evaluarse el perfil de
resiliencia general de una organizacién, conociendo sus debilidades
y sus fortalezas y haciendo pivot sobre el sistema de gestion de la

empresa y la vulnerabilidad de las estructuras.
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La conciencia de la situacion es una medida de la comprensién de la
organizacion y la percepcion de su entorno operativo. Esto incluye,
la capacidad de mirar hacia adelante para las oportunidades, asi
como las crisis posibles, la capacidad de identificar las crisis y sus
consecuencias con precision, una mejor comprension de los
factores desencadenantes de las crisis, una mayor conciencia de los
recursos disponibles, tanto interna como externamente, una mejor
comprension de los requisitos minimos de operacién desde una
perspectiva de recuperacién, Yy una mayor conciencia de las
expectativas, obligaciones y limitaciones en relacibn con la
comunidad de partes interesadas, tanto a nivel interno (empleados) y

externos (clientes, proveedores, consultores, etc.).

La capacidad de adaptacién es una medida de la cultura y la
dindmica de una organizacién que le permite tomar decisiones de
manera oportuna y adecuada, tanto en el dia a dia del negocio,
como en situaciones de crisis. La capacidad de adaptacion
considera los aspectos de una organizacién que puede incluir;

X/

s+ Elliderazgo y las estructuras de toma de decisiones.

% La adquisicién, difusién y conservacion de la informacion y el
conocimiento.

<+ El grado de creatividad y flexibilidad que la organizacién

promueve o tolera.

Ha estudiado Afgan (2010) que una organizacién flexible tiene tres
principales cualidades por encima de una organizacién no elastica:
mayor conciencia de si mismo, sus grupos de interés clave y el
entorno en el que se conduce su negocio; mayor conocimiento de
sus vulnerabilidades piedra angular, y los impactos que esas
vulnerabilidades pueden tener en la organizacién, tanto negativas

como positivas; y la capacidad para adaptarse a las situaciones
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cambiado con nuevas e innovadoras soluciones y / o la capacidad

de adaptacion.

Figura 15

Estrategias innovativas

CUATRO ESTRATEGIAS INNOVADORAS

creacion

INICIATIVA

EXPLORACION EMPRESARIAL

CONOCIMIENTO /
EXPERIENCIA DE | COOPERACION

LA CONDUCCION
uso Careess——
interno externo

Fuente: Reinmoeller-Van Baardwijk (2005) pag. 63

La capacidad organizacional de respuesta ante las crisis depende
centralmente de la confianza. Este ha sido un constructo clave
descuidado por las investigaciones previas sobre crisis

organizacionales.

Ben Schneider (2009), sefiala que la consultora internacional
McKinsey luego de realizar un sondeo global establecié que:

— 55% de las empresas encuestadas tienen dificultades
en presupuestar sus ventas en tiempos de turbulencia.

— 30% en descifrar las preferencias de sus clientes.

— 28% en identificar fuentes de financiamiento.

— 24% anticipar acciones de sus competidores.
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Por otro lado la obsolescencia tecnologica, los cambios regulatorios,
los golpes geopoliticos y la creciente competencia, son algunas de
las fuerzas que minan el poderio de las actuales ventajas
competitivas. La globalizacién y la interdependencia de los
mercados, aunados al desarrollo de las telecomunicaciones y la
informatica, no sélo han traido importantes beneficios al desarrollo
econdmico del planeta, sino que también han traido como

consecuencia inestabilidad.

La crisis que enfrenta el mundo en los Gltimos tiempos da cuenta
que la inestabilidad es una condicidn que es y sera inherente al
desarrollo econdémico, por lo tanto podria decirse que lo Unico
estable sera la inestabilidad. En este sentido, los empresarios que
hayan sido sometidos a largos periodos de inestabilidad podrian
haber generado ventajas éompetitivas, al desarrollar el instinto de

sobrevivencia.

Hay cuatro retos que debe enfrentar toda organizacion que desea

alcanzar la la resiliencia organizacional:

a. El reto del conocimiento, que implica ser consciente sobre Io
que esta cambiando y cémo nos afecta.

b. El reto estratégico, que significa ser capaz de crear una gama
de opciones alternativas para sacar de escena las estrategias
que ya no son validas y reemplazarlas por las nuevas.

c. Elreto politico: que es el compromiso de apoyar experimentos
en ambientes controlados para generar opciones alternativas
a la estrategia.

d. El reto ideoldgico, que es la capacidad de entender la
importancia de concentrar las mejores mentes de la empresa
en desarrollar actividades distintivas y establecer con
terceros, alianzas para que manejen via outsourcing, las

actividades operativas de la organizacién.
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Las areas claves de la conduccion para los contextos de
inestabilidad con un nivel de resiliencia adecuado son: la estrategia,

la estructura, los sistemas, las habilidades y los valores.

Para manejarse en contextos inestables al margen de los sistemas
informaticos, que son la clave para poder funcionar adecuadamente,
es necesario que los colaboradores de las empresas lideren y para
ellos es imprescindible fomentar la motivacién y la democracia de la
informacién en el centro del trabajo. Ademas es pertinente, la
implementacién de sistemas de control como:

a. Sistemas de diagnéstico: que actian como un centro
meteorolégico que permite detectar anomalias, tanto externas
como internas.

b. Sistemas de creencias (el yang): Una tabla de valores que
expresa en qué cree la organizacioén y que es predicado con
el ejemplo por la alta direccién.

c. Sistemas de limites (el ying): Conjunto de situaciones que la
organizacién prohibe y que seran drasticamente reprimidas
de ser descubiertas, castigandose a los responsables.

d. Sistemas de retroalimentacion: Como por ejemplo los
sistemas de evaluacién 360°, que permiten evaluar el

desempefio de los colaboradores y escuchar sus sugerencias.

Las empresas PyMes son consideradas ampliamente por la doctrina
como sistemas creadores de valor econémico cuando desarrollan
dinamicas productivas y competitivas. Esta cuestion ademas de
superar las condiciones adversas externas enriquece el proceso
para todo el sector de la actividad. Pero por otro lado, también hay
una cantidad importante de empresas Pymes que sucumben frente a
las crisis econdmicas financieras, sin posibilidad cierta de
recuperacién o viabilidad. AGn cuando existen motivaciones como la
carencia de estrategia, la falta de informacion, o el retraso

tecnoldgico, -que suelen responder a un desconocimiento en la
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gestion-, también se presentan otros como la produccion
excesivamente diversificada o las dificultades en el acceso al

financiamiento en las que el contexto tiene mayor peso (Cleri (2007).

Es necesario comprender las interdependencias y preveer posibles
discontinuidades. Por eso muchas organizaciones encuentran en la
gestién del riesgo la materia prima para obtener resiliencia ante

contextos econdmicos mundialesque se presentan negativos.

Siendo la resiliencia la capacidad de la empresa para soportar
discontinuidades sistémicas y adaptarse a nuevo entorno de riesgos,
una organizacion flexible con eficacia alineara su estrategia, sus
operaciones, los sistemas de gestién y de decisiones, la estructura
de gobernabilidades, y la capacidad de adaptacién a riesgos y
cambios. De esta forma podra crear ventajas sobre los competidores
menos adaptativos.

Tener una Vision compartida y Objetivos claros en una organizacién
es una condicion necesaria para convertirse en una Organizacion
resiliente, pero también la puesta en marcha de politicas que
propicien la creatividad y la innovaciéon, que recompense a los
decisores mas eficaces, y el reconocimiento de las debilidades y las
oportunidades, posibilitan la alineacion con sentido critico para
batallar la situacién externa que se presenta, creando un entorno
con confianza.

En estos términos, la resiliencia organizacional proporciona una
nueva partida de comprension y habilidad para entender y afrontar
los eventos particulares de la vida empresaria, entre los que se
destacan las adaptaciones a las demandas del contexto y los
procesos de cambios organizacionales y culturales. La capacidad
para ajustarse, la elasticidad y la ductilidad son cualidades, en las

que las empresas sin perder proactividad, pueden acelerar los
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caminos beneficiosos y aprovechas mas efiencientemente las
situaciones.

Adicionalmente, existen otros alcances de la resiliencia y que
constituyen una ruta similar que también sigue la inteligencia en su
proceso de expresion de la identidad organizacional, denominada
inteligencia resilente -y que no es una expresién propia de los
organismos superiores sino también de especies inferiores-. La
inteligencia resilente explica (Luthans Fred y Luthans Kyle 2004), se
da no sélo en las situaciones de crisis, si no también en las

motivaciones propias y mas profundas de la organizacion.

Figura 16
Capital y ventajas competitivas
AMPLIACION DEL CAPITAL COMO VENTAJA COMPETITIVA
- P ool -
Capital E.c?nomlco Capita Capiital Social Capital
Tradicional Humano Personal
dQuétienes? | ™ | ;Qué sabes? | b |iA quién conocés?| b |iqQuién eres?
Finanzas Experiencia Relaciones Confianza
Activos tangiblesy »
Educacion Redes de contacto Esperanza
marcas
Aptitudes Amistades Optimismo
Conocimiento Resiliencia
Ideas

Fuente: Luthans (2004) pag. 46

Podria confundirse la organizacién resiliente con las caracteristicas
del emprendedor (listadas a continuacién), sin embargo, estas
Gltimas son las que enmarcan el caracter resiliente en estado de
latencia que sera utilizado en los acontecimientos negativos que se
presenten.

» Empuje y energia

+ Confianza en si mismo

» Compromiso a largo plazo

» Disposicién para la resolucion de problemas

» Capacidad para establecer metas
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» Moderacidn del riesgo

» Trato con el fracaso

« Estar informado

« Iniciativa y responsabilidad

» Empleo de recursos

En tanto que entre los obstaculos a sortear y que configuran un
estado de resiliencia menor, se presenta: la resistencia al cambio, la
confianza en reglas y habitos, la sobreestimacién de lo légico, la

vision de la realidad en “blanco o negro” o contemplativa.
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1.2 SOBRE EL CONCEPTO CRISIS

El origen filoséfico de la palabra crisis es sumamente rico. Deriva del
sanscrito “kri” o “kir’ y significa “dispersar' (scatter, scattering),
"purificar" (pouring ouft), "limpiar". Del griego “krisis” hacia referencia
a una “decisién”, y derivaba de “krino”, un verbo que los griegos
utilizaban para contarse los unos a los otros que iban a “separar’
algo. En castellano hace referencia al momento en que se produce
un cambio muy marcado en algo'®.

Se asocia el concepto de crisis con un proceso vital e histérico, en el
cual se presentan rupturas, discontinuidades, renovaciones,
oportunidades, peligros, y en los cuales es necesario poner en

practica criterios y agiles métodos de decision.

El proceso de crisis es también doloroso y adquiere aspectos
realmente dramaticos. Pero es en esa convulsién donde se catalizan
las fuerzas y se acrisolan los valores 'positivos contenidos en esa
situacion —Boff (2004)-. De este proceso deriva la palabra criterio
que es la medida por la que puede juzgarse y distinguirse lo
auténtico de lo inauténtico™’.

16 Definiciones del diccionario Espasa-Calpe (2005).: 1.Cambio brusco en el curso de una enfermedad,
ya sea para mejorarse, ya para agravarse el paciente. 2. Mutacién importante en el desarrollo de otros
procesos, ya de orden fisico, ya histérico o espiritual. 3. Situacién de un asunto o proceso cuando esta
en duda la continuacién, modificacién o cese. 4. Momento decisivo de un negocio y de consecuencias
importantes. 5. Juicio que se hace de algo después de haberlo examinado cuidadosamente. 6.
Escasez, carestla. 7 Situacién dificuitosa o complicada. 8. Situacién en que se encuentra un ministerio
desde el momento en que uno o varios de sus individuos han presentado la dimisién de sus cargos,
hasta aquel en que se nombran las personas que han de sustituirlos. También se utiliza la palabra
crisis como sindnimos de: 1. Dificultad, peligro, riesgo, trance, brete, aprieto, compromiso, apuro. 2.
Ruina, crac, depresién, recesion. 3. Mutacién, vicisitud, cambio, desequilibrio; y como anténimo de
expansion.

7 | a crisis actia como un crisol (elemento quimico) que purifica el oro de su ganga y acrisola (purifica,
limpia) los elementos que se han incrustado a lo largo de un proceso vital o histérico y que, con el
tiempo, han ido adquiriendo un papel sustantivo, absolutizandose y apoderandose del niicleo mismo, al
punto de poner en peligro la sustancia misma. La crisis designa el proceso de purificacion de lo mas
nuclear: lo histérico-accidental, lo que ha asumido indebidamente el papel principal, es relegado a su
funcién secundaria, por mas que legitima, pero slempre como secundaria y derivada. Todo proceso de
purificacién implica ruptura, divisién y discontinuidad. Después de la crisls, -sea corporal, psiquica o
moral, sea interlor o religlosa-, el ser humano sale purificado, liberando una serle de fuerzas para una
vida mas vigorosa y llena de renovado sentido.
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En una primera divisidbn se podria considerar dos ideas de peso
sobre el fendmeno crisis. Por un lado, esta la idea de la dificultad y el
peligro ante la situacion adversa, no deseable en principio por los
diferentes agentes involucrados en el proceso. Por otro lado,
también esta la idea de cambio divisor entre etapas en los que se
desarrollan mutaciones, dudas sobre la continuidad y claramente
que se trata de un momento clave en las decisiones a tomar. Asi es
que las dos grandes vertientes son considerar al fendmeno crisis
como un problema o como una oportunidad. Como problema prima
la confusion y si bien es necesario el buen juicio para resolver, en
ese momento aln se esta considerando los efectos negativos que

hubo y que habra en el campo (en este caso el econémico).

Como oportunidad luego del analisis contextual y endégeno se
pondra en marcha un proceso de renovacion en busca de la
superacion, siendo fundamental la eleccién de criterios que orienten

los cursos de accién y el uso eficiente de las relaciones de poder.

La crisis econdmica como crisis es un cambio importante en el
desarrollo de un proceso que da lugar a una inestabilidad. En
sentido amplio es un problema, un conflicto o una situacién delicada,
con diferentes grados de tension. Revela un punto crucial o decisivo
en el cual es factible percibir un punto de inflexién. En materia de

negocios es un momento grave y con consecuencias importantes.

La crisis es una discontinuidad y una perturbacion dentro de la
normalidad de la vida de las organizaciones y de las personas,
provocada generalmente por el agotamiento de las posibilidades de
crecimiento conforme un ritmo previsto.

Mediante una decision, se crea una purificacién del proceso y de su
comprensién, se busca abrir un nuevo camino con nuevas
posibilidades que conformaran una nueva situacion. Por eso este

proceso tiene vitalidad creadora; no es sintoma de una catastrofe
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inminente, sino que se trata de un momento critico en que las
organizaciones y las personas cuestionan radicalmente ante si su

propio destino para continuar siendo viables.

En materia organizacional, frente a [as crisis econdmicas podriamos
considerar: en primer lugar el grado de permanencia de las
empresas Yy su viabilidad futura, el nivel de inversion (desinversion,
despidos), y tipo de liderazgo, y luego también el posicionamiento de
los productos, los resultados esperados, la participacién en el
mercado, investigacién y desarrollo, competencia, etc.

En las dultimas décadas, indica Cally Jordan (2009), las crisis
financieras no han sido ajenas a las economias del mundo, siendo
sorpredente la amplitud y velocidad de los hechos desencadentes y

de la cantidad de agentes y poblaciones afectadas.

Continuando en el campo econémico, se mencionaran conceptos
referidos a la duracion de las situaciones adversas o de bonanza,
como también al grado de importancia de la misma, considerando

para nuestro analisis posterior el impacto en las organizaciones.

La recesion implica que hay un retroceso relativo de toda la actividad
econdmica en general; las actividades econdémicas: produccion,
comercio, banca, etc; disminuyen en forma notable (la doctrina
mayoritariamente ha acordado que la recesidon es un movimiento
ciclico descendente con dos trimestres de continua disminucion del
producto bruto nacional real). En la depresién hay periodos de
estancamiento donde practicamente se detiene el proceso de
produccién; la depresién constituye una verdadera caida, y es
posible que durante la misma asomen los elementos que permitan la
recuperacion.

La recuperacién se caracteriza por una reanimacion de todas las

actividades econémicas: aumento del empleo, la produccion, la
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inversioén, las ventas. En el auge la actividad econdmica se

encuentra en un periodo de prosperidad y apogeo.

En los ciclos econdmicos, los historiadores econémicos luego de
realizar una investigacién, encuentran una cantidad de rasgos
comunes en sus diferentes fases. La duracién de los ciclos es
variable y es factible que un ciclo mas grande se integre por un
nimero de ciclos pequefios'®.

Considerando diferentes tipologias de crisis que afectan a las
organizaciones, podriamos dentro de las crisis econémicas a las de
subsistencia, las energéticas (crisis del petréleo de 1973), las de
suministros (por huelgas o catastrofes naturales), las de oferta y las
de demanda. En estas Ultimas se produce un desequilibrio en el
mercado como la subida de precios por el menor volumen de
produccion ~con reduccién de beneficios y empleo-, en el caso de la
oferta, o por la falta de compra por parte de los consumidores que
han previamente acumulado stock —caida de precios-, en el caso de

la demanda.

Las crisis de tipo financiero afectadas por la liquidez o por la
solvencia de las operaciones sobre inversion y financiamiento de las
actividades. El crack en las bolsas ha sido un elemento indicativo y
anticipatorio de este tipo de crisis, habiéndose multiplicado y

generalizado mundialmente este efecto en las Ultimas décadas.

o Crisis de 1929 (Jueves negro, gran depresién)

o Crisis econdmica de México de 1994, (llamada Efecfo
Tequila)

o Crisis bancaria de 1994 (Venezuela)

18 Ciclos Kondratieff o grandes ciclos, se llaman asl en honor de Kondratieff, que fue el primer
investigador que hizo un estudio cientifico de ellos. Tiene una duracién aproximada de 60 afios. //
Ciclos juglares 0 medianos, ciclos que tienen una duracién aproximada de 15 a 17 afio. Algunos de
estos ciclos sélo tienen una duracion de cerca de 10 ailos.//

Ciclos Kipchy o pequefios, ciclos que tienen una duracién aproximada de cuarenta meses; es decir un
poco mas de tres afios.
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o Crisis financiera asiatica (1997)

o Crisis financiera rusa (1998)

o Crisis financiera ecuatoriana (1999-2009)

o Crisis de las puntocom, de las empresas vinculadas a internet
(1999-2003)

o Crisis del Corralito (Argentina, diciembre de 2001)

o Crisis Financiera Dominicana (2003-2004)

o Crisis econdémica de 2008, incluyendo la crisis hipotecaria de
2007 vy la crisis bursatil de enero de 2008.

o Crisis eurozona (2010 - 2012)

Las crisis financieras tienen como protagonista principal al sistema
financiero. En muchos casos se produce primero una
sobrevaloracion de los bienes y luego de uno o mas hitos criticos, se
derrumban a partir de situaciones de insolvencia y gran
incertidumbre.

De acuerdo con Minsky (1995), las fluctuaciones econdmicas estan
en funcion de la ineficiencia del sector financiero. Cuando el sector
financiero es sano, el mecanismo préstamo — inversion - consumo
funciona, presionando a la demanda agregada hacia el pleno empleo
e incrementando asi, el ingreso y la tasa de crecimiento del
producto. En cambio un sistema financiero fragil, formado
principalmente por empresas que requieren de financiamiento solo
para mantenerse en el mercado, corre el riesgo de que cualquier
impacto externo los lleve a la quiebra. Esta percepcion, usualmente
crea racionamiento en el crédito y tiende a incrementar la tasa de
interés, lo cual por si mismo, incrementa el riesgo. Como resultado,
el consumo vy la inversion se reducen, presionando a la baja a la

demanda agregada y a toda la economia hacia una recesion.

Como una situacion adversa de menor grado se puede destacar en
el campo econémico financiero a la existencia de burbujas de

caracter bursatil e inmobiliario que afectaron a algunos paises de
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manera previa a la manifestacion concreta de las crisis en instancias
de nivel superior (Japén 1980-1990; Espafa 1998-2008; empresas
de tecnologia 1997-2001).

Las crisis son la parte fundamental del ciclo econdmico y
representan el mayor problema tanto teérico como practico. Entre las
teorias mas destacadas es posible agruparlas en cuatro modelos de

interpretacién en relacién a las causas que provocan las crisis.

« Modelo de interpretacion monetaria (Milton Friedman).

o Modelo de interpretacion por medio de las innovaciones
tecnolégicas (Joseph Schumpeter).

» Modelo que relaciona las crisis con la inversiéon y el consumo
(Harrold y Keynes).

o Modelo de interpretacién marxista (CarlosMarx).

< Teoria monetarista: El comportamiento inflacionario de la

economia implica la utilizacién irracional de los factores
productivos, distorsionados en la distribucién del ingreso,
estimulos a la inversibn especulativa desalentando la
inversion productiva. Estos factores conducen a Ila
desvalorizacién de la moneda y finalmente a la crisis. Segan
la teoria monetarista los periodos de auge se caracterizan por
la existencia de una oferta de mercancias inferior a la
demanda solvente. Es decir, toda la produccién se vende en
época de auge. En cambio, los periodos de crisis se
identifican porque la oferta es superior a la demanda existente
por lo que la produccién no se vende totalmente. Hay que
recordar que la demanda se ha estimulado por medios
artificiales (publicidad, moda, etc.,) basicamente
inflacionarios; ademas del gasto publico inflacionario realizado
a través de la deuda publica y de la emisién monetaria. En un
momento determinado es necesario corregir la politica

inflacionaria seguida, lo cual se hace por medio de politicas
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deflacionarias o antiinflacionarias. En esta forma se restringe
la demanda mas abajo del volumen de produccién, lo que
ocasiona desocupacidn y subocupacién y posteriormente
crisis, donde hay mas produccién que demanda'®. Gran parte
de la doctrina econdmica manifiesta que el crecimiento
equilibrado (sin inflacién, sin crisis) que plantean los
monetaristas es utdpico en la actualidad, debido a que el
desarrollo capitalista conduce a la concentracion econémica,
al monopolio y definitivamente a la intervencion del Estado en
la economia. El liberalismo econémico que propugnan los
monetaristas es para ellos obsoleto y no opera en la realidad

actual de la mayoria de los paises.

% Teoria Shumpeteriana: También se llama asi al modelo de

interpretacién de los ciclos econdmicos por medio de las
innovaciones tecnoldgicas. En este caso se plantea que la
causa real de caracter ciclico y critico de la economia radica
en la innovacion tecnoldgica. Parte del concepto neoclasico
de equilibrio que supone plano empleo de los recursos
productivos. En una situacion de equilibrio los empresarios o
industriales no tienen incentivos para hacer algo diferente a lo
que estan haciendo. El crecimiento econémico se da
simplemente porque crece la poblacién y se incrementa el
capital pero sin innovaciones reales. En un momento
determinado, los empresarios deciden introducir innovaciones
tecnoldgicas en sus instalaciones, con objeto de obtener
mayores ganancias. Esto provoca que se rompa el equilibrio y
a corto plazo haya un aumento en la demanda de equipo
productivo, lo que estimula la produccion llegandose a la

sobreproduccion, lo que ocasiona baja en los precios y en las

19 . . . . i
La teoria monetarista del ciclo estd actualmente en desuso en los medios econdmicos; no obstante,

los banqueros y financieros la siguen utilizando porque generalmente son ellos los mas conservadores.
También se sigue utilizando en ciertos medios académicos, gracias a que Milton Friedman la ha
modificado y hasta cierto punto popularizado.
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ganancias, precipitando la crisis. Es decir, el auge dura un
periodo corto que es el que dura la innovaciéon. La teoria
shumpeteriana tiene el mérito de ligar las teorias de las crisis
con las innovaciones técnicas, explicando asi su periodicidad,
pero sin considerar que los fendmenos que provocan las
crisis son estructurales, al afirmar que las innovaciones
tecnologicas son externas al sistema econdmico, sin perjuicio
de que los beneficios que los empresarios pueden obtener por
medio de cambios tecnolégicos son parte del sistema

econdmico que los motiva a invertir.

Teoria Keynesiana: Este modelo interpreta el ciclo econémico

por medio de la relacién entre inversion y consumo. Keynes
liga la teoria de la crisis con la ocupacién, la inversion y el
consumo. No acepta el supuesto clasico del equilibrio con
pleno empleo, en cambio supone el equilibrio por abajo del
pleno empleo, de tal manera que cuando el sistema esta en
expansion se acerca al pleno empleo de mano de obra y
recursos productivos, 10 que conduce a la crisis. Para Keynes
el ingreso nacional es igual al consumo mas el ahorro, donde
ahorro es igual a inversion. El equilibrio existe cuando la
demanda efectiva es igual al precio de oferta de la produccién
total de bienes a cualquier nivel de empleo que se dé. Asi
pues, la posibilidad de crecimiento de la economia depende
fundamentalmente de las nuevas inversiones, las que a su
vez se encuentran condicionadas por (a) la eficacia marginal
del capital o beneficio previsto de las nuevas inversiones que
depende del precio de las materias primas y del rendimiento
esperado por el capitalista; (b) la tasa de interés. Es
importante considerar el ingreso total de la poblacion porque
de él dependera la demanda efectiva de la poblacién. Dicho
ingreso estd determinado por la propension marginal al
consumo y la tasa de interés. La teoria keynesiana afirma

que, cuando el ingreso aumenta, se destina cada vez menor

110



proporcién al consumo y mas al ahorro, lo que cambia las
previsiones de los capitalistas ya que ellos esperan que la
demanda aumente como consecuencia del incremento de
ingresos. Cuando la propension marginal al consumo
disminuye, los inversionistas deciden no invertir porque el
rendimiento esperado por ellos no sera conveniente. Esto trae
como consecuencia una serie de fenébmenos econdmicos que
se propagan y multiplican a todas las actividades surgiendo
las crisis. El ciclo resulta ser en el fondo una consecuencia de
las fluctuaciones en la eficacia marginal del -capital
(rendimiento esperado del capital) ; es decir, del cambio en
las previsiones de los empresarios que pueden subir o bajar
segun se muestre la tendencia de la propension marginal a
consumir de la poblacién. Las variaciones en la inversion
determinan en Ultima instancia los ciclos econbémicos y las
crisis. Uno de los elementos mas importantes de la teoria
keynesiana es su politica de estimulo a las inversiones
(tratando de detener la crisis) que se da fundamentalmente a
través del gasto‘pl]bﬁco financiado en buena parte por la
deuda publica y la emision de circulante, lo que provoca
generalmente déficit presupuestario y favorece la inflacion,
aplazando hacia un futuro no determinado la necesidad de un
ajuste entre inversion y demanda al nivel de la relacién entre

capital y salario.

% Teoria_Marxista: Las crisis, para Marx, surgen como

posibilidad desde que los productores individuales
intercambian los productos de su trabajo entre si a través de
un mercado desarrollado donde hay la mediacion de una
moneda o equivalente general. Esto quiere decir que las crisis
se manifiestan exclusivamente en las economias de mercado
donde existe el intercambio. Cuando hay dificultades para el
intercambio, en ese momento se manifiesta la crisis. Las crisis

se producen porque ciertas mercancias no se venden en un
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momento dado en el mercado y hay sobreproduccién en
relacién de la demanda solvente. A estas crisis se les llama
de sobreproduccién o subconsumo. Sobreproduccién porque
en un momento determinado se produce una gran cantidad de
articulos que no llegan a ser consumidos debido a que mucha
gente no tiene solvencia econémica; es decir, no demanda.
No hay que olvidar que uno de los objetivos de los capitalistas
es el incremento de sus ganancias, que se puede lograr
ampliando sus ventas, por lo que una crisis resulta ser nefasta
para ellos. Existe subconsumo porque hay sobreproduccion
de algunos articulos, pero faltantes de otros, principalmente
de bienes de consumo basico que no se producen en
cantidades suficientes para satisfacer las necesidades
sociales. Para esta teoria, la crisis estd dada a partir de la
caida de la tasa de ganancia, que es una de las formas en
que se manifiesta las contradicciones econdmicas y sociales
del capitalismo.

Ligado al problema de informacion confiable en los mercados,
recientemente se ha incorporado otra categoria que ha ganado
aceptacién en la literatura econémica, a la cual se le ha dado el
nombre de capital social. El concepto proviene de tradiciones
tedricas distintas a la economia y estd relacionado con Ila
cooperacion, interaccién y las redes en las relaciones entre las
personas (en un micro sentido) o los gobiernos (en un sentido
macro). También se incluye los valores y normas que son asociadas
con tales relaciones incluyendo confianza y solidaridad que ayudan a
mantener el tejido social unido. Estas relaciones de largo alcance
son creadas entre muchos agentes sociales, como las familias, los
gobiernos, las corporaciones y los mercados. Las mismas redes
sociales al combinarse con la accidn colectiva conducen a
beneficios econdémicos para la sociedad. Dentro del sistema
financiero, la existencia de instituciones formales funcionando de

manera eficiente (Vg.: banco central), es parte del capital social
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porque envuelve confianza e interacciéon entre el banco central y
otras instituciones financieras, teniendo el objetivo comun de hacer
estable el sistema financiero. Se sostiene que en los paises con
instituciones financieras formales que no funcionan adecuadamente
y reciben poca confianza del publico, las actividades financieras que
apuntalan el crecimiento econdémico tienden a ser ineficientes.
También se argumenta que en las recientes crisis financieras
muchos estudios reconocen la contribucion del capital social al
rapido desarrollo en la forma de redes de grupos econdémicos?. En-
economias emergentes prevalecen importantes fallas en los
mercados de capitales. Las deficiencias en el marco legal y en la
procuracién de justicia hacen muy comun la presencia de
comportamientos oportunistas en un entorno de informaciéon
asimétrica, el cual resulta ser mas pronunciado en los paises con
ausencia de intermediarios generadores de informaciéon y a la

prevalencia de estructuras corporativas cerradas (Grupos
Econdmicos).

En la Argentina, la principal barrera para el crecimiento de la
inversién reside en el acceso al financiamiento por parte de las

empresas, tal como sefala Nofal en la figura 17.

2 No obstante, esta misma forma de capital social se ha enfrentado a diversas criticas en virtud a la
complejidad en la estructura de las redes, que incluye relaciones entre las firmas y el sector financiero
dentro del grupo econémico, lo que conlleva problemas de riesgo moral y seleccién adversa dentro de
los mercados financieros. Por lo que el beneficio de estos mercados nio esta basado en la banca, sino
mas bien en la estructura de propiedad del intermediario (por ejemplo la banca vs. un corporativo). El
que el oferente del financiamiento tenga los derechos de control da lugar a consecuencias importantes:

incremento en los incentivos al esfuerzo empresarial y mejores capacidades para la reubicacion de
activos en caso de dificultades financieras.
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Figura 17

Elementos para la decisién de inversion en Argentina

La “micro” de la decision de inversion
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Fuente: Nofal (2008)

los contextos internacionales de crisis financiera vy

desaceleracion del crecimiento mundial, la Argentina enfrenta una

serie de desafios adicionales para estimular la inversion:

> Disminuir las barreras financieras a la inversién para estimular la

consecucion de.proyectos rentables de inversion.

» Sostener y movilizar y canalizar el ahorro doméstico

> Facilitar el acceso al financiamiento externo habilitando algunos

canales de crédito internacionales para el financiamiento de la

inversiéon avanzando en las negociaciones de normalizacién de la

deuda soberana del pais una vez que los mercados financieros

se estabilicen.

> Propuestas complementarias para evaluar como la promocion de

la reinversién de utilidades y las reformas tributarias que alienten

o estimulen estas medidas.
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amplian el campo de actuacién de los gobiernos, las organizaciones
y las personas y provocan nuevas situaciones al tener una
integracion mayor entre si. Los colapsos de los imperios —como la
URSS), la revolucién demografica, la brecha tecnolbgica, son
algunos de los mas importantes desequilibrios que por un lado
reflejan la adversidad de la situacion y por otro contiene la

oportunidad del cambio con perspectivas favorables hacia el futuro.

El nivel de integracién econdmica y la interpenetracion cultural son
una muestra relevante del proceso de globalizacién que por un lado
alienta el desarrollo de las crisis y por otro genera los remedios para
superarlas.

Finalmente, la existencia de las crisis exteriorizadas en los Estados,
en la Sociedad y en el Hombre, muestra que las situaciones
negativas no son sélo de indole econdmica sino que éste es uno de
sus rasgos principales. La incertidumbre, la inestabilidad, la
evolucién sin direccion definida, las vulnerabilidades, la inseguridad
y la precariedad, la complejidad de los fendmenos, son los
elementos que requieren de resiliencia en las instituciones y en las
personas para posibilitar un cambio constructivo. El fracaso sera una
manifestacion del estancamiento, la escalada del conflicto y el riesgo
de la degradacion.

Frente a una mayor desnaturalizacion y despersonalizacién en el
cual se devalua el pensamiento estratégico, se hace necesario el
surgimiento de lideres estrategas que conjuguen la continuidad con
la diversidad, la reflexiébn con la conduccién de la accion, con la
formulacién de nuevas hipétesis integrando diferentes tematicas de

estudio y factores inmateriales y subjetivos.
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1.3 SOBRE EL CONCEPTO DE VALOR

Segun el diccionario castellano el valor es una cualidad por la que
una persona o cosa merece consideraciéon o aprecio. Tiene implicito
la importancia o significaciobn de un dicho o un hecho y es la
caracteristica principal de lo que es correcto o efectivo, o tiene

validez.

También se considera que el valor es la magnitud que se da a una
variable tenga o no esta una connotacién positiva. Otras acepciones
de la palabra valor hacen referencia a la energia para afrontar
situaciones dificiles o una caracteristica de una persona o contenido

de una cosa para soportar acontecimientos negativos.

Aungue en las Finanzas, el concepto valor es diferente al de precio,
en otras disciplinas y en el lenguaje vulgar, el precio de algo es
interpretado como su valor. Incluso en la Economia cuando se
calcula la equivalencia entre monedas se calcula su valor sobre la

base del precio de un bien referente (por ejemplo el dblar).

El concepto de valor en economia supone que el valor es algo
establecido por el ser humano - concepto antropocéntrico-, de
manera que no se considera que los bienes y servicios tengan valor

a menos que los humanos se lo otorguen.

Desde una perspectiva estrictamente econdmica, no existe un valor
natural o intrinseco a las cosas. Evidentemente, el que el valor esté
tan intimamente ligado al ser humano obliga a los economistas a
medir valores mercantiles y no mercantiles empleando instrumentos
monetarios.
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Una de las posturas econdmicas sobre el valor es la substantiva,
que comparten las teorias clasica y marxista, y que dice que el valor
es el monto necesario para la produccion social de un bien
econdmico -valor de uso- en un determinado nivel de desarrollo
tecnoldgico. Para estas escuelas, los precios se derivan del valor,
por lo que siempre se mueven en pequefias variaciones en torno a
él. En la economia clasica, ademas, tratandose de valores de
cambio, al costo de produccién se agrega el de oportunidad, es
decir, la cantidad de ganancias potenciales que se pierden por tomar
la decisién de producir uno u otro bien.

La teoria del valor de Friedrich von Wieser, pertenenciente a la
escuela austriaca afirma que los factores de la produccién tienen un
valor debido a la utilidad que ellos han conferido al producto final
(utilidad marginal). Otros economistas como Carl Menger, también
perteneciente escuela austriaca, mantuvieron que el valor de los
factores no es la contribucién individual de cada uno de elios en el
producto final; sino que su valor es el valor del Gltimo que contribuyé
al producto final, es decir lla utilidad marginal antes de alcanzar el
punto 6ptimo de Pareto.

Para la teoria neoclasica, en cambio, el valor es una magnitud
subjetiva que se mide por las estimaciones que el publico hace
respecto del objeto de valoracion. De alli que esta teoria suponga
que los precios no tienen por qué tener alguna cercania con los
costos de produccién.

Desde el punto de vista econdmico entonces, pueden reconocerse
claramente dos teorias, una del valor objetivo expresada
basicamente por los autores clasicos (Smith, Ricardo, Mill y Marx
entre otros) y una teoria del valor subjetivo expresada por los
autores neoclasicos (Jevons, Mengers, Paretto entre otros). La
teoria sobre el valor de Adam Smith, modificada y profundizada por

David Ricardo se puede encuadrar como esencialmente objetiva, en
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cuanto el valor depende tanto de la cantidad como de la calidad del
trabajo incorporado.

Por el contrario, los autores identificados como marginalistas, parten
de una apreciacién subjetiva. Distinguen utilidad absoluta de un bien
de su utilidad relativa en términos de la necesidad del mismo y
colocan a esta como determinante del grado de satisfaccion que
pueda esperarse del objeto y por lo tanto de su valor. Desde este
punto de vista sélo tiene valor lo que tiene alguna utilidad y ademas,
es necesario para satisfacer necesidades. Es la necesidad la que
determina la existencia del valor de un bien, cuya magnitud esta en
relacibn con la dificultad para obtener la satisfaccibn de esa
necesidad. La utilidad marginal mide el grado de satisfaccién de una
necesidad provisto por el consumo de una hueva unidad de bien. En
sintesis, para los marginalistas el valor es subjetivo en cuanto
depende del grado de satisfaccion que produce en cada consumidor

en particular, en una circunstancia en particular.

La riqueza y el valor son dos conceptos diferentes, a menudo
confundidos. Esa diferencia fundamental esta definida por la
consideraciéon de la escasez como fuente de valor. Cuanto mas
escaso un bien, mas valioso. De este modo, si se asimilaran los
conceptos de valor y riqueza, tendriamos un problema légico, ya que
si la escasez aumenta, el valor -tendriamos que concluir- también

aumentaria la riqueza y eso no es asi.

Otra diferenciacién importante esta constituida por el reconocimiento
de las categorias valor de uso y valor de cambio introducida por
Smith y perfeccionada por Ricardo y Marx. Sin embargo, ninguna de

ellas da cuenta del valor de la naturaleza en su integridad.

Se debe advertir que la palabra valor en sentido econdmico tiene
dos significados diferentes, ya que expresa la utilidad de un objeto

particular, y también la capacidad de comprar otros bienes,

118



capacidad que se deriva de la posesién de dinero. Al primero se lo
denomina valor en uso, y al segundo, valor en cambio. Las cosas
que tiene un gran valor de uso tienen comiinmente escaso o ningln
valor de cambio, y por el contrario, las que tienen un gran valor en

cambio no tienen, sino un pequefio valor de uso, 0 ninguno.

Figura 18
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Fuente: Fernandez Equiza (2003) pag. 11

El valor de la naturaleza en sentido amplio es mucho mas que el
valor de uso y el valor de cambio. Se puede prescindir de la utilidad,
de la conciencia de la escasez y aln del conocimiento especifico
para valorar la naturaleza. Asi, es posible valorar lo que no sirve

para algo, lo que no se ve y también lo que no se sabe que existe.
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Asumiendo este punto de vista, se denominaria dimensidén de valor
ecocéntrico al conjunto de valoraciones (Fernandez Equiza 2003),
que aunque subjetivas en tanto producidas por los seres humanos,
reconocen valor a la naturaleza no sélo para el hombre sino en si
misma y por su propio derecho. El valor econdémico es sélo una de
las dimensiones de valoracion de la naturaleza, sin embargo, parece
haberse naturalizado la hegemonia de la valoracién econdémica y un

proceso de mercantilizacién creciente y acelerado de la naturaleza.

Figura 19

Valor de la naturaleza y valor econémico
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Fuente: Fernandez Equiza A. (2003) pag. 14

La cuestion del valor econdmico no se ha resuelto completamente; la
dificultad parece presentarse cuando es necesario distinguir entre al
menos dos puntos examinando su comportamiento y dependencia, y
las circunstancias que sobre ellos influyen. Si bien un objeto valioso
generalmente tiene |la caracteristica de ser util (sirve para algo), el
concepto de valor excede al de utilidad, dado que algunos bienes
que pueden requerir la intervencion del trabajo para ser (tiles

también tienen valor. Ademas la diferencia de valor podra
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explicitarse por la utilidad del bien, pero también por el nivel de
escasez de los bienes susceptibles de valor.

No hay dos clases de valor econémico. El valor es uno, sea de uso o
de cambio. El valor se fija mediante un juicio de que se computan la
estimacién propia y la estimacion ajena de las cualidades del
producto. Cuando el valor no expresa mas que una relacion de
caracter exclusivamente personal deja de ser econdémico, y el
lenguaje comun asi lo advierte, distinguiéndole como valor de

afeccion.

La influencia que hemos reconocido al precio en la determinacién del
valor no supone la confusién de ambos términos. El precio consiste
en la relacién de dos valores, atiende sélo al cambio y en él
Unicamente se manifiesta, en tanto que el valor es anterior al cambio
y se funda principalmente en las cualidades del producto. El precio
no es mas que un aspecto del valor, y se fija en virtud de causas
muy distintas de las que obran sobre éste. El valor es esencialmente
variable y no hay una medida segura de referencia habida cuenta de
que expresa una relacion entre términos sujetos a continuas

alteraciones.

Desde la éptica financiera, el objetivo de invertir es que los activos
valgan mas de lo que cuestan y el objetivo de financiar es que los
pasivos valgan menos que lo que cuestan. La creacién de valor
medida financieramente se da basicamente a partir de estos dos

elementos senalados.

La pregunta que se intenta responder es si la resiliencia tiene algin
valor econdmico, sea como opciéon ante la no presencia de
situaciones adversas o de manera concreta ante la manifestacién de
las mismas. En el caso de que asi fuere, en segunda instancia como
determinar y medir ese pedazo de valor.
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Ante la afectacion de un riesgo determinado, que modifique la
estabilidad y la integridad del sistema algunos autores como
Cardona (2003), propone identificar los elementos claves en el
riesgo y la prevencidén de desastres; paralelamente la finalidad que
se persigue en este trabajo es establecer la reduccion de la
vulnerabilidad en la organizacién, con una reduccion de riesgo y de

probabilidad de futuras situaciones adversas.

Sobre este punto de partida, se podrian disefiar y ejecutar
estrategias de negocios que conserven o incrementen el valor. En
sentido amplio, para que este valor sea perdurable, considerando
activamente el cuidado del medio ambiente, el fortalecimiento de la
sociedad civil y el resguardo de la ética en los negocios, factores
atinentes a la calidad de vida de las personas, sus generaciones y

las instituciones (Tapia 2009)%'.

Asi entonces, en el ambito privado, las finanzas tienen por finalidad
maximizar el valor que la empresa tiene para sus accionistas
(constatado por el mercado); en tanto para una organizacién no
gubernamental - ONG -, se pretendera la maximizacion de valor
econdémico social de sus miembros atendiendo a la calidad de vida
presente y futura; y para el Estado la blisqueda estara orientada a la
maximizacién del bienestar general atendiendo tanto a la creacién

como a la mejor distribucién.

Cualquiera sea el plano - privado, social, publico, etc.-, las finanzas
tienen un rol fundamental dado que deben continuar midiendo el
valor generado por la gestiobn y su funcién objetiva serd la
maximizacién del mismo. El punto en cuestién es que este analisis

debe contemplar los tres planos mencionados realizados

21 . . . . . . . .

Bajo las premisas enunciadas, inscriptas en el modelo econédmico social esbozado, resulta necesario
revisar la funcién de las finanzas, habida cuenta que varia cantidad de valor generado al considerar
distintos actores participantes (Empresas, Estado, Sociedad), como por las nuevas magnitudes no
econdmicas que explican también la construccion de valor de las decisiones econdémicas.
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individualmente y también el analisis integral en el que se pretenda

alcanzar el mayor posible valor econdémico y social.

Las finanzas utilizan herramientas como el analisis de flujos de
fondos para valuar a distintos momentos y calcular equivalencias de
capitales; se emplean indicadores econémicos usuales y no usuales,
otros no econdmicos aunque si técnicos (nivel de satisfaccién
clientes, grado de éxito — fracaso, etc.); también instrumentos como
tableros de comandos para verificar el cumplimiento de una
estrategia en correlacion con las tacticas y las operaciones;
valuaciones de sinergias; analisis de riesgos y eventualidades. Es
decir, las finanzas mantienen un papel trascendente al conformar un
sistema de medicién de valor integral, adn cuando se produzcan
fallas en el mercado o los aspectos sociales se presenten con mas
fuerza.

Figura 20
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Fuente: Tapia (2006) pag. 7

Bajo esta posicién, siendo la medida final el valor total generado,
habrd que contemplar también si un mayor valor de rentabilidad
comercial implica o no un menor valor de calidad de vida o de
rentabilidad social o al menos un valor inferior de éstos respecto de

la situacion inicial.

Teniendo en claro este rol de las finanzas y contando con

instrumentos de medicion adecuados del valor generado de las
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decisiones econdmicas podran elaborarse planes y programas
especificos que:

»  Mantengan la legitimidad.

= Contengan decisiones politicas sustantivas.

= Construyan capacidades operativas.

= |dentifiquen tareas politicas — administrativas.
=  Movilicen apoyos internos y externos.

* Humanicen el trato.

La Economia Financiera, también se pregunta ;cémo afectan los
fallos de mercado a la rentabilidad comercial y a la rentabilidad
social? Todo esto incidira en los procesos de planificacién y en la
diferenciacién de estrategias que implementen en busca de mayor
valor, lo que parece también una blusqueda de mayor resiliencia en
las organizaciones.

Por este camino quizas se abra una nueva veta en el campo
financiero, que requerird una comprensidn mas completa del
paradigma econdmico social y un trabajo en equipo con
profesionales de otras disciplinas, interesados en resolver problemas

y superar dilemas, que se presentan habitualmente al tomar
decisiones.
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I.4 TIPOLOGIA DE ORGANIZACIONES. Aprendizaje y

mediciones financieras

El descubrimiento de elementos universales, muy necesario por
cierto, so6lo suministra un entendimiento estatico. Para un
conocimiento mayor habra que analizar a estos elementos
universales como susceptibles de variacién a partir de que las
organizaciones son fenémenos multidimensionales. Se dice que
aquellas organizaciones que enfrentan problemas tecnolégicos y
ambientales similares deberian exhibir un comportamiento similar y
por ende podrian aparecer patrones de comportamiento. Pero
también deberiamos encontrar que las variaciones que se ajustan a
un patrén en los problemas planteados por las tecnologias y los
ambientes, dan como resultado diferencias sistematicas en la accion

organizacional.

El modelo racional de organizacion analiza Thompson (1993),
resulta de una estrategia de sistema cerrado para el estudio de las
organizaciones, en tanto que el modelo de sistema natural fluye de
una estrategia de sistema abierto. En el primer caso, se busca
reducir la incertidumbre en los procesos sobre todo cuando se
afaden altos riesgos y responsabilidades. Particularmente, en la
administracion cientifica se emplea la eficiencia econémica como
criterio ultimo a partir de procedimientos de planeacién en
conformidad con una logica técnica. Generalmente, se asume que
los objetivos son conocidos, las tareas repetitivas, y los recursos

estan dispbnibles.

En el modelo de organizaciones abiertas, las empresas tienen
capacidad limitada para reunir y procesar informacién o para
predecir las consecuencias de las alternativas. Por eso, las

organizaciones deben desarrollar procesos de busqueda vy
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aprendizaje, con cambios en el proceso de decisién, tal como lo
explicaba Simon (1957). En las organizaciones se toman decisiones
bajo racionalidad limitada, reemplazandose entonces el criterio de
maxima eficiencia por el de logros satisfactorios, en un proceso
decisorio en el cual la satisfaccién toma el lugar de la maximizacién.

Sintetizando, se sostiene, que los procesos que tienen lugar dentro
de la organizacién son afectados de manera significativa por la
complejidad del ambiente. Se concibe que las organizaciones bajo
analisis de esta tesis se enmarca en el modelo de organizacion
abierta, segtn el estudio llevado a cabo por James Thompson, por lo
que se trata de organizaciones complejas como sistemas abiertos,
por tanto, indeterminados y enfrentados con la incertidumbre, pero al
mismo tiempo sujetos a criterios de racionalidad y, por tanto,
necesitados de determinacién y certidumbre?.

Asi es que la organizacion esta abierta a la influencia del entorno y
viceversa; el entorno puede modificarse sin considerar las acciones
de la organizacion y por eso légicamente, parece indispensable la
intrusion de variables que penetran en la organizacion desde el
exterior. La estrategia de sistema abierto cambia la atencién del
logro de objetivos a supervivencia e incorpora la incertidumbre
reconociendo la interdependencia organizacional con el entorno.
Estos dos aspectos: supervivencia e incertidumbre resultan
fundamentales para determinar el grado de resiliencia.

Siendo sistemas abiertos, los procesos de adaptaciéon de las
organizaciones también influyen en su viabilidad y desarrollo. La
capacidad de evolucién de un sistema depende de la habilidad de

moverse hacia formas mas complejas de diferenciacion e

2 La perfeccién en la racionalidad técnica requiere de un conocimiento completo de las relaciones
causa — efecto como también del control de las variables importantes. Pero dada la imposibilidad de
hacerlo completamente, las organizaciones buscan amortiguar las influencias externas. Este
amortiguamiento, no maneja todas las variaciones en un ambiente inestable, en tanto que la
anticipacién y la adaptacién se presentan como acciones emergentes.
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integracién, con mayor variedad en el sistema de facilitar una
habilidad para tratar con las contrariedades y oportunidades que
devienen del entorno. Agrega Morgan (1998) que esto conlleva a un
proceso ciclico de variacion, seleccibn y retencion de las
caracteristicas seleccionadas. El grado de diferenciacién requerido
en los estilos de direccion entre los departamentos varia de acuerdo
con la naturaleza de la industria y su medio. Adicionalmente,
continua este autor su analisis sobre la relacién organizaciéon -
contexto estableciendo que es engafoso sugerir que las
organizaciones necesitan adaptarse a su entorno como lo hacen las
teorias de la dependencia o que el entorno selecciona las
organizaciones que van a sobrevivir como abogan las teorias
ecologistas, dado que ambos puntos de vista tienden a hacer a sus
organizaciones y miembros dependientes de fuerzas del mundo
exterior mas que de reconocer que son agentes activos operando

con otros en la construcciéon del mundo.

I1.4.1 SOBRE EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

El aprendizaje organizacional explica una parte importante en la
relacion con el entorno, con respuestas y nuevas estructuras en el

marco de la gestién.

Asi entonces, en materia de aprendizaje:

1) Se fomenta y valora una gestion que acepte el error y la
incertidumbre como una irreductible caracteristica de los

entornos complejos y variables.

2) Se promueve una aproximacién al analisis y solucion de
problemas complejos que reconozca la importancia de explorar
diferentes puntos de vista, replanteando y reestructurando de un

modo abierto el abordaje a los problemas.
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3) Se evitan estructuras impuestas de accidbn sobre marcos
organizados, como también el apoyarse en la inteligencia y

conduccion con procedimientos continuos.

4) Se facilita el desarrollo de aprender a aprender relacionando la
necesidad de intervenir y crear estructuras y procesos
organizados que ayuden a la implantacion de los principios
expuestos.

El ciclo organizacional parte de una posicion racional, con acciones
en pos del logro de los objetivos estratégicos. Habiendo obtenido
resultados positivos —que tratara de mantener-, las acciones de la
organizacion estaran mas condicionadas en un ambito de mayor
competencia. Este cambio contextual que ademas genera mayor
confrontacién entre las empresas, exterioriza la desaparicion de
muchas organizaciones. Logran conservar su presencia aquellas
empresas mas eficientes, mas anticipadoras y mas adaptativas para
un periodo con limitaciones en el que primero asoma y luego se
manifiesta la crisis. En primera instancia, se presentan
inconvenientes y peligros en un marco de confusién, en el cual aln
no es posible determinar un nuevo rumbo.

Figura 21
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Fuente: Hurst (1998) pag. 132
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Nuevamente, la figura del conductor de la organizacion, debe
repensar los posibles caminos emergentes, bajo un esquema de
alternativas de decisiéon. Con liderazgo, con creatividad e innovacion,
habra de considerar posibles resultados de acciones emergentes de
este proceso, el cual culminard en una eleccién clave para
encaminar a la organizacién en un ciclo con acciones estratégicas,
tacticas y operativas que posibiliten el logro de los objetivos de

maximizacion del valor organizacional.

La capacidad de la organizacién para crecer y adaptarse, segun
Chun Wei Choo (1998), se fundamenta en la informacion y el
conocimiento:

a) La utilizacion de la informacion para percibir cambios vy
desarrollos en su medio ambiente externo.

b) La generaciéon de nuevo conocimiento a través del aprendizaje
organizacional, para desarrollar nuevas capacidades, disefiar
nuevos productos y mejorar los procesos.

c) La busqueda y evaluacién de informacidn para tomar decisiones
importantes.

Segun este autor, la organizacion inteligente es capaz de integrar
eficazmente la percepcidn, la creacion de conocimiento y la toma de
decisiones. En linea con Peter Senge (1998), la organizacién
inteligente, es aquella en la que los individuos son capaces de
expandir su capacidad y de crear los resultados que realmente
desean. Aqui las nuevas formas y patrones de pensamiento son
experimentados, en donde las personas aprenden continuamente y
en conjunto, como parte de un todo. En este tipo de organizacioén
existe la capacidad de crear, de transferir el conocimiento, de
modificar actitudes y sobre todo de nuevas formas para elaborar un

nuevo conocimiento.
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El aprendizaje no es una técnica, sino una actitud, una cultura, una
predisposicién critica que alimenta la reflexion que ilumina la accién.
En un mundo extremadamente competitivo las organizaciones
enfrentan constantemente una tension entre la accién presurosa vy el
pensamiento reflexivo. De no contar con capacidad de reaccién
oportuna, las organizaciones pueden quedar marginadas. Es
requisito entonces la flexibilidad en todos sus planos. Debe
agregarse la capacidad de aprendizaje para aspirar a un crecimiento
con desarrollo. Por eso, es necesario revisar los modelos mentales y
formas de relacion que utiles en contextos mas estables ya no
sirven. Aprender en la accién, sefiala Gore (1998) es introducirse en
el hacer y educarse uno mismo antes de saber qué es lo que se
aprendera. Cuando aprender es explorar, no hay maestro que pueda
decirnos nada y aunque pudiera, no estariamos en condiciones de

comprenderlo.

Entonces, son requisitos para aprender en la organizacién, el
resolver problemas, el encontrar oportunidades, vinculando
problemas y oportunidades, que usualmente se presenta en un
proceso de negociacion.

En las organizaciones, que actlian en el contexto y buscan lograr
objetivos, el conocimiento en la accidn, a diferencia del conocimiento
abstracto, se caracteriza por ser relativamente resistente a la
ambigliedad, pudiendo manejar altas dosis de informacion
contradictoria o sin sentido. En esta situacién, no hay independencia
entre el decisor que conoce y exige tomar riesgos, que valida la
posibilidad de enfrentar la realidad. Este conocimiento en la accion
conlleva ademas, las caracteristicas culturales y estructurales de la
organizacion, que no siempre son conceptualizados o comunicables

a otros observadores.

El propésito compartido y los valores, la tolerancia a las ideas

nuevas, la interpretacion del contexto y el conocimiento, son factores
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junto a las reservas financieras que puedan tener, para determinar el
potencial de supervivencia y la capacidad de resiliencia. De alli que
una organizacion resiliente pueda dar respuesta a dos imperativos
tal vez contradictorios: gestiébn de rendimiento y crecimiento y
gestion de la adaptacién. El primero para discriminar lo dtil y lo
optimo y el segundo para prevenir, innovar, experimentar e

improvisar.

Muchas organizaciones prestan mayor atencién a la gestiéon de
rendimiento, no obstante, las organizaciones incipientes suelen
destacarse por la intensa capacidad para improvisar e innovar, ain
cuando también puedan estar inmersos en el dilema por la eficiencia

y la rentabilidad.

Cada uno de estos modos de operar requiere un conjunto de
habilidades diferentes que motivan que el disefio de la organizacion
deba moverse agilmente entre ellos en un delicado deslizar puesto
de manifiesto en el equilibrio dinamico sobre el cual se despliega el
accionar de la organizacion. Dado el caracter complejo y a la vez
dindamico del proceso vale la pena establecer algunas pautas de lo

que podriamos definir como organizaciones resilientes.

Como se ha mencionado, previamente en este capitulo, la resiliencia
es un proceso dinamico que tiene por resultado la adaptacion
positiva de una entidad a contextos de gran adversidad, en el cual se
distinguen dos componentes:

a) la resistencia frente a la destruccién, es decir, la capacidad de

proteger la propia integridad, bajo presién, y

b) la capacidad de forjar un comportamiento vital positivo pese a las
circunstancias dificiles.
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Un aspecto importante de la resiliencia es que no sélo se trata de
que la organizaciéon supere las adversidades sino que tenga la
capacidad de ser transformada por ellas. Ello diferencia este

concepto del de resistencia.

Asi pues, al trasladar el concepto de resiliencia a las organizaciones
establece Schuschny (2007) que podriamos indicar si una

organizacion es resiliente o no segin:

1. Presta debida atencién a sus entornos: Los indicadores de
seguimiento interno y externo de cambio es un medio de
identificacion de las interrupciones y situaciones criticas de
antemano. Organizaciones resilientes buscan premeditadamente
informacién potencialmente perturbadora y la utilizan para poner a
prueba las suposiciones ad hoc y los propios modelos mentales con
la finalidad de anticipar, a diferencia de estar preparados.

2. Se prepara y prepara a sus integrantes: para las posibles pero
inesperadas interrupciones. Quienes conforman una organizacion
resiliente ciertamente deberian estar preparados para desarrollar

competencias y funciones multiples.

3. Se desarrolla en, y brinda flexibilidad: que es mejor que el
desarrollo de sistemas redundantes que finalmente resultan ser
costosos e ineficientes. Una forma de flexibilidad, por ejemplo,
podria ser involucrar a los proveedores y sus redes en la blisqueda
de soluciones provisionales a las interrupciones temporales que

pudieran acontecer.

4. Fortalece y amplia sus redes de comunicaciones internas y
externas: el uso interno que se dé de las redes sociales es clave. A
través de ellas, las personas que integran el colectivo tienen
relaciones de confianza consolidadas que dan lugar a sistemas de

apoyo en los que pueden participar ellos mismos asi como, los
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amigos y las familias. Esto también vale para ser aplicado en las
relaciones externas con proveedores, clientes y todos los grupos de
interés que participen en la relacién con la organizacion. La clave
esta en reconocer lo que es importante y en escuchar a las personas

con conocimiento e ideas donde quiera que estén en la red de valor.

5. Fomenta la innovacion y la experimentacion: en tiempos de gran
incertidumbre e imprevisibilidad, el éxito y el fracaso de
experimentos en pequefa escala puede ayudar a determinar un
nuevo sendero hacia el futuro. Experimentar y ensayar es crear
posibilidades y abrirse a las oportunidades. Fomentar la cultura de la
innovaciéon continua y de la creatividad para resolver problemas y
adaptarse a los desafios es casi el fundamento de una organizacién
resiliente. Un beneficio adicional es que los participantes creen que
pueden influir en los acontecimientos que afectan a su trabajo y su
- vida y, por lo tanto, son mas propensos a realizar, a comprometerse

y actuar de manera positiva y sin resistencias.

6. Cultiva una cultura basada en propdésitos claros y valores
compartidos: cuando el sentido de una organizaciéon y su proposito
es compartido por todos, - empleados, proveedores o clientes, etc.,-
se crean redes que permiten proporcionar la flexibilidad necesaria

para ayudar en situaciones criticas.
En la tipologia de organizaciones, considerando las caracteristicas
enunciadas  previamente, podriamos categorizar a las

organizaciones como:

Pasiva-agresiva: organizacioén con alto nivel de actividad y actitud

positiva. Arriba a consensos para hacer cambios fundamentales lo
que no representa un problema serio, pero sin embargo,

implementar cambios es una tarea sumamente dificil.
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Descoordinada: organizacion que tiene capacidad intelectual e

iniciativa; cuenta con gente inteligente con claro perfil emprendedor
pero que -con frecuencia- no empuja en la misma direccién ni
tampoco lo hace al mismo tiempo. Se disfruta de un ambiente sin
limitaciones, en el que se puede adoptar una idea y hacerla
funcionar. Debido a la ausencia de una direccion firme y a la falta de
una base sdlida de valores comunes, las iniciativas se van
esfumando. El resultado es por tanto una organizacién

excesivamente amplia, siempre al borde de perder el control.

Sobre-expandida: organizacion que se ha extendido mas alla de su

modelo organizativo original. El poder esta demasiado reservado a
las capas superiores y se tiende a reaccionar lentamente a los
desarrollos del mercado. Con frecuencia, no puede modificar su
manera de funcionamiento habitual. El legado de una direccién y de
una modalidad de toma de decisiones “arriba-abajo” estan muy

arraigados.

Sobre-gestionada: Agobiada por multiples niveles de gestion, esta

organizacién es un caso de “pardlisis por analisis”. Estd mas
preocupada por “los arboles que por el bosque”, y los managers
invierten el tiempo en supervisar el trabajo de los subordinados en
lugar de visualizar el horizonte para poder detectar oportunidades o
amenazas. A menudo muy burocratica y muy politica, esta
organizacion frustra a las personas emprendedoras y a las personas
que estan orientadas a resultados.

Entre las organizaciones saludables tenemos:

Justo a tiempo: aunque no siempre proactiva ni tampoco se prepara

para el cambio, este tipo de organizacion ha demostrado la
capacidad de superar obstaculos cuando es necesario hacerlo sin
perder de vista el panorama global. Tiene una actitud dinamica e
inspira un impulso creador, que con frecuencia son verdaderos

adelantos, pero también puede llegar a agotar a las mentes mas
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licidas. Por la falta de estructuras y procesos consistentes y
disciplinados, los éxitos de esta organizacién son solamente
“puntuales”.

Precisién _militar: en ella cada persona sabe cual es su funcién y la

lleva a cébo con diligencia, logrando por tanto una ejecucioén general
fluida y consistente. Es jerarquica y funciona bajo un modelo de
administracién de alto control que permite ejecutar grandes
volimenes de transacciones con eficacia. En este tipo, se puede
concebir y ejecutar estrategias brillantes a partir del grado de
instruccion de la organizacion y del funcionamiento basado en un

manual.

Resiliente: L.a organizacién es flexible y ductil. Aun con golpes en el
camino, se recupera rapidamente y aprende de la experiencia. Tiene
el perfil mas sano, precisamente porque no se duerme en los
laureles sino que siempre esta buscando la préxima batalla
competitiva o una innovacion del mercado. Esta organizacion inspira
respeto y envidia porque parece lograr todo con facilidad: ganancia,
talento, respeto. Parece destinada a algo grande y funciona
correctamente.

I1.4.2 SOBRE ASPECTOS FINANCIEROS

En el contexto argentino, las empresas saludables tienen desde el
punto de vista financiero una serie de condicionamientos que
fortalecen su posicion de permanencia. Alonso y Legato (1998), han
estudiado los aspectos que desde un punto de vista estrictamente

financiero favorecen la salud organizacional y por ende la resiliencia:

v' Bajo apalancamiento financiero, y en tal marco, una proporcion
baja de endeudamiento a mas corto plazo (muy probablemente,
el clasico exagerado recurso a fuentes impropias de

financiamiento = permanente  provisto por proveedores,
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En

descubiertos bancarios y fuentes irregulares como deudas
previsionales y fiscales)

Bajo apalancamiento operativo, lo que parece asociado a un
contexto que no favorece la adopcién de politicas basadas en
liderazgo por costos, a un mercado depresivo y tecnologias que

no privilegian la productividad del capital inmovilizado.

Holgada posicion de liquidez.

Acceso a fuentes adecuadas de financiamiento y a las bajas
calificaciones crediticias.

Bajas rotaciones referidas del activo total y de los inventarios que
exhiben las empresas exitosas pareciera probar mas bien la
existencia de un mercado marcadamente débil que la virtud de

aquellos comportamientos.

tanto que asumen posiciones de alto riesgo cuando prevalecen

que debilitan su resiliencia cuando:

v

Alto endeudamiento a costo fijo, al menos cuando el contexto
predominante se caracteriza por rentabilidades muy

comprometidas y alto costo del dinero.

Se emplea una proporcién elevada de financiamiento corriente
de corto plazo.

Niveles muy bajos de Capital de Trabajo Neto.
No se mejoran margenes cuando existen dificultades para

obtener ventajas derivadas de alta rotacion y difusion de los

costos fijos de produccién y/o comercializacion.
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Las finanzas miden y evallan el valor econdmico de las
organizaciones en pos de la maximizacion o la optimizacién. La
aplicacion de indicadores en un esquema con variables y factores
interrelacionados entre si, viabiliza el analisis de recuperacion
econdmica financiera, considerando las situaciones adversas y el
riesgo proveniente de ellas. En el capitulo cuarto, se expresara un
indice de empresas resilientes que intervendra en el proceso

relacional con el valor de la empresa.

Respecto a los indices de resilencia existe un antecedente
presentado por Afgan (2010), en la medicién de gestion de cambios
especificos. En ese trabajo, se propone utilizar el modelo ante
movimientos bruscos de las variables para evaluar el estado critico
del sistema de gestion. En este caso, se plantea que la prediccion de
un evento catastréfico es inmanente a la complejidad del sistema en
el que se requiere de un seguimiento permanente de la fluctuaciéon
de indicadores a fin de evaluar la resistencia en una escala de
tiempo determinada. E! propdsito de esta herramienta, es la
cuantificacién de catastrofes contingentes y conocer el efecto de los
cambios individuales sobre el comportamiento del sistema de

gestion.

Resumiendo, a partir de la tipologia de la organizacioén, los agentes
exploran su entorno y desarrollan modelos mentales, o esquemas,
de ese entorno. Pueden mejorar su forma de actuar para cambiar el
esquema y adaptarse a la observacién, o actuar para cambiar la

observacidn y ajustarse al esquema.

Este esquema organizacional resiliente puede ser influenciado pero
no dirigido. Se presta atencion por la preocupacion por el fracaso,
hay renuencia en simplificar las interpretaciones, se mantienen los
puntos divergentes -con sensibilidad a las operaciones- en tiempo
real. El proceso decisorio se manifiesta con fluidez y la conduccién

estd comprometida con las finalidades a cumplimentar. En materia
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de herramientas, el aprendizaje organizacional, la adaptabilidad,
deteccion de cambios, difusiébn de informacion y transformacion

interna son las formas mas frecuentes en estas organizaciones.

La buena relacién entre la organizacién y la comunidad facilita un
entorno abierto y creativo. El uso de la sabiduria, como la capacidad
de conocer los limites de la informaciéon y la de buscar informacion
adicional en tiempos de desarrollo, -como el aseguramiento de
recursos, del comportamiento adaptativo y la tolerancia-, ante la
incertidumbre en tiempos adversos distingue a las organizaciones
entre si.

Una organizacién puede tener un alto nivel de resistencia, y por lo
tanto una vulnerabilidad baja, pero su condicion de post-desastre
puede dar lugar a una estructura organizativa muy diferente que
antes del desastre. Esto fue indicado por Holling (1973), que utilizd
el término resiliencia para describir dos tipos diferentes de sistemas
de respuesta al estrés: un sistema estable que existe en un perpetuo
estado de equilibrio y trata de volver luego del estado de
perturbacién siguiente y un sistema dinamico que esta en un estado
constante de flujo y que se mueve en respuesta a las
perturbaciones. Desde una perspectiva organizacional se muestra
que las organizaciones son complejos sistemas de auto-

organizacidén con multiples estados de equilibrio.

En relacién a los riesgos, el enfoque de gestion reactivo puede estar
definido por las tolerancias a riesgo predefinido y aplicado como
predeterminada directrices para la accién organizativa. Por otro lado,
el enfoque proactivo reconoce los errores inherentes a la ciencia
predictiva y humanos, tratando de reducir, evitar y prevenir riesgos.
Este acercamiento se produce en la gestiéon del riesgo desde una
perspectiva mas integral, explorando los eventos que causan riesgos

y el potencial de riesgos. Las organizaciones de mayor resiliencia no
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asumen riesgos innecesarios o que se puedan evitar a partir del uso

de capacidades técnicas y humanas disponibles.
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CAPITULO Il

PYMES Y SECTOR TEXTIL.
ANTECEDENTES Y CONTRIBUCION AL
DESARROLLO ECONOMICO SOCIAL

lll.1 EL APORTE DE LAS EMPRESAS PYMES

La diferencia de tamafio en materia de inversién y en valores de
facturacién es lo que principalmente determina la categorizacién
entre grandes, medianas y pequefias empresas. En las pequefias y
medianas empresas (PYMES), en muchas ocasiones hay pocas
distinciones entre la propiedad y la funcién gerencia; o entre la visidn
de la empresa y el proyecto personal del duefio. Sin embargo,
también suele haber mayor compromiso con el propdsito y mayor
flexibilidad y adaptacién a los cambios, que se dan en un marco de
poder relativo de negociacién generalmente no favorable ante

proveedores y clientes.

Ante escasez de recursos econdmicos y técnicos, y junto a las
dificultades en el acceso a la informacion, existe la posibilidad
concreta de ser mas vulnerables frente a las crisis. La experiencia y
la actitud frente a las situaciones adversas son elementos que
suman en la valoracién en pos de la permanencia y de la viabilidad
organizacional.  Adicionaimente, las empresas PYMES -
especialmente las que participan en el sector industrial-, representan
un factor de crecimiento en materia econdémica y social,

considerando produccién de bienes y participacién en el empleo.
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Figura 1

Circulo virtuoso de crecimiento
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Fuente: Bruera (2010) pag. 5

Siendo las empresas PYMES importantes generadoras de empleo,
particularmente con mano de obra intensiva, se verifica que el
salario en este grupo de empresas tiene mayor participacion en el
valor agregado de la economia. Por eso, bajo estas premisas podria
suponerse que el rol de estas organizaciones tiene alta repercusion

en las mejoras de la distribucién de la riqueza.

Para alcanzar un desarrollo empresarial sostenible, los desafios que
definen la perspectiva de crecimiento futuro en Argentina son:

a) Inversion y financiamiento
b) Logistica e internacionalizacién

c) Desarrollo organizativo

En el primer caso, las empresas PYMES tienen serias limitaciones
para la incorporacién de capital, particularmente considerando el

subdesarrollo del sistema financiero que la afecta.
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Figura 2
Participacion del crédito al sector privado en el PBI 1970-2006
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Puede observarse, en la figura 2 que la participacién del crédito al
sector privado en Argentina estuvo muy por debajo de los paises de
ingresos medianos, de Chile y de los paises economicamente
desarrollados, en particular a partir de la década del ochenta. Por
eso, el mayor apalancamiento financiero de las empresas PYMES,
con un desarrollo potencial del mercado de crédito no ha sido una
caracteristica en los contextos argentinos Ultimos y marca un
porcentaje importante de empresas de este sector no solicitantes de
crédito y en menor medida un rechazo a la solicitud de crédito

efectuada.

En materia de comercio exterior, las PYMES industriales tienen una
reducida incidencia, pero cuentan con una elevada capacidad para
generar condiciones de integracién y de competitividad regional
(Mercosur).
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Figura 3

Indice de Competitividad de las PyME industriales de acoendo a cudles fuercn los peincipales problamas
del empresariado durante 2000.
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Fuente: Fundacion Observatorio PYME (Marzo 2010)

Bajo este panorama, la competitividad en este grupo de empresas
esta correlacionada con la innovacién del producto y del proceso
productivo, acompafiadas de mejoras significativas en la
organizacién de la empresa. Las estrategias de diferenciacién por
calidad son las principales, sin perjuicio de un incremento de ventas
en el mercado interno, -ampliacién de este mercado- a partir de
definiciones macroeconémicas en materia de tipo de cambio y
salario real. Es destacable en este punto la alta presidon competitiva
en la importacion del sector textil.

Con vistas a ampliar cambios a nivel microeconémico y mejorar la
dindmica macroecondémica, la evidencia sobre crecimiento y
desarrollo econdmico muestra la importancia de trabajar sobre dos
ambitos correlacionados: la innovacion y el fortalecimiento de
encadenamientos productivos. Entre las PYMES argentinas la
heterogeneidad del entramado empresarial cobra particular
importancia, y se manifiesta en formas diferenciadas de acceso a la

informacién, a las estrategias seguidas para ganar mercados y a la
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participacién en proyectos asociativos, todo lo cual afecta las
potencialidades de su propia trayectoria.

Bajo estas premisas, en el marco sistémico de desarrollo y
crecimiento las empresas del sistema productivo se enfoquen en los
tipos de vinculacidn empresarial y en la extensidon de los
encadenamientos productivos, incrementando la competitividad del

conjunto del sistema.

En particular para las PYMES, el concepto de competitividad debe
entenderse como la capacidad de producir, ofrecer y comercializar,
productos y servicios innovadores, de alto valor agregado y en las
condiciones, calidad, cantidad, que el mercado, en el pais y en los

mercados externos, se demande.

Entre los mayores inconvenientes del sector que afecta fuertemente
la competitividad, se manifiestan: el dificil acceso al financiamiento a
través del crédito bancario, la escasa informacién sobre los
mercados y los productos —particularmente cuando de se trata de
mercados internacionales-, el uso limitado de la tecnologia y el

capital humano con baja capacitacion.

La competitividad de la cadena productiva con especializaciéon vy
complementacién productiva favorece la asociatividad, dentro de un
marco de nuevos y mayores negocios que se consolidan con la

integracién de la cadena.

En lo que se refiere a la competitividad sistémica se considera que la
competitividad de una empresa depende de cuatro factores basicos -
Zeballos (2008)'-

! PYMES: VISION ESTRATEGICA PARA EL DESARROLLO ECONOMICO Y SOCIAL (publicacién del

Sistema Econdmico Latinoamericano y del Caribe SELA) financiada con recursos de la Agencia
Espariola de Cooperacion Internacional para el Desarrolio (AECID).
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Nivel Micro que incorpora las acciones que pueden realizarse
al interior de las empresas o de las redes empresariales, entre
las que se encuentran la inversibn en maquinaria e
instalaciones,  capacitacion  del personal, gestién
administrativa y tecnolégica, financiamiento y programas de
desarrollo de pro-veedores, entre otros, y que son
responsabilidad de los empresarios y sus trabajadores, asi

como de las organizaciones que los agrupan y representan.

Nivel Mezo o Intermedio referido a las decisiones de politica
regional o sectorial en el que se establecen las condiciones
de infraestructura, educacién, transporte y las ventajas
comparativas regionales, entre ofras, asi como factores
externos como seguridad, servicios publicos, calidad y

disponibilidad de justicia, etc.

Nivel Macro que incluye las acciones de politica publica y
legislativa que conforman el contexto econdmico, politico y
juridico del pais, en el que se debe dar certidumbre y
confianza a los actores econdmicos asi como facilitar la
inversién y las transacciones entre particulares, que son la

base del crecimiento econdmico y la generacién de empleos.

Nivel Meta que se refiere a los aspectos culturales, de
idiosincrasia o de ideologia de un pais.

146



Figura 4

Determinantes de la competitividad sistémica

Fuente 4; Macfas (2008) pag. 91)

La eficiencia macroecondmica es clave para la competitividad de las
empresas; el sistema financiero y el régimen fiscal son los que
permiten o no dar mas certidumbre y confianza a los inversionistas.
Si bien estos elementos no son suficientes para asegurar el
crecimiento constante de una economia, su ausencia, en cambio,
practicamente garantiza que cualquier avance logrado en la
capacidad adquisitiva de la poblacién y en su calidad de vida se vea
rapidamente erosionado por la falta de estabilidad macroeconémica

reflejada en dos indicadores clave: la inflacién y las tasas de interés.

El investigador Bezchinsky G?, (2003, pag. 244) manifiesta que: “la
competitividad de las empresas esta determinada cada vez menos
por reducciones de cosfos, y cada vez mas por la generacién de
‘rentas diferenciales” a través de la innovacién en los procesos, el
acceso a nuevos mercados, el desarrollo de nuevos productos.
¢ Como construir y fortalecer las condiciones para lograr un proceso
virtuoso de generacién de competencias, de conocimiento y de

aprendizaje generalizado en el tejido productivo, que permita

2 Oficina de la CEPAL en Buenos Aires. Capitulo 4to: Internacionalizacién y desarrollo de mercados.
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sustentar un proceso de internacionalizacién creciente de las PYME

argentinas? ;Qué rol debe jugar la politica publica en ese proceso?”

Por eso en un ambito macro se definen las politicas que deben servir
de base para el desarrollo internacional de empresas, de los
sectores, de los clisteres, de las redes, de manera de incentivar la
inversién y las condiciones de competencia. En el ambito
institucional, al nivel nacional, la primera tarea es establecer
claramente las responsabilidades funcionales de las distintas areas
del Estado en el disefio y en la implementaciéon de las politicas
especificas derivadas de la estrategia de largo plazo. Asimismo,
deben definirse las areas de incumbencia y las formas de

complementacién y cooperacion con el sector privado.

En el nivel local y en el regional el énfasis estd puesto en
implementar una politica localizada®, que corresponda a un conjunto
de actividades para crear una ventaja que estimule y apoye la
competitividad de las empresas en un determinado espacio

territorial. El objetivo es crear factores que permitan mejorar las

3 Los profundos cambios estructurales ocurridos en la Argentina durante la década del noventa
produjeron un impacto significativo en el perfil de especializacién y de insercién internacional de la
Argentina que, en gran medida, pusieron en crisis y desarticularon los mecanismos de generacién de
conocimiento y de aprendizaje que, como se describié precedentemente, constituyen 1a principal fuente
de ventajas sostenibles en el actual escenario de competencia global. En términos muy estilizados, se
puede decir que la convertibilidad, la apertura de la economla, las privatizaciones, los cambios en la
regulacidn de la actividad econémica, la aceleraciéon del proceso de integracion del Mercosur
produjeron, por un lado, la estabilizacién macroecondmica, una fuerte presién competitiva en muchos
mercados, el aumento del consumo (sobre todo en los primeros afios de la década) y un importante
incremento del comercio con el Mercosur. Por otro, dieron lugar a una notable distorsion en los precios
relativos y a un nivel de desempleo sin precedentes en la historia argentina. Entre los factores del éxito
exportador se destacan: - Las estrategias mas ofensivas aparecen asociadas a mayores niveles de
competencias enddgenas, tanto en el plano tecnoldgico y productivo (aseguramiento de la calidad,
capacitacién del personal, formas de organizacion del trabajo que facilitan la participacién de los
trabajadores en las decisiones) como en el de la gestion y comercializacién (estructura de comercio
exterior con diversos grados de formalizacioén, realizacién de actividades de promocién complejas,
elevada inteligencia de mercado, amplio conocimiento de las politicas existentes) + La vinculacion entre
el aprendizaje y la generacién de ventajas endégenas (la calidad y la capacitacién) juegan un papel
importante en la definicion del periodo de aprendizaje exportador y en la estrategia ofensiva. « El
desarrollo de ventajas compestitivas esta vinculado a la existencia de una estrategia global ofensiva y a
la existencia de competencias techoproductivas y comerciales. Al mismo tiempo, el desarrollo de estas
ventajas esta vinculado a los procesos de aprendizaje y al desarrollo de vinculos formales e informales
con clientes, proveedores y colegas. Entre las principales restricciones que mencionan las empresas se
destacan: « Entorno macroeconémico y regulatorio desfavorable (tipo de cambio, costo de las tarifas de
servicios publicos, efc.) « Problemas en el acceso al financiamiento: altas tasas de interés, tramitacién
engorrosa, exigencia de garantfas, limite crediticio que imponen los bancos. « Falta de informacion
sobre oportunidades del mercado < Escasa promocién y dificil acceso a los mecanismos de
preferencias de otros paises * Insuficiente difusion y falta de adecuacién de los programas e
instrumentos de apoyo de organismos oficiales a las necesidades de las empresas.
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condiciones de rentabilidad de las empresas en una regién
determinada a través de una variedad de apoyos (principalmente
precompetitivos, no financieros y financieros) que sus competidores

fuera del area no tienen disponible.

De esta manera, la politica localizada es parte de una estrategia
territorial, en cuya formulacidn debe participar los principales
actores: gobierno, empresas, camaras empresariales, sindicatos,
comunidad cientifica y tecnologia, etc. Esa estrategia deberia
apuntar a definir actividades o ramas donde se puede generar una
ventaja especifica a partir de la creacion de factores precompetitivos
localizados®.

A nivel regional y provincial, la internacionalizaciéon de las PYMES,
favorece la formulacion especifica de actividades con programas que
pueden ajustarse a las demandas particulares y a los problemas y
oportunidades de diferentes presentes en cada region. A nivel local,
se puede convocar a los diferentes actores e instituciones para
generar un ambiente de confianza, para luego articular entre los
actores (empresas, centros tecnolégicos, camaras, universidades,
etc.), para}que entre los actores claves se defina una estrategia de

desarrollo con las responsabilidades de la ejecucion.

La promocidén de conglomerados, el estimulo al aprendizaje y el
apoyo para la creacidbn de organizaciones abiertas, favorece la
competitividad y estimula la conformacién de grupos de exportacion,

particularmente en la franja PYME.

Ya en el afio 2007, en relacién a insercién internacional de las
empresas PYMES argentinas®, el 20% exportaba mas del 5% de sus

ventas, en tanto que los rubros “Alimentos y Bebidas”, “Textiles,

* pran Estratégico Territorlal Argentina 2016. Sector Textil elegido entre las once industrias Plan
Estratégico Industrial 2020.

* Observatorio PYME industriales Septiembre 2007
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prendas de vestir y productos de cuero y calzado”, alcanzaba al 50%
-Acosta (2010).

Analizando el escenario posterior a la convertibilidad, en lo que
respecta a las empresas PYMES industriales, en 2003 comenzé
para la Argentina un proceso de recuperacién econdmica que tuvo a
la industria como uno de los principales impulsores y en este
escenario, durante el periodo de crecimiento econdmico 2003-2007,
el segmento PyMI acompaiié al conjunto de la industria nacional en
la expansion del nivel de actividad, incrementando la produccion y el

nivel ocupacién.

El cambio de paradigma tecno-productivo que se produjo a
comienzos de la década del setenta a nivel mundial torné mas
flexible el modelo productivo y las pequefias y medianas industrias,
en particular europeas, se convirtieron en actores claves del
desarrollo industrial en el marco de una politica econémica de
apertura regulada y paulatina. En América Latina, en cambio, con
politicas de apertura unilateral, liberalizacién y desregulacién los
cambios a nivel tecno-productivo ocurrieron de manera diferente y, a
partir de ello, se dio lugar a procesos de desindustrializacion y
desestructuracién del sistema manufacturero.

En la Argentina, esta situacion trajo aparejado, simultaneamente
con el agotamiento del modelo de sustitucion de importaciones y en
un contexto de inflacién sin precedentes a nivel mundial, un cambio
estructural en la industria manufacturera, esto es, en el perfil de
especializacién productiva, adquiriendo importancia aquellas
actividades de elaboracion de productos industriales basicos e
intermedios, cuyos procesos productivos se basan en el
aprovechamiento de recursos naturales y el uso intensivo del factor
capital. En la década de los noventa, con la profundizacién del
modelo econdémico de libre mercado, continuaron efectuandose

transformaciones a nivel microecondmico en Ila industria
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manufacturera y las funciones de produccién se hicieron mas capital
intensivas. Sélo las empresas que alcanzaron avances tecnolégicos
significativos pudieron competir, mientras que las restantes, en su
mayoria PyMI, disminuyeron su nivel de actividad o bien
directamente cerraron. Asi, durante los afios ‘90 del pasado siglo el
crecimiento econdémico ocurrié en simultaneo con la destruccion de
empleo y la profundizacion de la desindustrializacién iniciada dos
décadas antes, etapa que confluy6 en el periodo recesivo de 1998-
2002 vy la finalizacion del Plan de Convertibilidad. Adn asi, las PyMI
continuaron teniendo un papel fundamental como actores
econémicos y sociales a partir de la generacién de empleo (o una
menor expulsién relativa de trabajadores) y como segmento de
aporte de valor agregado industrial, registrandose un incremento de
su participacion en la produccién y ocupacion industrial respecto de
las grandes empresas.

En 2003 comienza un proceso de recuperacion econdmica que tiene
a la industria como uno de los principales impulsores. Un debate que
aun persiste versa en torno a preguntarse si el periodo de
crecimiento econdémico 2003-2007 trajo aparejado un cambio
estructural en la industria manufacturera, entendido éste como un
cambio en el modelo productivo orientado por transformaciones

innovativas en los productos y procesos.

A mediados de 1998, luego de siete afios de una politica cambiaria
estable de tipc de cambio fijo, los principales indicadores
macroeconémicos revelan una recesion econdmica con una
considerable pérdida de competitividad externa y un fuerte
crecimiento de la deuda externa. Esta situacién proseguiria hasta la
gran crisis politica, social, econémica y financiera de fines de 2001.
Debia esperarse hasta 2003 para el inicio de un vertiginoso y
sostenido periodo de crecimiento econdémico con aumentos del PBly
la inversion, con una rapida depreciaciéon del peso que hizo que la

recuperacion estuviera impulsada por los sectores relacionados
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directamente con mercados de bienes transables, traduciéndose en
importantes saldos superavitarios de la balanza comercial. El pais
regresaria a los principales mercados internacionales de la mano de
una vuelta a los patrones de exportacion e importacién de la
sustitucion de importaciones. El comportamiento de la ocupacion
industrial acompané el incremento de los niveles de produccién, en
especial a partir de 2003. La recomposicién del tejido industrial y el
nuevo escenario de precios relativos desde la devaluacién del peso,
produjo el abaratamiento del factor trabajo en relaciéon al capital
fisico, lo que generdé que las firmas aumentaran su demanda de
trabajadores en orden de incrementar su produccidn para poder
responder a la mayor demanda percibida con la recuperacion
econdémica. El ritmo de crecimiento en el nivel de ocupacién de las
PyMI fue mayor al promedio de la industria, con una ampliacién del
plantel de trabajadores acumulada del 37% en 2003-2007, contra
30% en el mismo periodo, lo que destaca la importancia en el
proceso de creacidén de puestos de trabajo de las empresas de
menor tamaro.

Ahora bien, la progresiva incorporacion de trabajadores al proceso
productivo por parte de las empresas industriales argentinas se
debié fundamentalmente a la necesidad de la puesta en
funcionamiento del elevado parque de maquinaria y equipo ocioso al
comienzo de la reactivacibn econ6mica, para responder a la
ampliacién de los mercados interno y/o externo dependiendo del
sector de actividad. La proporcion utilizada de la capacidad instalada
de planta del promedic de la industria nacional se incrementé a lo
largo del periodo de crecimiento econdmico. En el afio 2002 se
ubicaba en el orden del 55% mientras que para el afo 2005
ascendia al 73%, para mantenerse en guarismos cercanos en los
afios siguientes. Por su parte, el segmento PyMI registré el mismo
comportamiento, para poder incrementar su produccidon se mantuvo
un intenso uso de la capacidad instalada durante todos los afios de

crecimiento. En 2004, la proporcién utilizada del parque de
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maquinaria de las PyMI ya era del 76% y siguié manteniéndose en
valores elevados en los anos siguientes, ascendiendo al 80% en
2007. Una vez que en la mayoria de las ramas de actividad se
empezd a llegar cerca del nivel de saturacién de la capacidad
instalada y las sefiales de necesidad de expansiéon de la misma
fueron cada vez mas fuertes, comenzaron a realizarse mayores
inversiones. Para el afio 2005, el 54% de las grandes empresas
industriales contaba con maquinas y equipos actualizados, aunque
no de Ultima generacién, mientras que el 38% utilizaba bienes de
capital de ultima generacion y sélo el 8% equipos tecnolégicamente
antiguos. En cambio, en el segmento PyM| el proceso de
modernizacion del capital ocurri6 de manera mas lenta. En 2004 el
53% de empresarios PyMI manifestd estar utilizando maquinaria
antigua o muy antigua. A partir de 2005 comienza a percibirse cierta
renovacion en el parque de maquinaria del segmento, sin embargo
no se sostiene demasiado en el tiempo debido a que la inversion en
maquinaria y equipo por parte de estas empresas no fue
intensificandose. Para 2008 si bien el 56% de las PyMI utilizaban
magquinaria moderna y el 5% maquinaria de punta en sus procesos
productivos, todavia una proporciéon alta contaba con maquinaria
antigua o muy antigua (39%). Las empresas de alta tecnologia
fueron las que mostraron mayor dinamismo durante el periodo 2003-
2007, aumentando su produccién en un 48% acumulado, pero con
una participacion de estas empresas en el total que no supera el 5%,

por lo que su efecto en el promedio PyMl es escaso.

1. Las empresas tradicionales impulsaron este comportamiento y
mostraron una evolucién del nivel de productividad laboral similar
al del promedio PyMI.

2. Las empresas intensivas en escala experimentaron una caida de
la productividad en el afio 2007, debido a que el nivel de
produccién promedio del segmento disminuyd, mientras que

continuaron ampliando el plantel de personal.
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3. Las empresas de oferentes especializados mantuvieron una
evolucidn del nivel de productividad por debajo del promedio
PyMI, lo cual se explica por la intensa y continua incorporacion

de trabajadores al proceso productivo durante el periodo.

4. Las empresas de alta tecnologia, con poco peso relativo en la
estructura PyMI, mostraron el mayor dinamismo en el
desemperio de la productividad laboral durante los cuatro anos,
atn en 2007 lograron mejoras reduciendo el nivel de ocupados
cuando experimentaron una desaceleracion en el crecimiento de
la produccion.

Ahora bien, en términos comparativos entre PyMl y grandes
empresas industriales, el diferencial en los niveles de productividad
laboral fue aumentando, en la medida que las PyMI| operaron un
fuerte proceso de incorporacién de trabajadores. Si bien la
generacién de empleo ocurrié para el sector manufacturero en su
conjunto, en el caso de las PyMI la ocupacién presenta un mayor
crecimiento, sea por la puesta en funcionamiento de la capacidad
instalada como por el menor costo relativo del factor trabajo en
relacién al capital. Sin embargo, el nivel de ocupacién debe ser
analizado también desde el punto de vista del grado de calificaciéon
de los recursos humanos. En este caso, la educacion formal, la
experiencia laboral y la capacitacion especifica de los trabajadores
en las actividades son factores que influyen o determinan el nivel de
productividad del factor trabajo. Un resultado contundente es que las
PyMI en promedio no han logrado avances significativos en cuanto
al nivel de instruccién del plantel de personal. Si bien entre 2004 y
2006 la proporcion de trabajadores que contaba con al menos
educacion secundaria completa pasa de 42% a 54%, la fraccién
restante correspondiente a los estratos inferiores de nivel de

instrucciéon se mantuvo en valores cercanos al 50%, mientras que se
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incrementd la participacion relativa de trabajadores sin ninguna
instruccion del 4% al 6%.

En el escenario de una nueva relacion de precios relativos, el
aumento del salario nominal no representé en un principio un
aumento significativo del costo de produccidén de las PyMI. De esta
manera, la competitividad de las firmas no se vio afectada por
aumentos en los costos salariales. Sin embargo, a medida que la
remuneracion de los trabajadores industriales continué aumentando
alcanzando entre 2006 y 2007 un 23% de incremento medio anual
de los salarios promedio PyMI, y este proceso no fue acompariado
en la misma medida por la evolucién de la productividad laboral, se

intensifico la presidon sobre los costos de produccion de las PyMI.

En resumen, el desarrollo realizado en la seccidon demostrdo que
durante el periodo de crecimiento econémico (2003 -2007) no se
observaron avances importantes en cuanto a mejoras en la
eficiencia productiva de las PyMI. En efecto, el hecho de que estas
empresas hayan llevado a cabo pocas acciones dirigidas a mejorar
los niveles de productividad, aprovechando la fase de crecimiento
econémico generalizado, no permitié que se produzca un cambio
estructural en el segmento PyMIl. Los limitantes del modelo
productivo de las PyMl argentinas A continuacion se profundiza
respecto a los limitantes del modelo productivo de las PyMI. El
andlisis de los mismos permite entender algunos de los
condicionantes que hicieron que durante el periodo de crecimiento
econdémico 2003-2007 el segmento en cuestion haya llevado a cabo
pocas acciones dirigidas a mejorar los niveles de productividad, con

transformaciones innovativas en los productos y procesos.

Imprevisibilidad en el mediano plazo: Pese al buen desempenio de

las principales variables macroeconémicas durante el periodo de
crecimiento econdmico 2003-2007, la imprevisibilidad de wuna

estabilidad macroeconémica en el mediano plazo es un
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condicionante para que las empresas industriales tomen decisiones
que impliguen asumir riesgos de inversiéon de mediano y largo plazo.
La incertidumbre respecto a la continuidad del proceso de
crecimiento determiné que no se generen las condiciones de
seguridad esperadas para llevar a cabo los planes de inversiones.
En su lugar, las empresas adoptan o siguen estrategias de espera,
situacién que se observa tanto en el momento de la inmediata
recuperacion postcrisis como de consolidacion de la fase de

crecimiento econémico.

Ahora bien, el segmento PyMI enfrenta también otros obstaculos al
momento de realizar inversiones, ya sea para la incorporacion de
nuevos y mas modernos bienes de capital, la captacidon de mano de
obra calificada y la realizacion de actividades de capacitacién de sus
trabajadores, asi como para la adopcién y el desarrollo de mejoras
tecnolégicas a partir de procesos virtuosos de innovacion

tecnologica.

Dificultad de acceso al financiamiento: El segmento PyMI| presenta

mayores dificultades que las grandes empresas en términos de
obtencion de financiamiento externo a la firma, acceso vy
procesamiento de la informacién para definir sus estrategias y la
adopcién de innovaciones tecnoldgicas. El problema principal de las
PyMI, en este sentido, es la fuente de financiamiento de sus
inversiones. Histéricamente, la mayor proporcidn de sus inversiones
han sido financiadas por la via de los recursos propios,
fundamentalmente a través de la reinversion de utilidades, incluso
alcanzando en la década de los noventa niveles cercanos a la mitad
del total de sus inversiones -Donato (2001)-. Entre 2004 y 2008 el
porcentaje de inversiones del segmento PyMI financiado a través de
recursos propios de la firma descendié del 87% al 61%, a la vez que
se incrementd la participacién del financiamiento bancario del 3% al
25% -Donato (2009).
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Sin embargo, mas alla de estas tendencias, sea para el promedio
PyMlI como para las categorias identificadas por contenido
tecnolégico los margenes de rentabilidad se mantuvieron como la
principal fuente de financiamiento de las inversiones durante el
periodo pos convertibilidad. Mas aln, es de destacarse el caso de
las empresas de alta tecnologia, que financiaron practicamente la
totalidad de sus inversiones con recursos propios entre 2004 y 2007
(84% promedio anual), mientras que para el resto de los grupos de
empresas la proporcién fue en torno del 77%.

Ahora bien, el comienzo del periodo de crecimiento econdémico
marca el inicio de un fuerte y sostenido proceso de recuperacién de
los margenes de rentabilidad de la industria manufacturera. La
devaluacién del peso argentino y, consecuentemente, la nueva
estructura de precios relativos, junto con el congelamiento de las
tarifas de los servicios publicos, actuaron como factores
catalizadores para la reduccién de los costos salariales, permitiendo
la incorporacibn de nuevos trabajadores en las empresas
industriales. Asimismo, la inflacibn de los precios de las
manufacturas también influyé en la ampliacién de los margenes de
rentabilidad. Sin embargo, la evolucién de los costos de produccion
de la industria manufacturera en el periodo inmediato posterior
muestra una reversion de esta tendencia, y los altos niveles de
rentabilidad existentes en el comienzo de la etapa de recuperacion

econdmica comenzaron a reducirse de forma continua.

Para el caso particular de las PyMI, se produjeron aumentos en los
dos principales componentes de la estructura de costos: se
incrementaron progresivamente el precio internacional de insumos y
materias primas para la produccién, y los salarios de los obreros
afectados al proceso productivo.
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Escasez de mano de obra calificada: Las PyMI también han

mostrado tener problemas en el plano de la captacion de mano de
obra calificada para la produccién. Si bien durante el periodo de
crecimiento econdémico 2003-2007 estas empresas ampliaron
significativamente el plantel de personal desempefiando un papel
fundamental en la generacién de puestos de trabajo en la industria
manufacturera, al mismo tiempo han manifestado dificultades en los
procesos de busqueda de trabajadores con competencias laborales
especificas. Por su parte, la escasa oferta de mano de obra
calificada de los ultimos afos afecté al sector manufacturero en su
conjunto, estando relacionada con el cierre de escuelas técnicas
durante la pasada década de los noventa. En cualquier
circunstancia, el segmento PyMI presenta desventajas respecto a las
grandes empresas industriales, quienes poseen activos y estrategias
para absorber la mayor parte de la oferta de trabajadores calificados,
entre otros motivos, mediante el ofrecimiento de salarios mas altos y
condiciones de trabajo mas atractivas. En consecuencia, el nivel de
formacion y capacitaciéon general del personal de las empresas mas
grandes fue superando al existente en las PyMI, derivando en un
incremento del diferencial de productividad laboral entre ambos

segmentos.

Més del 70% de las PyMI tuvieron dificultades para la contratacion
de operarios calificados y técnicos no universitarios durante el
periodo de crecimiento econdémico, lo que ademas ocurrio
homogéneamente para todos los sectores de actividad al interior del
segmento PyMI. Este problema acentué su dinamica disruptiva a
partir del afio 2008 cuando los principales puestos requeridos por las
empresas fueron mecanicos y operadores de maquinarias diversas,

asi como de personal para su mantenimiento.

En resumen, el desarrollo realizado en la presente seccion reforzo la
demostracion que durante el periodo de crecimiento econémico

2003-2007 no se observaron avances importantes en cuanto a
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mejoras en la eficiencia productiva de las PyMI. La corroboracion se
realizé con la profundizacién del analisis de los limitantes del modelo
productivo de las PyMI que produjeron que el segmento en cuestién
haya llevado a cabo pocas acciones dirigidas a mejorar los niveles
de productividad con transformaciones innovativas en los productos
y procesos.

Durante el periodo de crecimiento economicc la recuperacién
productiva se presentd de manera homogénea para todos los
sectores de la industria nacional. Lo mismo ocurrié al interior del
segmento PyMI para las cuatro clases de sectores segun su
contenido tecnolégico, siendo importante destacar dos aspectos. Por
un lado, las empresas de alta tecnologia mostraron la mejor
performance en cuanto a los niveles de productividad laboral y del
capital, la propensién a invertir del empresariado, el grado de
difusién de utilizacién de TIC's, la disponibilidad de: certificaciones de
calidad y la realizacion de actividades de capacitacion de los
recursos humanos; sin embargo, el poco peso relativo de este grupo
de empresas en el total de la estructura sectorial de las PyMI, inferior
al 5%, no alcanzé para que el dinamismo del desempefio positivo de
las mismas impacte en el total del segmento PyMI concluyendo en
un cambio estructural. Por otro lado, las empresas tradicionales, con
la mayor participacion relativa de la configuracién sectorial PyMI, si
bien mostraron un desempenio positivo, éste fue mas tenue respecto
del que mostraron las empresas de alta tecnologia. Asi, las
empresas tradicionales marcaron la tendencia en el desempefio
promedio del segmento PyMI, influyendo en el escaso cambio de los
niveles de productividad de los factores de produccién, la realizacion
de inversiones, el desarrollo tecnolégico y el grado de utilizaciéon de
tecnologia de la informacion.

Por dltimo, los limitantes del modelo productivo de las PyMI se
encuadran en distintos niveles de analisis. Desde el punto de vista

macro el principal obstaculo se relaciona con la imprevisibilidad en el
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mediano plazo. Las dificultades de acceso al financiamiento externo
a la firma, la escasez de oferta y capacidad de contratacion de mano
de obra calificada para la produccion, los problemas de
infraestructura, la falta de coordinacién de politica a nivel territorial-
sectorial, entre otras, son de orden meso. Desde el aspecto micro
las empresas enfrentan dificultades que estan relacionadas con Ia

estrategia de espera, producto de las experiencias de inestabilidad
pasadas, que tienden a tomar los empresarios ante el comienzo de
un periodo de crecimiento. En este sentido, y considerando la
potencialidad de la politica publica como herramienta para ampliar
las fronteras de posibilidades de produccidn del segmento PyMi, si
bien en los Ultimos afios ocurrieron mejoras en el desarrollo y la
instrumentacién de programas publicos de asistencia a estas
empresas, todavia queda un vasto espacio para que desde el
Estado se implementen instrumentos que impulsen el mejor
desempefio de las PyMI.
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.2 ANTECEDENTES Y REPERCUSIONES DEL
SECTOR TEXTIL

En el marco de la investigacién del presente trabajo de tesis, he
mantenido reuniones® con los economistas Melamud Ariel y
Rozemberg Ricardo, especialistas en el sector industrial textil con la
finalidad de interpretar los cambios acontecidos y su repercusién en
el sector bajo estudio y sopesar la l6gica de su evolucion de los

ltimos tiempos.

El desarrollo de la cadena texti a nivel mundial ha estado
influenciado, en gran medida, por dos procesos que orientaron la
produccién y el consumo. El primero ha sido el notable crecimiento
de la produccién de fibras sintéticas a partir de los afios cincuenta,
en detrimento de las de origen natural. Esta situacion ha modificado
significativamente los procesos de produccidn, generando avances
tecnolégicos y la incorporacion de un insumo que por sus
particularidades, a diferencia de los insumos naturales, no compite
con los productos alimenticios por la superficie sembrada.

El segundo ha sido el avance exponencial del comercio de productos
textiles y prendas de vestir, producto del dinamismo de la economia
mundial y del proceso de globalizacién y liberalizaciéon del comercio
internacional. En este marco se produjo una gran relocalizacion de la
cadena de valor textil entre diferentes paises y regiones, y se
establecid particularmente un abandono de los procesos industriales
en los paises avanzados, la internacionalizacidon de los procesos
productivos y la aparicién de los paises emergentes como nuevos
actores de gran peso en la cadena de valor’.

€ Sels reuniones entre Octubre 2011 y Marzo 2013,

7 En relacién a la desregulacién de las normas que limitaban e! comerclo mundial en el sector, vale

remarcar que los palses avanzados establecieron, en su momento, excepciones al Acuerdo Sobre
Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT, de 1947) para los productos agricolas y textiles, afectando a
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Asi la dinamica sectorial de las Ultimas décadas generd una clara
divisién internacional del trabajo, y en el presente la cadena textil se

encuentra distribuida entre:

e Paises avanzados: que concentran las actividades de moda,
disefio, distribucién y logistica por su cercania a los
principales mercados; controlan la cadena global y por ende
se apropian de la mayor parte de la renta; y, contratan empleo
calificado y bien remunerado. Ademas, centralizan las etapas
de la cadena de valor que no sélo demandan mayores
inversiones en investigacion y desarrollo, sino también que
son capital intensivas y requieren de tamanos minimos

6ptimos de planta para alcanzar economias de escala.

e Paises emergentes. que concentran, particularmente, las
actividades de confeccién trabajo intensivas, cuyo factor
competitivo fundamental es la existencia de bajos salarios v,
en algunos casos, legislaciones blandas que permiten

condiciones laborales muy precarias®.

En la figura 5 se observa que el comercio internacional de productos
del sector textil y de indumentaria alcanzé durante el afio 2008 un
total de US$ 613 mil millones, representando el 3,9% del total de las
mercancias comercializadas y el 5,9% de transacciones de bienes
manufacturados. En el primer caso, los textiles alcanzaron el 40,9%
y las prendas de vestir el 59,1% restante.

los pafses emergentes. Para limitar la aplicacién de medidas discriminatorias al comercio de textiles se
suscribié el Acuerdo sobre los Textiles y el Vestido (ATV, de 1995). Desde comienzos del afio 2005, el
comercio de textiles se regula por las normas generales de la OMC. Cabe notar, a la vez, que a partir
de la adhesion de China a la OMC en 2001, en el caso de los textiles y las prendas de vestir se pueden
establecer “medidas discriminatorias especiales” s6lo cuando las importaciones provenientes de ese
pals destruyen capacidades en el mercado del pais importador. En el caso de la cadena de valor textil
esta herramienta resulta de gran importancia, atento a que China es uno de los big players con
mayores exportaciones mundiales. Con la incorporacion de China a la OMC se incrementd la
competencia internacional en el comercio de textiles y aumentd la participacidn de otros paises
emergentes en el comercio (India y varios paises del Sudeste Asiatico).

8 La localizacién de la produccién depende, a su vez, de la calidad de producto, cumplimiento de
plazos de entrega, acceso a materias primas, transporte, tecnologias, etc.
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Figura 5

Comercio mundial de mercancias seg(in ramas productivas

o Textiles

m Prendas de vestir

m No especificados

W Hierro y acero

m Productos de la industria del
automaovil

W Productos agricolas

m Equipos para oficina y
comunicaclones

m Productos guimicos

8 Conbustibles y productos de las

industrias extractivas
u Otras manufacturas

Fuente: Elaboracién propia en base a OMC (2013)

Los principales paises exportadores de productos textiles son:
China, ltalia, Alemania, EE.UU., Corea, India, Turquia y Bélgica.
Entre los paises que mas exportan prendas de vestir, China es una
vez mas el principal actor, seguido por ltalia, Turquia, Francia,
Bangladesh, India, Bélgica y Vietnam. Vale sefialar que las
exportaciones de los paises avanzados no significan
necesariamente que realicen la produccion; en general, se debe a un
reflujo comercial de la mercaderla ya que estos paises concentran

los mayores canales de distribucién y comercializacién.

Se observa que las exportaciones de prendas de vestir de China
superan incluso al conjunto de las economias de la Unién Europea,
que incluyen a los productores tradicionales de prendas de vestir
(Italia y Francia), referentes en la moda de alta gama. Al respecto, se
destaca el salto exportador de China de productos textiles, aunque
especialmente en las ventas externas de prendas de vestir. Su
participacion en las ventas mundiales de indumentaria pasé6 del 4%
en 1980 -noveno lugar en el ranking mundial- al 33,2% en 2008,
pasando a ser el mayor proveedor global de prendas de vestir. La

misma situaciéon se presenta en relacion a los productos textiles,
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aungue con una participacion algo inferior (26,1%)°. Ademas, existen
otras economias emergentes que han logrado incrementar
significativamente su participacién en las exportaciones mundiales
de textiles y prendas de vestir (Turquia, India, Vietnam, Pakistan,
México, Indonesia, Tailandia, Camboya y Bangladesh)'®. Por el
contrario, se produjo una continua caida de la participacién de la
Unién Europea, EE.UU. y Japén en las exportaciones textiles. En los
Gltimos 30 afios la participacién en el comercio textil y de prendas de
vestir de la Unién Europea pasé del 49,4% al 32,1% y del 42% a
31,1%, respectivamente. Por su parte, la caida de la participacién
exportadora de EE.UU. es otro de los grandes efectos de la
relocalizacion de la industria textil. México y, en menor medida, Perd
son las Unicas economias de latinoamericanas que participan del

grupo de los principales exportadores'".

Figura 6

Principales paises exportadores de Productos Textiles y Prendas de Vestir

® China W China
" italia  Hong Kong
®m Alemania  Jtalia
W EEVV ®Turquia
m Hong Kong W Francia
R Corea m Bangladesh
m Indla w (ndla
3,4% N 2/5%
ks . ) mTurqula . w Béigica
3,8% 41% . 5,0%
7 4,1% 4.9% w Bélgica 3,8%  Vlet Nam
|
Productos Textiles m Resto del mundo Prendas de Vestir ™ Resto del mundo

Fuente: Elaboracién propia en base a ONU (2013)

® como se dijo, el fuerte salto exportador de China se produjo a partir del afto 2000, luego de su
adhesion a la OMC. La participacién de China y la del Sudeste Asidtico en las exportaciones de
confecciones y de productos textiles se duplicé en el caso de las confecciones y se triplicé en el caso
de los textiles entre el afio 2000 y el afio 2011, pasando de representar el 28% de las exportaciones
mundiales de confecciones en el afio 2000 y el 15% de textiles, a cubrir mas de la mitad de las
exportaciones de confeccién y el 40% de las de textiles en el afio 2011. De esta manera, el comercio
mundial de textiles y prendas de vestir se incrementé 104% y 76% entre 2001-2010.

1% En los ditimos 30 aflos, Turquia y Bangladesh se convirtieron en importantes big players en
indumentaria. En Bangladesh, el crecimiento de las exportaciones se ha dado con un 50% de la
poblacién viviendo con menos de U$S1,25 por dia, y uno de los salarios minimos mas bajos entre los
exportadores (U$S35 mensuales).

n Este fendmeno responde a los tratados de libre comercio y la cercania de esos paises a EE.UU.,

uno de los principales importadores mundiales de prendas. A ellos se suman los paises de
Centroamérica y el Caribe, y Brasil.
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En Argentina, la cadena de valor textil es relativamente pequefia a
nivel internacional. La participacién de Argentina alcanza el 0,8% de
la producciéon mundial de fibras de algodén, 0,5% de hilados de
algodén, 1% de tejidos de algodén, mientras que representa el 0,3%
de la produccién de fibras sintéticas y artificiales y el 0,7% de la

produccién mundial de hilados de esos materiales.

La industria textil puede analizarse como una gran cadena de valor,
que incluye desde la obtencion de la materia prima hasta la
distribucion y comercializacién de los productos finales, abarcando a
su vez el disefio y la producciéon. El esquema siguiente agrupa los
eslabones de la cadena en cuatro sectores que presentan las etapas
involucradas para llegar al consumidor final de productos textiles:
indumentaria,A confecciones para el hogar (sabanas, toallas,
manteles, cortinas, alfombras, etc.) y los productos denominados

textiles técnicos utilizados como insumos por otras industrias.

Figura 7
Cadena productiva del sector textil e indumentaria
Sector primario tndustria textil Industria de la Indumentaria Comercio
e N

k-

-Cultivo y «Desmotey - Cardado, -Preparacion  -Tefidosy -Selectionde -Corlede - Markeling/

cosecha de obtencin de fa ovillado y de hilos acabados ~ Mmodelosy telas promacion
algodon fibra de algodon penadodela - Tejeduria -Estamperfa tefas -Cosidoy -Venta
i - Criade - Cardado de lana fibra planayde -Preparacion  remalado - Sefvicios al
“EHY ganadotanary - Produccion de - Bobinado punto de moldes -Amadode  cliente
oY) esquila fibras sintéticas - Oblencion de - Marketing prenda
hilados - Bordados y
apiques

Fuente: Observatorio Pyme (Dic. 2007) pag. 12

Los principales rasgos técnicos de la cadena textil son:

Sector Primario: La cadena de valor del sector textil se inicia en el

sector primario con la obtencién de la principal materia prima, en
general denominada fibra. La clasificacién de las fibras que se

utilizan en el mundo se divide en tres grandes categorias: fibras
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naturales, fibras artificiales y fibras sintéticas. Las fibras naturales, a
su vez, se dividen dos: las de origen vegetal (algodén, lino, seda,
etc.) y las de origen animal (lana de oveja, cabra, camélidos, conejo,
etc.). El algodén es la fibra natural de mayor relevancia para la
fabricacion de tejidos por su gran resistencia, absorcién y facilidad
de hilado. El mismo se extrae de Lina serie de arbustos pequefios de
la familia de las malvaceas'?. Una vez cosechado, el algodén se
embala y se envia a la desmotadora para separar la fibra de la
semilla y extraer la suciedad y restos de hojas, y se prensa en fardos
para ser vendidos a las hilanderias. La obtencién de la lana, por su
parte, comienza con la cria ovina y la esquila de la oveja. Luego, se
clasifica el producto segun la calidad, y se vende virgen (sucia) o se
envia a lavaderos (donde se extraen las impurezas), que la lavan,

secan y enfardan para pasar a la siguiente etapa, el hilado.

En tanto que las fibras artificiales son de estructura molecular similar
a las naturales, pero se obtienen, como su denominacion lo indica,
con procesos artificiales de la petroquimica'®. Este tipo de fibra se
crea aplicandole procesos a la celulosa de los arboles, que permiten
armar una pasta celulésica para obtener una masa que se deja
coagular hasta formar un hilo. Luego, a través del proceso de
extrusion, se acopia en forma de cable y se corta segln la hilatura
deseada (sistema algodonero o lanero). Finalmente, se enfarda

como en el proceso de la fibra de algodén o lana.

Por ultimo, las fibras sintéticas se obtienen a partir de
transformaciones de la petroquimica y se utilizan para la produccion
de poliéster y nylon. El proceso inicial es la “polimerizacién”, que con
transformaciones quimicas genera el granulo de poliéster. La fibra
nace en forma de cable y por medio de un proceso de cortes se

transforma en la materia prima de los hilados puros de poliéster o en

12 X .
Cuando el capullo madura se abre, obteniéndose una serie de pelos que una vez secos se
convierten en fibras individuales que se procesan para obtener el hilado.

13 .
Estas fibras se desarrollaron, como producto alternativo del algodén, durante la segunda guerra
mundial.
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mezclas con algodén y otras fibras. Las fibras finas se destinan a la
aplicacién textil, mientras que las gruesas se utilizan para el relleno
de acolchados y juguetes, y en productos higiénicos.

Industria_Textil: El segmento industrial de la cadena de valor se

puede dividir en dos: el textil (hilados, tejedurias y tintorerias) y la
confeccién de prendas de vestir (incluyendo los técnicos) o de
articulos para el hogar. En las hilanderias hay dos métodos
principales de produccion: el de hilatura convencional por anilios -en
sus dos variantes: cardado y peinado- y el mas moderno que es el
open end™. Mediante el cardado, se desagregan las fibras,
eliminando impurezas, transformando la fibra en una cinta de poca
resistencia. Luego, se alcanza un hilado mas fino con el peinado.
LLas hilanderias son, junto con la tejeduria plana y las tintorerias, el
eslabén de la cadena mas intensivo en capital de la cadena textil y
generador de commodities (diversos tipos de hilado). Es por ello que
las ventajas competitivas de la industria hilandera se basan en las
economias de escala que determinan niveles minimos 6ptimos de
produccién. Esas escalas deben ser elevadas ya que el proceso esta
automatizado y los tiempos muertos de descarga y carga de la fibra
y la puesta a punto de la maquinaria no hacen rentables pequefias
series de produccién. La demanda derivada de las hilanderias esta
conformada por firmas productoras de tejidos de punto, planos,
trapos para limpieza, medicinales (gasas) y otros para diferentes
industrias (cordeleria: cuerdas y cordeles).

Por otro lado, las tejedurias se encargan de la transformacién del
hilado en tela. Las tejedurias planas se caracterizan por su
resistencia, rigidez y durabilidad y, como se mencioné, dentro de la
cadena representan un sector intensivo en capital, ya que los

procesos de urdido y de encolado/engomado requieren escalas

1 Si bien el sistema open end permite ahorrar pasos y es mas econdmico que el método por anillos, la
calidad del hilado resulta inferior.
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elevadas'®. La mayoria de los productos de las tejedurias planas se
utilizan para produccion de confecciones para el hogar (sabanas,
toallas, cortinas, manteles, etc.)'®. Las tejedurias de punto, por su
parte, transforman los hilados en distintos géneros de tejido' que
luego se utilizan para la confecciéon de prendas informales de vestir
(remeras, buzos, chombas, etc.). Las telas de punto se caracterizan
por su elasticidad y facilidad de adaptacién al cuerpo. A partir de que
no requieren procesos previos de preparacion de los hilados para
ser tejidos, no son un segmento capital intensivo. La produccioén se
realiza en series cortas y requiere de maquinas circulares que son
de menor costo y bajo nivel de automatizacién'®. Sus principales
clientes son los fabricantes de prendas de vestir, supermercados, y

los mayoristas y/o distribuidores de telas.

Por dltimo, las tintorerias realizan el proceso de acabado
(ennoblecimiento textil) que determina la calidad del tejido utilizado
en la confeccion de una prenda de vestir. Este proceso se realiza
segun el uso final que se le dara al producto, incluyendo: la
preparacion, el tefiido, el estampado y el fijado de la tela. Esta etapa
apunta a dejar listo el tejido para que pase a la etapa de la
confeccion. Es otro proceso intensivo en capital que demanda
elevadas inversiones en tecnologias, y con un alto requerimiento
energético (gas) que produce altos niveles de contaminacion como
consecuencia de que, en la mayoria de los casos, las fabricas no
tienen tratamiento de afluentes.

Industria _de la Indumentaria: El sector de la confeccidn se

caracteriza por ser intensivo en mano de obra, siendo baja la

inversion inicial para la puesta en marcha de un taller. En el sistema

15 . . . - . .
A través del proceso de urdido se selecciona el nimero de hilos de la urdimbre. Estos hilos luego

sonh encolados para que se vuelvan maés resistentes. Finalmente, se realiza el tejido mediante telares
adonde se teje la trama.

En menor medida se utilizan para indumentaria (pantalones, camisas y camperas).
1 Jersey, interlock, nb, frisa, polar, morley, piqué, etc.

18 Varias tejedurias poseen su propia tintorerfa y realizan esta actividad para terceros, ademas de para
uso propio.
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basico de produccidn cada trabajador se especializa en una o pocas
operaciones: (1) el corte de las telas en las partes de la prenda; (2)
el ensamble (mayor intensidad de mano de obra) o (3) la costura con
maquinas especializadas. Dependiendo del mercado de los
productos finales, la confeccion involucrara salarios bajos y escaso
disefio o sectores innovadores y mas dinamicos. Los segmentos de
confecciones de articulos para el hogar y textiles técnicos son
mayoritariamente capital intensivo, y presentan, en general, un
mayor grado de integracién vertical y de concentracion en el
mercado.

En general, existen dos tipos de mercado de indumentaria, el
mercado de alta moda y el de produccion masiva o de ropa
estandar. El primero se caracteriza por la utilizacién de tecnologia
moderna y la existencia de disefiadores flexibles y trabajadores con
salarios medios. Estas empresas se diferencian por su capacidad
para capturar los gustos y preferencias para la produccién de
disefios, e incluso de influir y generar moda (marcas). En general,
sus departamentos de disefio, marketing y comercializacion se
localizan en los paises avanzados y tercerizan las tareas de
confeccidn masivas y trabajo intensivas a paises con menores
costos. Entre estos dos tipos de firmas, se encuentra el mercado
cada vez mas concentrado de las cadenas minoristas a nivel
internacional, que a su vez dispone de marcas propias. Estas firmas
cuentan con gran poder de compra, articulando la cadena de
produccién global. Se proveen de tejidos de un pais que suelen
utilizar para confeccionar prendas en otro, y que a su vez se
comercializaran en un tercero. Como se sefald, la localizacién de la
produccién respondera a las ventajas competitivas que esa
regién/pais ofrezca en materia de costos, condiciones de entrega,
calidad, volimenes, etc.
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lll.2.1 INDUSTRIAS, PRODUCTOS Y FIRMAS. ESLABONES DE
LA CADENA

Argentina posee una cadena de valor con intensa y difundida
actividad productiva en un amplio espectro de sus eslabones. La
generacién de valor del sector tiene su origen tanto en la extraccion
de materias primas naturales (fibras de algodén, de lana y de
camélidos) como en la produccién de fibras sintéticas y artificiales.

Los encadenamientos horizontales resultan de menor relevancia.

Las actividades madre de la cadena concentran el 70% del valor
agregado y el 82,2% del empleo total, mientras que en las
“actividades relacionadas hacia atras” se destacan las materias
primas vegetales (algodén, lana) y animales (lana, seda) que
aportan el 5,7% del valor agregado. En las “actividades relacionadas
hacia adelante” sobresalen las vinculadas a la industria del caucho y

automotriz con el 13,4% del valor agregado y 6,9% del empleo total.

La fibra de algodon es la materia prima mas utilizada por parte de la
mayoria de las hilanderias nacionales, alcanzando una participacion
del 60%. El poliéster, por su parte, representa el 30% vy el resto de
las materias primas empleadas son otras fibras sintéticas (acrilico,
nylon, poliamida, nomex y kevlar), las artificiales (rayon viscosa y

acetatos) y la lana (con bajo procesos industriales).

Si bien las hilanderias suelen abastecerse de fibra nacional, la
expansion sojera desplazd, en la Gltima década, a la produccion
algodonera. Este fenémeno sumado, a la expansion de la capacidad
productiva de la industria nacional, obligé a las hilanderias a
importar, principalmente de Brasil. Existen tres factores que motivan
la localizacién geografica de las fabricas: la distancia a la provisién

de las materias primas (Chaco y en menor medida, Santiago del
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Estero, Formosa, Santa Fe y Corrientes), el fluido acceso a los
principales mercados de consumo (Buenos Aires) y el acceso a los
regimenes de promocién industrial (San Juan, La Rioja, San Luis,
Catamarca y Tierra del Fuego). Dado que las hilanderias son el
sector mas intensivo en capital de toda la cadena, requieren
importantes inversiones iniciales (costos hundidos), y sus ventajas
competitivas se basan en las economias de escala que motivan la
concentracion de la actividad en firmas de gran tamafio -Kestelboim
(2012)*°.

Los principales clientes de las hilanderias son las tejedurias de
punto que absorben el 65% de las compras totales y a diferencia de
las tejedurias planas que tienen una participacion del 30% en el
mercado, estan menos integradas y se utilizan mas en el mercado
de indumentaria nacional. Los vinculos entre las tejedurias y las
hilanderias son estables, las economias de experiencia y el trato
individualizado con los clientes representa una ventaja competitiva y

una barrera a la entrada.

El margen de rentabilidad de las telas planas utilizadas para
articulos del hogar es bajo por la gran competencia de mercaderia
proveniente de Brasil, Pakistan, China e India. En general, las
empresas de tejido plano que tienen tintoreria son medianas o
grandes. A su vez, el sector cuenta con unos 100 pequefios
emprendimientos familiares competitivos en el partido de Lujan, que
generan cerca del 50% de la produccién de tejidos planos crudos, y
suelen trabajar a través de cooperativas para reducir costos. Entre
los productos mas importantes de este segmento se destaca la

1 La produccién nacional posee la fortaleza de contar con todo tipo de fibras naturales (algodén, tana y
camélidos) y un productor de escala mundial de fibras e hilados de poliéster (MAFISSA). La produccién
de fibras sintéticas es una de las fortalezas competitivas'®, ya que en el resto de la regidn esa
fabricacién resulta menos difundida. La mayor empresa dentro de este eslabdn es TN&Platex que tiene
slete plantas productlvas distribuidas en cinco provinclas y produce alrededor de 4.500 toneladas
mensuales. Luego se encuentra Tipolti con capacldad para produclr 1.900 toneladas y, como tarcer
productor, esta la firma Algodonera Avellaneda, propledad del grupo Vicentin, con una escala menor de
700 toneladas, pero que también dispone de una tejeduria.
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produccién de gabardinas y especialmente de denim?®°. Dada la
complejidad de la tecnologia aplicada y la intensa competencia,
estan integradas verticalmente con las fases previas de hilado y las
posteriores de tefiido.

Las tejedurias de punto se conforman por unas 700 empresas, de
las cuales el 60% son tejedurias sin hilanderia y el 40% restante
tienen hilanderia propia. Si bien la mayoria de las empresas son
PYMES, existen alrededor de 10 grandes firmas integradas hacia
atras. En general, las empresas disponen de conocimientos técnicos
y mano de obra especializada, son de origen familiar y con larga
trayectoria en el sector.

Los factores determinantes de la competencia son la diferenciacion
de producto mediante la tintoreria y estamperia, practicas de
gestion (disefio y calidad) y el precio. La segmentacién del mercado
se genera a partir del tipo de prendas que se producen con cada
tela: tejidos para uso deportivo, informal, moda, etc. La importacién
de tejidos de punto no resulta una amenaza ya que la diferenciacién
de producto y las series de produccién cortas actian como barreras
naturales.

Hay pocas empresas que ofrecen el servicio por el alto costo de la
tecnologia aplicada y, por ende, el sector representa un cuello de
botella para el mercado y una barrera a la entrada para las

tejedurias, tanto de punto como planas?'.

Las empresas de indumentaria se dividen de la siguiente manera:
marcas de ropa, fabricantes de ropa de talleres, supermercados,

mayoristas y/o distribuidores de telas. En Argentina, al igual que a

2 El principal uso del denim son los pantalones de jean. Los principales productores de denim son:
Alpargatas-Santista, Santana, Algoselan, Ibero y Fibraltex que abastecen casi el 60% del consumo
interno y el resto son importaciones de Brasil y China

2 la mayor tintoreria para terceros (tejido de punto y plano) es ltalcolore, una firma de capitales

argentinos e italianos que se instalé en 2006 en el Parque Industrial Villa Flandria de la localidad de
José M. Jauregui, provincia de Buenos Aires.
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nivel internacional, el mercado de prendas estd muy segmentado y
existe una alta rotacién de establecimientos, con bajas barreras a la
entrada y salida. Los fabricantes manejan volimenes bajos para
imponer patrones de disefio y calidad, y el negocio se basa en €l
desarrollo de productos diferenciados y con valor agregado. La
indumentaria se concentra practicamente en la Ciudad de Buenos
Aires y la provincia de Buenos Aires, producto de la cercania al
mercado y la fuerte presencia de marcas y disefiadores. La principal
fortaleza del sector es la generacién de marcas nacionales por sobre
las internacionales?, las cuales gradualmente han ido
expandiéndose en mercados externos, en particular del Mercosur y
Chile. El éxito de las marcas responde a su capacidad de
diferenciacién, lo que no sélo les permite distinguirse de sus
competidoras sino también posicionarse en un determinado nicho de
mercado (a nivel local e internacional). Este factor es crucial para
calcular la competitividad del sector ya que opera como una especie
de proteccidn para este nucleo de empresas, no sélo frente a
posibles fluctuaciones del mercado interno sino también ante la

competencia de productos importados.
Figura 8

Formacién del precio de la ropa en la cadena textil

Canal
comercial
| linanc

Fuente: Kestelboim — Loustau —Fundacién Protejer (2013) pag 23

2 | a marca opera como un simbolo de identificacion a partir del cual se definen las politicas de
distribucién, comunicacion y producto (CEP, 2007).
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Las empresas de indumentaria suelen tercerizar total o parcialmente
la confeccién de prendas de vestir en talleres® para focalizarse en lo
que podria denominarse el core del negocio: desarrollo de marcas,
disefio de productos y canales comerciales. A partir de lo
mencionado se pueden identificar dos tipos de empresas: las que
centran su estrategia en las marcas y las que lo hacen en el bajo
precio/costo de las prendas. Estas ultimas producen ropa del tipo
commodity, que suelen ser de calidad media a baja, con poco
disefio, de menor precio y en las cuales los puntos de distribucién y
venta juegan un papel importante. En cambio, las firmas que centran
su estrategia en la marca, buscan diferenciarse de sus competidoras
a través del disefio, el marketing y el canal de comercializaciéon

(locales tradicionales, grandes tiendas, shoppings, outlets vy

supermercados).
Figura 9
Configuracion de cadena textil
Materias Primas Industria textil Confeccion
1er eslabén 2do eslabdn 3er eslabon 4to eslabon 5to eslabdn
productivo productive productivo productivo productivo

Fuente: Rozemberg — Melamud (2013) pag. 22

3 Los talleres realizan la transformacién de telas en prendas. Este proceso involucra la compra de
insumos, preparacién de moldes, tizado, corte, costura, armado terminado de prendas, embalado y
distribucién. La externalizacién del proceso productivo crea una cadena de subcontratistas con actores
cada vez méas pequeios, que dan lugar a la modalidad de “trabajo a domicilio” cuya alta informalidad
limita e! desarrollo de toda la cadena.
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Los rubros de indumentaria se pueden dividir en:

- Ropa femenina (formal e informal): faldas, vestidos, pantalones,
camisas, blusas, abrigos, anoraks, chaquetas.

- Ropa masculina (formal e informal): camisas, pantalones, trajes,
sacos, abrigos.

- Ropa para bebés y nifios: prendas y accesorios de vestir.

- Indumentaria deportiva: conjuntos de abrigo, overoles, conjuntos
de esqui, bafadores.

- Ropa interior y de dormir: calzoncillos, bombachas, sostenes,
calzones, camisetas interiores, enaguas, camisones, pijamas.

- Accesorios de vestir: chales, pafuelos, bufandas, guantes,
mitones, medias.

- Otras prendas de vestir: remeras, sweaters, pullovers, cardigans.

Finalmente, resulta conveniente y oportuno presentar la estimacion
que realizé la Fundacién Pro-Tejer (2011) sobre la incidencia de
cada eslabdn de la cadena textil en el precio final de una prenda de
marca. La industria textil -incluyendo el procesamiento de la fibra,
fabricacion de hilado, produccién de tejido, teilido y acabado de las
telas, y confeccién- sélo representa el 20% del precio final. Si se
agrega el otro eslabén de la indumentaria (disefio y desarrollo de
marca), el conjunto de la cadena llega al 40% del precio de una
prenda comercializada por una marca. El resto, alrededor de un 60%
del precio final de una prenda, se determina a partir de los costos de
dos componentes que estan fuera de la cadena de valor textil, que
son impuestos (25%) y la comercializacion (35%), mediante el canal
comercial (alquiler y operacién del local) y el financiero (uso de

tarjetas de crédito o débito).
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ll.2.2 INDUSTRIA TEXTIL EN ARGENTINA. EVOLUCION Y
CONDICIONES DE TRABAJO -Aduriz (2009)-

La industria hasta la crisis mundial de 1929

Existe consenso respecto al retraso argentino en desarrollar su
industria textil hasta la década del 30. Todavia en 1923, una
encuesta oficial determiné que el consumo de textiles era abastecido
en un 73% por las importaciones. Los textiles, junto con los
productos de acero, constitufan entre la mitad y un tercio del total de
las importaciones.

El atraso de la industria texti estaba relacionado con las
caracteristicas que habia asumido su desarrollo a partir de 1870. El
crecimiento del sector habia comenzado tempranamente gracias a la
alta proteccion acordada a la confeccidn y a las tejedurias de punto.
Entre 1870 y 1890, se produjo una fuerte sustitucién de
importaciones que fue alentada por el arribo de mano de obra
calificada y acompanada de importantes cambios en la organizacion
de la produccidon e innovaciones técnicas vinculadas con la
introduccion de la maquina de coser, sin embargo, su desarrollo

estaba limitado a la tejeduria de punto.

En contraste, el crecimiento de las hilanderias y tejedurias de
algoddn y lana fue un proceso mucho mas lento y limitado. Si bien la
Argentina era una gran exportadora mundial de lanas, la
industrializacion de la fibra no logré6 cobrar importancia. La
incorporacién de la Argentina al comercio internacional mediante la
especializacién en la produccién de granos y carnes, el incremento
de la poblacién y la fuerte urbanizaciéon que se produjo a partir de
1870, alentaron la demanda de textiles importados. La
especializacion del

Lancashire en productos ordinarios permitié a Gran Bretafia
conquistar rapidamente el nuevo mercado. El valor de las

importaciones textiles argentinas super6 a las de Chile en 1877, las
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importaciones textiles argentinas superé a las de Chile en 1877, las
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de Estados Unidos en 1891 y las del Brasil en 1903. Para entonces
la Argentina se convirtié en el principal mercado americano.

La primera guerra mundial implicé un descenso de importaciones,
sin embargo, sélo la industria lanera se vio beneficiada por la nueva
coyuntura. El descenso de las importaciones y el aumento de la
demanda mundial de telas para los ejércitos permitieron a la
industria local vivir un momento de auge. Sin embargo, la expansion
industrial se vio limitada por la imposibilidad de importar maquinaria.
Argentina, por entonces, continudé siendo un gran importador de
textiles. Hacia el afio 1919, cuando todavia existian grandes
dificultades para importar otros productos, la participacién de textiles
en el volumen total de importaciones alcanzaba el récord de 33%,
situacién que se mantuvo estable hasta principios de la década del
30.

1930 -1952. Etapa de industrializacion sustitutiva de
importaciones

Los afios ftreinta implicaron serias restricciones al comercio
internacional. La caida del valor y del monto de las exportaciones
impuso restricciones a la adquisicion de productos en el exterior. La
caida de los precios internacionales de la lana y el algodon, y la
reduccion de la competencia externa provocada por el incremento de
los aranceles, las restricciones cambiarias y la devaluacion de la

moneda en 1931, estimularon la sustitucién de importaciones.

Entre 1931 y 1943 al menos siete grandes empresas textiles se
instalaron en el pais. Al estimulo del control cambiario se sumé la
depreciacion del tipo de cambio real durante la década de 1930 lo
que encarecié las importaciones. Como respuesta a estas
condiciones, el nimero de hilanderias trepé de cinco en 1930 a 18
dos afos mas tarde. Los husos instalados (para hilar fibras)
ascendieron un 300% trepando desde 52.400 en 1930 hasta poco

mas 214.000 en 1935. En el mismo periodo, el nimero de telares
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creci6é un 23%, alcanzando a unos 2.462. En 1935, las importaciones
de hilados de lana s6lo representaban un 9% del consumo total del
pais.

En conjunto, hacia 1935 el avance de la industria textil quedé
reflejado en el censo industrial de ese afio. Entre 1914 y 1935, el
personal empleado se habia elevado en un 67% en tanto que la
potencia instalada habia crecido un 488%. Por entonces, la industria

textil lideraba el crecimiento industrial.

Una de las consecuencias mas importantes de la Segunda Guerra
fue la expansidn vertiginosa de las exportaciones industriales
Argentinas. Las ventas pasaron del 5% en 1940 al 19% al 1945. Se
destacaron las ramas textiles, quimicas y alimenticias. El Banco de
Crédito Industrial Argentino creado en 1943 y la Secretaria de
Industria establecida al afio siguiente, la reforma financiera del 46
que nacionaliza la banca y los depésitos, dan claras muestras del
proposito oficial de incentivar la industrializacién, que venia
alentandose en el pais desde los criticos arfios 30 y que el gobierno
surgido del golpe militar del 4 de junio de 1943 apoyaria
decididamente. Con el peronismo-en el poder -desde 1946- la
apuesta en favor de la industria se incrementa y va mas alla del
proceso de sustituciéon de importaciones, hasta formar parte de uno
de los objetivos centrales del Primer Plan Quinquenal de 1947. El
proyecto de desarrollo industrial tiene financiamiento y proteccidon
estatal. Por entonces, el Estado destaca la importancia de la
industria textil nacional, que consume unas 82.000 toneladas de
algodén y produce mas de 70.000 toneladas de hilados.

De 1946 a 1952, la industria textil tuvo un gran desarrollo por la
politica industrial proteccionista, con subsidios y créditos,
incorporando al fuerte mercado consumidor a la ahora numerosa y
mejor asalariada clase obrera. Afianzada ya la industria textil en el

contexto econémico argentino, pues ya no sustituye importaciones,

178




las fluctuaciones que sufren en sus volimenes y valores de
produccion obedecen a las variables que operan en el mercado
interno (saturacion, reduccion del poder adquisitivo, etc.), del cual
satisfacen la demanda interna y a las posibilidades de exportar
productos con el consiguiente ingreso de divisas tal como lo habia
logrado durante la segunda Guerra Mundial.

1955 —1975. Crisis del modelo IS]

Entre fines de los 50 y mediados de los afios 70 se produce una
caida sostenida en los niveles de produccion, acompariada por una
fuerte disminucién del volumen de ocupacién en el sector textil
indicadora de un enérgico proceso de racionalizacion industrial
forzado por el fenémeno de la contraccién de la demanda o
favorecidos por las ventajas crediticias e impositivas acordadas a la
inversion privada. En este periodo los grupos de empresas menores
se vieron forzadas a incrementar su productividad en mayor medida,
hecho que generdé la liquidacion de empresas ineficientes. La
contraccion de la demanda y el aumento de la productividad
afectaron en mucho mayor medida a las empresas de menor
tamario. Se produce una paulatina desaparicién de empresas chicas
concentrandose la produccion en las grandes empresas con
posibilidad de adquirir tecnologias.

En términos generales, a través de los ciclos de auge y crisis del
modelo de industrializacién sustitutiva de importaciones, el balance
para la industria textil fue recesivo. Se nota un descenso de un 15%
entre 1965-1967, para recuperarse lentamente luego, alcanzando en
1970 en un 95% del volumen de fines de los 50. En cuanto a la
ocupacién, bajé un 37%, un descenso continuo sin recuperacion en
los ultimos afios del periodo, con un importante incremento de la
productividad de la mano de obra y un mejor uso de los recursos
industriales.
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1976 —1981. El proceso de apertura

La politica econ6mica instaurada con la dictadura de 1976 desalentd
con medidas financieras la produccion industrial. Mientras el
gobierno militar auspicia una economia de tipo abierta, los paises
industrializados adopta_n politicas proteccionistas. Asi el mercado
textil argentino es invadido por productos sintéticos de los Estados
Unidos, hilados de algoddn del Peru, tejidos de lana del Uruguay e
indumentaria de paises del lejano oriente.

Altas tasas de interés menores que la tasa de inflacién, atrajeron la
inversion de capitales en el mercado financiero, que en vez de
constituir una forma de ahorro y canalizarse hacia las actividades
productivas se depositaba a corto y mediano plazo para lograr
mayores beneficios con el menor riesgo.

Por otro lado, un délar subvaluado, una rebaja arancelaria
generalizada, que promovid la invasidn de productos importados,
(con la intencidon de mejorar la calidad de los productos nacionales
mediante la competencia extranjera), y un mercado interno
deprimido por el deterioro del poder adquisitivo del salario real,
provocé una caida del 63% del producto bruto industrial de la
industria textil, vestido y cuero, segiin datos proporcionados por la
Federacién de Industrias Textiles Argentinas (FITA), viéndose la
pequefia y mediana empresa seriamente afectada y una caida de la
mano de obra ocupada del sector en un 58%.

Como contrapartida se noté una alta concentraciéon de las plantas
fabriles en las grandes ciudades tratando de evitar altos costos por
fletes y asegurando la venta de la produccién a costos razonables,
provocando con ello un desequilibrio regional de la industria textil,
con la caida de la mano de obra ocupada, un aumento de las
importaciones del sector, y un leve descenso de las exportaciones
de la manufactura textil.
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1982 -1990. Periodo de inestabilidad

Durante este periodo se acrecento la tendencia desfavorable para el
sector textii con un panorama marcadamente insatisfactorio, con
altos indices de retraccion de la demanda y con fuertes incidencias
de factores econdmicos, como la politica de congelamiento de
precios, el alto nivel de las tasas de interés que afectaron
negativamente la rentabilidad empresarial y un mercado externo
cada vez mas inaccesible, como consecuencia de este circulo
vicioso.

El alto nivel de la deuda externa, que implicaba una balanza de pago
deficitaria constituyeron un desequilibrio estructural, por los pagos de
la deuda y sus intereses, que obligaron al gobierno a instrumentar
politicas econdmicas, con ajuste fiscal y monetario altamente
recesivo, provocando pérdida de confianza de los agentes

econdmicos e inversores reflejado en corridas cambiarias, bancarias
y fugas de capitales.

Ante el escenario de incertidumbre, las industrias textiles
reaccionaron en forma defensiva, intentando por un lado minimizar
los impactos de las politicas econdmicas, y por el otro tratando de
sobrevivir productivamente ante esta inestabilidad del sector.
Muchas empresas, optaron por trasladarse a zonas beneficiadas por
la ley de promocién industrial (San Luis); otras se reunieron en
Camaras y formaron Cooperativas, uniéndose para abaratar costos y
poder ser competitivas.

1991 -2001. La convertibilidad

Tras 15 afios de un marcado proceso inflacionario y una escalada
hiperinflacionario a finales de los 80, el Gobierno entrante de Carlos
Menem, a fines de 1991, sancion6é la Ley de Convertibilidad
(23.992), por el cual se avanzé hacia un equilibrio fiscal contable,
tendiente a regular la oferta monetaria y controlar la inflacién. Se
establecidé el peso convertible (1 peso = 1 délar), obligandose, el

Estado, a no emitir papel moneda sin respaldo en reservas.
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La reduccion de la inflacion produjo un rapido aumento de la
produccién industrial a partir del aumento de consumo. Ademas,
posibilitd mayor inversidn e incorporacion de tecnologia. El déficit del
sector publico financiado primeramente por las ventas de activos y
de empresas publicas y luego por endeudamiento continuo y
progresivo a elevadas tasas de interés, provoco altos costos internos
y el desfinanciamiento del sector industrial.

Este proceso, sumado a una nueva apertura econémica sin politicas
de proteccién industrial con el peso sobrevaluado motivé al final del
periodo un estado inviable para el crecimiento del sector industrial
en general y para el sector textil en particular.

La reconversion forzada del sector obligd a las empresas textiles a
fusionarse, a aliarse estratégicamente, a introducir cambios en las
tendencias de produccién, al readecuamiento de costos, y a la
introduccion de nuevos sistemas de comercializacién hasta entonces
inéditos (Shoppings, Oulets, Venta Directa, Supermercados).

En un primer momento, la convertibilidad le sentdé bien a industrial
textil, al mantener un equilibrio fiscal, frenar la hiperinflacién y brindar
a los actores industriales un horizonte econémico para la toma de
decisiones. Sin embargo, la apertura de la economia irrestricta y la
falta de crédito y promocion a la industria, provocaron al sector un

desequilibrio estructural y la consiguiente falta de competitividad
frente al mercado externo.

Si bien, los industriales textiles reaccionaron en forma defensiva
tendiente a mantener su posicidbn a través de fusiones, alianzas
estratégicas, cambios en la producciéon y comercializacion, no fue
suficiente para que a finales de los afios noventa se viera una

abrupta caida de las exportaciones en un -42,28% y un aumento de
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las importaciones del sector textil que representaba 50 veces el
volumen importado hacia finales de los 80.

En este contexto, las distorsiones y asimetrias dentro del
MERCOSUR, las exportaciones a precios de dumping, la
competencia desleal interna por informalidad impositiva previsional y
métodos ilegales de contratacién, la profusion de productos
falsificados, y las dificultades del acceso al crédito, llevaron a una
retraccion del sector textil signado por una ola de concursos

preventivos, quiebras y despidos masivos.

2002-2009. La recuperacion post-devaluacion

Se pueden establecer tres etapas diferenciadas para describir la
recuperacién y el crecimiento de la cadena de valor de la industrial
textil y de la indumentaria en argentina post-devaluacién:

1) 2002-2003: La modificacion del tipo de cambio a partir de la
devaluacién del peso, que en menos de un mes pasa de una
relacibn 1 a 1 a una relacion 3 a 1, impulsa un proceso de
acondicionamiento y reactivacion de las instalaciones productivas,
que habian llegado a un nivel de utilizacion del 35% de la capacidad
instalada antes de la crisis. Las empresas invirtieron con recursos
propios, fundamentalmente, en capital de trabajo y, de ese modo, el
nivel de activad crecié hasta llegar a un nivel de utilizacion del 74%
en el aflo 2003, con la incorporacién de 72 mil nuevos trabajados en

forma directa en tan sélo un afio y medio.

2) 2004-2007: En una segunda etapa, entre 2004 y el primer
semestre de 2007, las tasas de crecimiento y de rentabilidad
comenzaron a ser mas moderadas. En 2004 y 2005 el sector crecid
en torno del 8% y en los siguientes dos afios a una tasa del 6,5%
anual en 2006 y del 5,5% en 2007.
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El efecto inflacionario sobre un tipo de cambio que se mantuvo
estable comenzé a deteriorar los niveles de rentabilidad. En este
periodo, las empresas se hicieron cada vez mas dependientes de la
generacién de un mayor volumen de ventas para compensar el
incremento de costos fijos de produccion.

Por otra parte, se modificé la loégica del crecimiento. Ya no se avanz6
sobre la capacidad instalada, sino a partir de la reinversién de
utilidades generadas en el periodo anterior. Esta etapa esta signada
por un importante nivel de inversién y modernizacién de la estructura
productiva. De esta forma, si bien el producto aumenté un 31% en
este trienio, la utilizacién de la capacidad instalada se mantuvo
estable en un promedio anualizado entre el 78 y el 80%. Durante
este periodo crecidé el nivel del empleo a un ritmo acelerado,
generando 149 mil nuevos puestos de trabajos directos. No
obstante, en este mismo periodo [a importacién comenzd a crecer
aceleradamente  por los mayores  requerimientos  de
complementacion de la produccién nacional. Durante 2006, alcanzé
los maximos niveles de la década del noventa y, en 2007, los

superé.

3) 2007-2009: A partir del segundo semestre de 2007 arrancd una
etapa atin mas compleja para la produccion textil. Con una moneda
nacional mucho mas apreciada en términos reales por la inflacion
acumulada y con niveles de importacidon record, que se concentran
principalmente en los Gltimos eslabones de la cadena de valor (las
confecciones), el comportamiento de las diferentes ramas
productivas comenzé a ser mas irregular y los niveles de rentabilidad

bajaron significativamente.

Si bien las cifras del INDEC sefialan que el complejo textil crecié a
una tasa del 6,2% en los primeros siete meses de 2008 respecto a
igual lapso de 2007, seglin sondeos privados de los principales
nlcleos productivos, el comportamiento de este periodo es mucho

mas volatil que en los anteriores.
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Actualmente, la industria textii se encuentra en una fase de
desaceleracién. Algunos eslabones de la cadena de valor, como
hilanderias y tejedurias demuestran una baja de entre el 30 y el
40%. Aln asi, la situacidén actual es bastante diferente a la de la
crisis de fines de los noventa ya que anteceden 5 aros de
crecimiento pleno, hay solvencia financiera, capital de trabajo, stocks

y un proceso activo de reinversién de utilidades.

De hecho, mas alla del panorama de inestabilidad e incertidumbre,
se mantiene en vigor el proceso inversor de la cadena de valor. En
efecto, la cadena de valor ha desembolsado desde la devaluacién y
hasta 2008, so6lo en concepto de bienes de capital y sin
financiamiento externo, casi 4.000 millones de pesos a lo largo de
los Ultimos seis afos. De acuerdo con el calculo de la Fundacién Pro
Tejer, por cada millén de pesos invertido se generaron cerca de 80
puestos de trabajo. De ese modo, se reincorporaron a lo largo del
periodo a 233 mil trabajadores en toda la cadena de valor en forma

directa.

Si bien aun faltan recuperar 41.000 empleos para llegar a los niveles
previos a la crisis de los noventa, se aprecia un crecimiento superior
al 100%. EIl producto, por su parte, crecid6 en una magnitud aun
mayor por el efecto de la modernizacion de las instalaciones
productivas que permitieron una mayor eficiencia y productividad.

El empleo industrial textil representd, en 2007, el 10,4% de toda Ia
industria nacional. Las exportaciones mantuvieron a lo largo de todo
el periodo un ritmo ascendente y aumentaron un 56%, a pesar de la
pérdida de competitividad derivada de la apreciacidn de la moneda y
de contar con un mercado interno en crecimiento. Esas ventas
corresponden a 1.850 empresas nacionales y se dirigieron a 127
paises en el Gltimo afio.

185




Una clara muestra de la fortaleza y potencial del sector se observa
analizando los precios de exportacion de la indumentaria

comparados con el resto de las areas de la economia.

Mientras el valor promedio por tonelada exportada de la Argentina
fue de 529 doélares, el de los bienes finales de la cadena textil fue de
33.413 dolares, 63 veces mas alto. A su vez, en comparacion con el
valor promedio de los bienes industriales (2.470 doblares por
tonelada), la indumentaria se vende a un precio casi 14 veces mas

alto.

El unico aspecto amenazante del sector en la actualidad es el
incremento record de importaciones, ya que para fines de 2008 ha
sido mayor a 1700 millones de délares, es decir, un 50% mayor al
pico mas alto durante la convertibilidad. En tal sentido, cabe sefalar,
la tasa promedio anual de crecimiento de la produccién nacional
entre 2002 y 2007 fue del 17%, al tiempo que la de las importaciones
en el mismo lapso fue del 36%.

111.2.3 SITUACION ACTUAL DE LA CADENA DE VALOR

Hasta fines de los 80's, el sector textil contaba con politicas de
proteccion que posibilitaron el desarrollo local mediante una
estrategia de industrializacidon por sustitucion de importaciones.
Estos mecanismos fueron esenciales para el desarrollo industrial del
sector y se complementaban, como se menciond, con que paises
como China encontraban restringida su participacién en el comercio
mundial. A nivel interno el régimen textil afectaba la produccién
algodonera y lanera con precios maximos y retenciones que
priorizaban el abastecimiento de la cadena local. Los efectos
negativos en el sector primario eran compensados mediante
subsidios, financiamientos, reintegros a la exportacién, etc. De esta

manera, se instalaron industrias a nivel local que se protegian con el
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establecimiento de licencias no automaticas para el ingreso de
importaciones.

Sin embargo, la fuerte desregulacibn econdémica y el
desmantelamiento de las barreras comerciales de los 90’s afectaron
a la produccion local, desplazada por los productos importados, y
condicionaron la capacidad de recomposicion de la industria
(desaparecieron eslabones, capacidades, mano de obra calificada)
en el periodo de expansién econdémica post-convertibilidad. En el
presente, el gobierno puso en funcionamiento nuevas medidas que
extendieron las medidas antidumping y licencias, y disminuyeron la
aplicacion de los derechos especificos y salvaguardias.

En la figura 10 se observa que el segmento de industrializacion textil
recuperé parte de las unidades productivas a. través de la
reconversion, fusién y adquisicién de empresas. Por el contrario, el
segmento confeccion de prendas de vestir ha sido mas vulnerable,
registrando una significativa destruccion de establecimientos. De
todos modos, la actividad textil crecié un 150% entre 2002-2011%* y
el empleo aumentd un 60% en productos textiles y 93% en
confeccidon de prendas de vestir, que generd unos 460 mil puestos
de trabajo (Kestelboim, 2010).

Figura 10

Cantidad unidades productivas.
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Fuente: Rozemberg — Melamud (2013) pag. 13

2 La demanda interna resulta sensible al poder adquisitivo de la poblacién y por lo tanto a los ciclos de

actividad econdmica. El consumo per cépita de fibras textiles se incrementd de 8 kg. en 2003 a més de
13 kg. en 2010,
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En la Figura 11 se aprecia que la cadena de valor se caracteriza por
el predominio de las micro y PyMEs?® (en funcion de la cantidad de
empleados por establecimiento), principalmente en los segmentos
de indumentaria y confecciones. Si bien el segmento textil también
tiene una fuerte presencia de PyMEs, las grandes empresas se

localizan mayormente en hilados de algodén y fibras sintéticas y

artificiales.
Figura 11
Cantidad empresas por cantidad de empleados y segmento
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Fuente: Rozemberg — Melamud (2013) pag. 13

Junto con el crecimiento de la actividad, el comercio exterior ha
venido acumulando un déficit comercial externo que alcanzé US$916
millones en 2011 (20% en indumentaria y 80% en productos
textiles). Las exportaciones se concentran en el segmento de
materias primas y oftros productos textiles, siendo las lanas
peinadas, los tejidos con bucles para toallas y la lana desgrasada los
tres productos mas importantes (Figura 12). Asimismo la exportacion
de indumentaria es importante, particularmente de camisas de
punto, pantalones y accesorios, en su mayoria productos de
algodén. Los paises limitrofes explican la mayor parte de las ventas
externas, principalmente en los segmentos de confecciones (textiles

para el hogar) e indumentaria por la mayor penetraciéon de empresas

% Por ello, se destaca que la cadena de valor textil y de indumentaria genera gran parte del empleo
industrial.
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argentinas en estos mercados. En las importaciones se destacan las
prendas de vestir y tejidos planos que suman casi el 50% de las
compras externas.

Figura 12

Composicién de las exportaciones y de las importaciones

2,3% W Prendas de vestir W Prendas de vestir

2,1%

B Tejidos de punto
m Otros*

M Tefidos planos

a Tejidos de punto

W Tejidos planos

o Hilados

u Hilados » Materia prima

M Materias primas : W Confecclones para
4,1% el hogar

Fuente: Elaboracién propia en base a INDEC (2013)

(") Incluye telas especiales (felpas, terciopelo, tela de toalla), articulos técnicos y de uso industrial,
guata, fieltro y otros.

El sector productivo es muy sensible a las importaciones debido a la
fuerte intensidad de la competencia a nivel global y el predominio de
paises de bajo costo unitario. La penetracidon de los paises asiaticos
en el mercado internacional de textiles y vestimenta ha generado el
desplazamiento de proveedores regionales: la participacién de
Argentina en las compras textiles de Brasil cayé de un 14% en el
afio 2000 a un 4% en el afno 2011. En el caso de Argentina, si bien
las politicas de proteccion de la produccién nacional lograron frenar
parcialmente el avance de las importaciones de China, las
importaciones de ese origen pasaron de representar el 2% y 6% de
las compras totales de textiles e indumentaria en 2003 al 32% y 44%
en 2010, respectivamente. Es de destacar que este proceso se
produjo en todos los paises de la regién.

Las importaciones de bienes de capital, partes y accesorios (Figura
13), destinadas a la ampliacién y modernizaciéon productiva de la

cadena de valor, ascendieron a US$ 217 millones en 2011 (75% de
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bienes de capital y 25% de piezas y accesorios). Las inversiones del
sector de confeccidn fueron las mas dinamicas y las de mayor peso
(35%), mientras que las maquinas importadas para tintoreria
registraron una disminucién del 36% y pasaron a representar el 28%
del total. Los principales origenes de las compras externas de
magquinarias textiles durante el afo 2011 fueron: China (30%),
Alemania (14%), ltalia (10%), Suiza (7%) y Brasil (5%).

Figura 13

Inversiones en blenes de capital
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Fuente: Kestelboim. Fundacién Protejer (2011)

Respecto de las formas de financiamiento, finalizando el afio 2012 -
Schale - Loustau (2012)-, se observa en promedio, que casi el 40%
de los empresarios prevé financiar sus inversiones con fondos
propios y alrededor del 35% con financiamiento bancario. Luego, con
menor participacion, se menciona el financiamiento con programas
publicos y con proveedores, cuya incidencia alcanza el 15% y 8%,
respectivamente.
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Figura 14

Fondos para inversiones en sector
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Fuente: Schale — Loustau. Fundacién Protejer, (3° Trimestre 2012)

Finalmente, en relacién a los créditos otorgados para la fabricacién

de productos textiles?, en la figura 15 se presenta la evolucion entre
2000-2011.

Figura 16

Créditos a la fabricacién de productos textiles y de cuero
(datos pertenecientes al cuarto trimestre de cada afio)
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Figura 15: Rozemberg (2013) pag. 16

2 La industrla textll y de cuero es la sexta en Importancia en cuanto al volumen de crédltos otorgados a
los sectores de la Industrla manufacturera. Si blen esto crédltos se han multiplicado, en términos
nominales, 2,5 veces en los itimos cinco afios, es destacable que la participacién de la industria texti!
y de cuero en los créditos totales otorgados a la industria se ha reducido a la mitad, del 11,6% en 2000
al 6,4% en 2011.
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En materia de necesidades de inversion y financiamiento, la
Fundacién Pro-Tejer realiza sistematicamente una encuesta
cualitativa a unas 150 empresas del sector (pequefias, medianas y
grandes) de todo el territorio nacional, correspondientes a los
diferentes eslabones de la cadena de valor, a los fines de
caracterizar la evolucidn y perspectivas de la industria textil y
confeccion en Argentina. En la Figura 16 se presentan los
principales problemas relevados en los principales eslabones de la
cadena durante el tercer trimestre de 2012. Se destaca la escasez
de personal calificado como la dificultad mas importante de todos los
eslabones; luego, la disminucién en la rentabilidad, las dificultades
para importar insumos, equipos o repuestos, los retrasos en los

pagos de los clientes, caida de las ventas.

Figura 16

Principales problemas de la cadena de valor
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Fuente: Encuesta Cualitativa de Fundacién Pro-Tejer, (3° Trim.2012)

Se detallan los tres factores criticos que inciden sobre la
competitividad de la cadena textil y de indumentaria, asi como
lineamientos generales de accion:

1. La disponibilidad de materias primas: durante los dltimos diez

anos la superficie sembrada de algoddn se redujo a la mitad debido,
principalmente, al avance del cultivo de soja con mayor rentabilidad
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relativa, y al avance de plagas como la del “picudo del algodonero”?’.
El rendimiento de la produccién algodonera argentina introduce la
necesidad de fortalecer los programas de mejora de la calidad del
algodén y de erradicacién de su mayor plaga, principales obstaculos
de la manufactura interna.

2. La formalizacion y calificacién de la mano de obra: el eslabén de
la cadena mas intensivo en mano de obra (confeccién) ha sido
abandonado por las grandes empresas de indumentaria que se
concentraron, particularmente, en las tareas de disefio, marketing y
comercializacién (marcas). Como se dijo, las actividades de
confecciébn pasaron a ser desarrolladas, en gran medida, por
pequefios talleres, quienes operan con mayores niveles de
informalidad para poder ser competitivos ante el crecimiento de la
competencia externa y su menor poder de negociacién en la cadena.
Esta situacion limita la competitividad de toda la cadena textil ya que
los talleres no pueden producir a escala y garantizar calidad, asi

como tampoco tomar créditos para incorporar tecnologias?®,

3. Inversiones en ampliacién de capacidad productiva y acceso a
nuevas tecnologias: los factores de competitividad responden a la
mejor calidad, los servicios pre y post venta y a la reduccion

permanente de los tiempos de fabricacién y reduccién de costos®.

z Chaco (69%), Santiago del Estero (19%), Santa Fe (9%) y Formosa (4%) concentran el 99% de la
superficie sembrada de algodén, y todas sufrieron estas problematicas.

28 La aplicacién de cédigos QR (proceso de certificacién de productos) puede ser Gtil para identificar
las prendas elaboradas por los talleres formales y asegurar el cumplimiento de la nommativa laboral. La
calificacién laborar puede mejorarse con programas de capacitacién y formacion de oficios, y con el
fortalecimiento de las carreras de ingenierfa textil.

» Asi en fibras naturales es posible avanzar en una explotacién mas eficiente en origen, mientras que
en sintéticos/artificiales resulta necesaric aumentar la capacidad productiva con mayores inversiones
en asociacion con paises del Mercosur y América latina para asegurar escala con un mercado regional.
En hitanderia con produccién nacional (algodén, poliéster, viscosa) es necesario incorporar y
modernizar la maquinaria para reducir el retraso tecnol6gico sectorial. La incorporacién de tecnologla
debe apuntar a elevar la productividad, incorporar software y maximizar la utiizacion de los insumos
con procesos de produccién limpia. En hilados con baja o nula produccién nacional (lanas, pelos y
fibras no tradicionales) el desafio es lograr la instalacién de nuevas plantas. En tejidos planos con
produccién nacional (de filamentos y algodén) se requiere incorporar y modernizar la magquinaria en los
procesos productivos existentes, y en tejidos planos con baja o nula produccién nacional el desafio es
lograr la instalacion de nuevas plantas. En los tejidos de punto se requiere mejorar la calidad y disefio
de producciones diferenciadas e incorporar las fibras naturales especiales a la produccién. En el
segmento de teiido y terminacion de tejidos y prendas se necesita incrementar la capacidad instalada
y garantizar una provisién de calidad a precios razonables.
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Los elementos determinantes de la rentabilidad de la cadena son la
demanda interna, -que incrementé el consumo per capita de fibras
textiles de 8kg en 2003 a mas de 13kg en 2010-, que resulta
sensible al poder adquisitivo de la poblacién y por ende a los ciclos
de la actividad econdémica, y la incidencia de los agentes de
comercializacién (shoppings y bancos), que tienen un poder de
negociacion fortisimo para imponer a las marcas condiciones
gravosas.

El sector productivo en este sector es muy sensible a las
importaciones debido a la fuerte intensidad de la competencia a nivel
global y el predominio de paises de bajo costo unitario. Durante la
convertibilidad Argentina, el 80% se importaba. El crecimiento del
sector textil no ha parado de crecer en los dltimos afios, quedando
en la actualidad, por sustituir hoy el 50% del mercado.

Entre los desafios y oportunidades, los principales son: el empleo
mano de obra intensiva en el sector —que requiere de capacitacion
continua-, y el fortalecimiento de programas de mejora en la calidad
del algoddén a fin de evitar los obstaculos primarios en la
manufactura interna. El facil acceso a la materia prima, la capacidad
de transporte y la mano de obra existente inciden positivamente en

la industrializacién con valor agregado positivo.

Son de gran importancia para la ampliacién y modernizacién
productiva de la cadena de valor, las importaciones de bienes de
capital, partes y accesorios, que ascendieron a US$ 217 millones en
2011 (75% de bienes de capital y 25% de piezas y accesorios), de
manera de asegurar economias de escala y calidad de producto y rol
protagdnico en el mercado.

En Indumentaria y textles para el hogar el factor tecnolégice ha parmitido un mayor grado de
diferenciacién y de calidad. Es necesarlo profundlzar la estrategla de Incorporacién de disefio y
desarrollo de marcas locales como plataforma para Ingresar a nuevos mercados, incrementar (a
participacién en los destinos ya alcanzados y posicionarse en nichos de mercado de alta gama.
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Figura 17
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En Anexo Capitulo 3ro de esta tesis, el lector podra apreciar
graficos adicionales sobre la evolucién, inversion, produccion y

empleo del sector textil elaborados por la Fundacién Pro-Tejer y

por el INTI Instituto Nacional de Tecnologia Industrial).
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CAPITULO IV:
ANALISIS DE LA RESILIENCIA EN EL
SECTOR TEXTIL

Como se ha mencionado en el capitulo segundo de este trabajo, las
organizaciones resilientes se reconocen a si mismas formadas por
personas que perciben la dinamica del entorno y acttan integrando
diferentes campos de accién —productivos, comerciales, técnicos,
psicolégicos, etc.,-, y trascienden a sus estructuras o limites
juridicos. En este sentido, en las empresas Pymes los decisores y
conductores de las mismas tienen una cercania mayor con la
empresa en si respecto a las grandes empresas, incluso en muchas

ocasiones se confunden la empresa y el empresario.

Estas organizaciones, sin ser impermeables a las tensiones
externas, estan atentas a los cambios y reaccionan oportunamente
frente a las exigencias del entorno, siendo capaces de renovarse y
ajustarse a las nuevas demandas. En general las empresas Pymes
tienen un nivel de reaccién y adaptabilidad superior al resto de las
organizaciones, aun cuando también sufren por tener las tasas de

mortalidad mas elevadas frente a situaciones de crisis terminales.

La experiencia previa y el aprendizaje a partir de fracasos
constituyen una condicion relevante para sobreponerse a situaciones
de crisis. La elaboracion de estrategias creativas y la ejecucion de
las operaciones con un fuerte sentido pragmatico son fundamentales
para el progreso de la organizacién. En el caso de las empresas
Pymes estos aspectos estan estrechamente ligados con su
existencia en primera instancia y con la viabilidad del proyecto
perseguido. En otras palabras podria decirse que en tiempos de

crisis los errores se pagan caros. El trabajo mancomunado dentro de
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un sector o actividad y la buena relacién cooperativa en la cadena de

valor favorecen el pasaje de situaciones adversas y la recuperacion.

El empleo de recursos se debe optimizar valorando las capacidades
internas que pueden aportar la tecnologia y el personal, en tanto que
también es menester conocer, hacer participar y en muchos casos
comprometer a los stakeholders directos de la organizacion:
proveedores, clientes, bancos, compaiias de seguros, con una
explicitacion genuina y clara a otros interesados como el gobierno y
la comunidad. La efectividad de estas acciones depende por

supuesto de la oportunidad y de los tiempos —ritmo y velocidad-.

La gestién transparente y ética distinguen también a las
organizaciones resilientes, por eso las politicas institucionales de
responsabilidad social empresaria y la participacion democratica
revalorizan los proyectos empresariales. Asi es, que frente a una
crisis habra organizaciones que actuaran de manera mas abrupta en
relacion a ruptura de contratos, de despidos de personal, etc., y sera
en esta ocasién en que se pondra a prueba si se emplea cualquier
medio para alcanzar el fin o si se decide con la premisa de valores

colectivos sean estos organizacionales como sociales.
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IV.1 ANALISIS DEL SECTOR

El sector textil, en el que predominan a lo largo de su cadena
productiva las empresas Pymes, ha mostrado histéricamente, un
altisimo grado de sensibilidad a los cambios de la Economia
Nacional. Adicionalmente, las hilanderias que son la base de la
industria textil, establecen un buen termdmetro para indicar la
marcha del sector, verificando que el aumento o disminucion de la
demanda de hilo tiene mayor correlacién con las variaciones de las
importaciones mas que con las contracciones o incrementos del

consumao.

Asi es, que el aseguramiento de un tipo de cambio real competitivo
es el principal factor para el crecimiento y desarrollo de esta
industria. Esto no constituye, per se, que el sector cuente con
ventajas excepcionales, ya que la competitividad en costos y la meta
de cuotas del mercado depende también de la tecnologia y el
equipamiento, del salario y la capacitacion, la presion fiscal, del
disefio y canal de ventas y de las posibilidades de financiamiento.

Ante aperturas econdmicas indiscriminadas en materia de
importaciones, la industria argentina en general ha sufrido pérdidas
en mercados y en rentabilidad. Ante una politica comercial de esta
naturaleza podriamos preguntarnos sobre el nivel de competitividad
internacional, sobre todo en la incidencia del salario y los impuestos

de los productos ofrecidos mundialmente.

Frente a esta situacidon los paises —o los bloques econémicos- han
tenido diferentes posturas. Algunos dieron una cantidad de tiempo
para que sus industrias se fueran adaptando al cambio; otros
facilitaron herramientas para mejorar la competitividad interna
(créditos, sustitucion e importacion de bienes de capital,

flexibilizacion laboral, menor incidencia de cargas sociales, etc.),
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pero fundamentalmente, la viabilidad industrial ha dependido
mayormente por discriminar la importacién segln se trate de bienes
de consumo o bienes de capital y de si el valor de importacion
responde en origen a un costo competitivo, es decir con el salario
que alli se pague se cubren necesidades de los trabajadores con

una calidad de vida aceptable.

En la Argentina, a partir de 1976 se inici6 una liberalizacion
comercial amplia e indiscriminada que afectd fuertemente a la
industria nacional provocando gran destruccién de empresas y
proyectos. La incidencia social de este tipo de politica fue muy
negativa, siendo las Pymes las mas golpeadas, con un mayor e
incipiente desempleo crénico que afectd la calidad de vida en ese

momento y en los siguientes afios.

La industria textil sufrid particularmente esta apertura y entrd
rapidamente en crisis. La principal causa, fue la competencia desleal
proveniente de paises asiaticos avalada por los gobiernos de turno.
El nivel de actividad cayd estrepitosamente, convalidando la
imposibilidad de ser una industria competitiva frente a una apertura
indiscriminada con los factores de origen explicitados
precedentemente. Esto significa que no es posible transformar al
textil en un sector competitivo a partir del salario, los impuestos, la

innovacién, etc., si persiste la importacién en volumen y precios de
origen asiatico.

En la década del noventa' hubo un revival respecto de las politicas

de comercio exterior, que nuevamente tuvieron efectos nocivos

! Diario La Nacién 4/10/98. Desde la apertura econdmica de 1991, que dio luz verde a la importacién -a
precios muy bajos- de prendas confeccionadas en Asia, no han hecho més que deslizarse hacia el
fondo del abismo y la crisis financiera mundial les dio el tltimo empujén. Otrora poderoso, el sector
textil tiene cada vez menos tela para cortar: de las 3247 empresas que lo componian en 1992, quedan
2667, y pas6 de dar empleo a 73.300 obreros en 1991 a 42.300 este afio. De 1984 a 1994, aflos en los
que se realizé el Censo Nacional Econémico, la industria se desplomé del cuarto al octavo lugar como
sector manufacturero y su participacion en el PBI nacional cayé del 6,8 al 5,8%, mientras que la
indumentaria descendi6é del 4,7 al 4,3 por ciento. Ademas, la importacién representa el 45% del
consumo aparente de textiles y algunos ¢alculos privados vaticinan que podria llegar al 55% a fines de
este afio. El mal momento que atraviesan compadias del tamaiio de Alpargatas (Topper, Pampero,
Converse y Fila) y Gatic (Adidas, Le Cog, New Balance y Reef Brazil) refleja la decadencia de la
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sobre la industria nacional en general y el sector textil en particular
que se desmorono a niveles del 20% en el que se perdieron 300.000
puestos de trabajo y no hubo instrumentos para apoyar a la
produccion. Algunas empresas se tecnificaron (y se endeudaron)
pero aln asi no eran competitivas.

El periodo 2003-2010 ha sido, en cambio, un lapso relativamente
prolongado de gran crecimiento de la economia argentina (con la
excepcion del afio 2009) o de aceleracién del crecimiento, con una
tasa de crecimiento promedio anual de alrededor del 7%. Esto fue
tanto debido a la combinacién de los factores de orden externo
enunciados como a factores de orden interno, entre los que se
cuentan la fuerte devaluacién, la significativa disminucién de la
deuda externa y el mejor manejo de la politica macroeconémica?.
Ambos factores, externos e internos, resultaron en la reversion de la
restriccion externa (superavit de cuenta corriente) y en un mayor

espacio fiscal (superavit fiscal) para impulsar la demanda agregada.

La Argentina tiene un problema de financiamiento a la inversion, la
innovacién y el emprendedorismo. Por un lado, el acceso al
financiamiento internacional es limitado y caro. Se requiere para
mejorar el acceso avanzar en la normalizacién de la deuda
financiera y comercial (Club de Paris) en default, como también

consolidar la sustentabilidad macroecondmica. Por otro lado, la

industria, y esas firmas luchan denodadamente por no seguir los pasos de Castelar, Fabril Financiera,
Industrias Atlantida, Danubio, o IVA, del grupo Werthein, que tuvieron que bajar la persiana.Entre
ambas deben US$ 850 millones (US$S 650 millones Alpargatas, poco menos de U$S 200 millones
Gatic) a los bancos acreedores, club que encabezan la Corporacién Financiera Internacional (CFI) en
el primer caso, y el Nacién, el Ciudad y el Provincia en el segundo. Otras firmas emblematicas como
Grafa se encogieron brutalmente. Luego de que Bunge y Born la vendiera al grupo brasilefio Santista,
su planta de Santiago del Estero fue achicada, las de Buenos Aires y La Rioja, cerradas, y el grueso de
la actividad productiva se traslad6 al socio mayor del Mercosur.

2 Nofal Beatriz (2011 afirma que el cambio de precios relativos a favor de los transables en la etapa
post-convertibilidad estimulé el aumento de la produccion, el empleo y las exportaciones industriales.
También contribuyeron los altos términos de intercambio y el crecimiento de la demanda de Brasil. Si
bien el sector agricola también aumentd significativamente su produccién y exportaciones, no asf el
empleo, es prematuro concluir que exista una primarizacién de la estructura productiva. No obstante,
dado los altos precios internacionales de las commodities, existen riesgos de enfermedad holandesa,
los cuales tienden a aumentar (o disminuir) en funcién de la apreciacidén (o depreciacion) relativa del
tipo de cambio real. El tipo de cambio se viene apreciando de forma répida, lo que aumenta el riesgo
de sobrevaluacion. :
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intermediacién bancaria local (crédito al sector privado/PBI) es bajoy
estd por debajo del promedio de las economias avanzadas y de

Ameérica Latina.

El sector industrial exhibe un crecimiento significativo de la
produccién, asi como del empleo y las exportaciones, en el periodo
2003-2010, pero a largo plazo la industria no muestra aumento de
participacién a precios constantes, aunque si respecto de la década
de 1990. La crisis mundial impacta negativamente en 2009, sobre
todo a los sectores exportables (alimentos y automotores) pero hay
una importante recuperaciéon en 2010. En 2011 aparecen algunas
alertas: desaceleracién del crecimiento de la producciéon industrial,

presion de costos, y amenaza de retraccién de la demanda de Brasil.

El aumento de productividad industrial fue bajo y hubo
heterogeneidad en el comportamiento por rama. Algunos de los
sectores que mas contribuyen al crecimiento del sector industrial, en
sus diferentes variables, en el periodo 2003-2010 (alimentos,
automotores, quimicos, metales comunes) son los que mejor
desemperio relativo tienen en materia de productividad y estan entre
los que mejor se posicionan en el Indice del Potencial de Ingreso a
Largo Plazo de la Estructura Industrial —Nofal (2011)-.

El sector textii no es ajeno a los problemas de financiamiento
sefialados, requiriendo como la gran mayoria de empresas Pymes
de la utilizacion de importantes sumas de capital propio para invertir
en equipamiento e incrementar la capacidad operativa. En cuanto a
la innovacién tanto desde lo técnico como desde lo comercial se ha
promovido y expandido un proceso que relaciona mas
eficientemente los costos de producciéon con la rentabilidad sectorial.
Oftra distincidn del nivel general, se refleja en un mayor grado de
emprendimientos en los cuales los conductores de las
organizaciones cuentan con el expertise de haber sobrepasado

largas situaciones contextuales criticas.
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A nivel econémico general, desde la salida de la convertibilidad, si
bien la evolucidén industrial se muestra claramente positiva a nivel
agregado, no se observan cambios significativos en la productividad
y en la estructura industrial de la Argentina que fortalezcan la
generacion sustentable de ingreso en el largo plazo. El desafio
central de la Argentina es sostener una tasa de crecimiento
moderadamente alta, logrando un aumento significativo de la
productividad y el cambio en la estructura industrial, de forma de
alcanzar los niveles de ingreso per capita de una economia
avanzada en alrededor de una década. Este punto, mencionado por
Nofal (2011) es el que ha sido abordado de un modo estratégico en
el sector textil a partir del afio 2002.

En tanto, se mantengan los altos términos de intercambio, para
crecer sostenidamente, se necesita consolidar un manejo
macroeconémico sustentable -en lo fiscal, monetario, sector externo
y politica de ingresos-, de forma de reducir la inflacién y evitar la
sobrevaluacién cambiaria, y continuar con una trayectoria de
expansién de la demanda agregada, pero mas centrada en la
inversion (que en el consumo) y en las exportaciones. Esto no sera
automatico en una economia dual con problemas de subdesarrollo
financiero doméstico, fallas de mercado, fallas regulatorias, limitado

acceso al financiamiento internacional y externalizacién del ahorro.

Con el cambio de gobierno y de politica comercial exterior, y bajo las
premisas precedentes mencionadas, se da forma a la recuperacion
de empleo y el aumento del consumo. En el afio 2002, se reactiva el
sector textil e incorpora 233.000 trabajadores, que aun con
dificultades volvieron a producir®. Algunas empresas sobrevivientes,

cancelaron deudas financieras que tenian de arrastre, mantuvieron

® Entrevista a Karagosian A. (presidente de TN & Platex)
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la reinversion de utilidades e iniciaron la capacitacidn del personal,
como aspectos positivos y diferenciadores.

A mediados del afio 2007, la capacidad instalada se increment6 al
80%. Sin perjuicio del aumento de importaciones —que alcanzaron el
nivel de los noventa y afecté sobre todo a los ultimos eslabones de
la cadena (confecciones)-, y la disminucién de rentabilidad por el
aumento de la inflacién, la industria textil continué el mejoramiento
de la competitividad a partir de la inversién en equipos de alta gama,
el disefio de los productos y en menor medida con la capacitacion
del personal. Por otro lado, el gobierno se comprometi6 a controlar el
ingreso de productos del exterior y la aplicacién de licencias no
automaticas considerando especialmente que se produce un 25%

mas que en los noventa y que el sector es generador de empleo®.

En la actualidad son varios los retos que debe afrontar el sector. Por
un lado, la inflacién erosiona la capacidad adquisitiva del salario, lo
que impacta en el consumo; por otro lado, el precio de los productos
de la industria que pagan los consumidores no tiene similar
contrapartida en las industrias de la cadena productiva, quedando
alrededor de un 30% del precio en el canal comercial y bancario, por
los altos alquileres de locales (especialmente en shoppings) y por la
utilizacién de tarjetas de crédito en condiciones desventajosas para
el comerciante. Si bien este aspecto incide, debe tratarse de evitar la
discontinuidad del proceso de avance de indumentarias de alto valor

agregado, y profundizar el criterio de disefio y moda con
diversificacion de articulos.

Adicionalmente, el precio de la fibra de algodon —25% creciente
desde fines de 2010-, estabilizado es particularmente positivo para la

Argentina® por la afluencia de divisas, para el productor algodonero

4 Fragulo Fernando. Secretario de Industria (2009)
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por la mayor rentabilidad en el cultivo y para la cadena industrial a
partir de un proceso de desarrollo industrial virtuoso. Esta capacidad
de agregacién de valor de modo difundido a través de alrededor de
diez mil empresas distribuidas en todo el territorio nacional -la
mayoria Pymes-, generando cerca de medio millébn de personas
empleadas en la cadena agro industrial en forma directa es la mas
importante entre las distintas cadenas agro industriales del pais.

En la actualidad y sobre los pilares de la competitividad, el sector
textil tiene la potencialidad de sustituir una elevada porcion del 50%
del mercado que aun detenta las importaciones. Esta es la
fundamentacion sdélida para el desarrollo concreto de la actividad

que fomenta la viabilidad y progreso de la actividad.

Otros aspectos relevantes lo conforman la formalizacién laboral y
empresarial de los talleres de confeccion con el empleo de soporte
tecnolégico (Vg. identificacion con cddigos QR), el impulso de la
capacitacion y la formacién de tareas especificas (promocion de
carreras técnicas, ingenieria textil, intercambio docente, etc.,), los
que actualmente conforman cuestiones a resolver pero que se

discuten en pos de una mayor competitividad pretendida.

% Kestelboim M., Loustau J.(2011), afirman que el aliento a la siembra de los mejores precios permitié
trepar de las 450 mil hectareas cultivadas en 2010 a unas 700 mil en 2011, muy lejos del minimo de
158 mil hectareas explotadas en la temporada 2002-2003. De esta manera, se han rotado tierras que
habfan sido desplazadas por el cultivo de soja y se ha alcanzado una produccidn de fibra en torno a las
310 mil toneladas, lo cual generara saldos exportables de este valioso insumo por cerca de 300
millones de dolares, dado que en el pals se industrializan alrededor de 180 mil toneladas. Sin embargo,
mucha mas riqueza y distribucién del ingreso se podria alcanzar si a través del pleno funcionamiento
de la cadena agro industrial algodonera, activa en todos sus eslabones, se transformara plenamente en
la Argentina el insumo basico. En efecto, mientras que la tonelada de fibra cotiza a un valor medio
cercano a los 2.200 ddlares, la tonelada de indumentaria que nuestro pals exporta con disefio y marca
nacional, en promedio, supera los 46.000 dblares. A esos precios, sl el excedente que se podrd vender
al exterior de fibra (cerca de 130.000 toneladas) se procesara internamente, el potencial extra de
exportacién de ropa podria superar los 4.600 millones de ddlares. La comparacién con la agregacién
de valor de la cadena sojera hace mas elocuente el potencial de la cadena algodonera. Mientras fa
tonelada de porotos de soja vale cerca de 500 doélares, la tonelada de aceite a granel de soja (su
producto de mayor valor agregado explotado de modo difundido) cotiza a 1.300 délares. No obstante,
dada la tasa de transformacién, se necesitan cinco toneladas de porotos para fransformarse en una
tonelada de aceits. El resto de los porotos se utiliza para otros productos de menor valor agregado atin
como los pellets y las harinas o desperdicios. A pesar de esa gran diferencia en la capacidad de
generacién del valor, el pals destina alrededor del 60% de su drea de siembra a la soja y menos del 2%
" al cultivo del algodén.
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Trabajar articuladamente con un plan de desarrollo integral para la
cadena de valor es el objetivo principal del sector y representa el
ndcleo principal de un programa de crecimiento del sector. Esto
involucra a los diferentes protagonistas actuantes en el contexto
argentino, entre otros: universidades, ministerios y secretarias de
industria, institutos nacionales (INTI, INTA), asociacién de

trabajadores.

Se ha realizado una sintesis de los ultimos treinta afos de los
principales hechos y consecuencias acaecidos en el sector textil
industrial. Nos vamos a referir ahora, particularmente al periodo
2008 — 2012, lapso que abarca los datos utilizados en el trabajo de
campo de esta tesis.

El aflo 2008 se presentd como el afio del inicio del ciclo econdmico
negativo, especialmente para el segmento de las Pymes industriales.
Durante 2008 las cantidades vendidas de estas empresas cayeron
un 7,4% en términos interanuales®, pero la caida de la actividad se
vio especialmente reflejada en la reduccién del personal: en el Gltimo
trimestre de 2008 la ocupacién se contrajo un 5,8% con respecto a
igual periodo de 2007. A la caida de las tasas de actividad y la
ocupacion, hacia mediados de 2008 se sumaron otras sefales
negativas concretas: freno de las inversiones, aumentos de los
stocks, debilitamiento de la cartera de pedidos, entre las mas
significativas.

6 La FUNDACION OBSERVATORIO PYME (2009, pag. 9) resalta que “efectivamente, mientras que
durante la primera mitad de 2008 la caida del nivel de demanda produjo un desbalance entre los
montos vendidos y el nivel de inventarios en las firmas — es decir, continuaron produciendo a pesar de
la baja de las ventas —, a partir del segundo semestre los empresarios comenzaron a tomar decisiones
directas, inicialmente disminuyendo los voltimenes de produccién y méas tarde disminuyendo la
dotacién. Si entre las empresas industriales mas pequefias no se produjo una més temprana y mas
dréstica disminucién de la ocupacion, se debi6 a costa de la disminucién de los mérgenes de utilidad y
no a la existencia en el mercado argentino de lineas crediticias para superar la coyuntura.”
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Figura 1

Principales preocupaciones de las industrias Pymes
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Fuente: Fundacion Observatorio Pyme. Encuesta coyuntural a Pyme industriales. (2009)

Puede observarse en la figura 1 que los aumentos en costos de
materia prima y salarios y la baja de rentabilidad conforman las

mayores preocupaciones para los conductores de empresas Pymes.

La inédita y grave crisis financiera internacional y su impacto
negativo sobre las expectativas sumaron gran incertidumbre al
mundo empresarial Pyme con la posibilidad cierta de continuar
disminuyendo margenes de utilidad y reducciones de personal. Con
este diagnostico, las politicas publicas de sustento a la produccién y,
en particular, aquellas dirigidas al segmento Pyme fueron mas
intensivas en ideas y recursos con el fin de preservar el componente
de agregacién de valor de las economias modernas en la que una
estrategia de desarrollo entendida en el marco del enfoque de
competitividad sistémica no puede basarse uUnicamente en la
promocién de la inversién extranjera directa (IED) sin considerar una

base de Pyme que participe de los procesos de aprendizaje y

207




contribuya a crear ventajas competitivas dinamicas en
encadenamientos productivos liderados por grandes firmas.

En la figura 2 se expone que la actividad textil —junto con la de cuero
y calzado- es la mas amenazada con perder mercado por parte de
las importaciones y que de no mediar una politica publica de apoyo

al sector perdera competitividad.

Figura 2

Actividades amenazadas por importaciones con pérdida de participacién de mercado en 2008
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Figura 2.Fundacidén Observatorio Pyme. Encuesta coyuntural a Pyme industriales. (2009)

Para la industria textil, el afio 2008 no fue un afo positivo y en el
caso del sector textil, se registr6 una disminucién de la actividad,
(estimada en 35% de acuerdo a datos de Fundacién Pro-Tejer),
trabajando cerca del limite de la capacidad instalada. La estrategia
empresarial que resulté exitosa, fue la diversificacion de la
produccién y la innovacién permanente. De esta manera, se
satisfacian las necesidades de los consumidores a la vez que se
diferenciaba de los importadores que ingresaban mercaderia
estdndar en grandes volumenes. La ampliacion de lineas de
productos -sumando prendas para nifios y bebés-, y el enfoque

general mantener posicién con productos de alta calidad -para lo
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cual es necesario invertir en tecnologia-, requiere del empleo de
materia prima de alto valor. Es destacable que no se registraron
bajas en las dotaciones de personal, ain cuando se afectaron las
acciones de capacitacion.

En los afios 2010 y 2011, el mercado interno crecid, con una
estructura productiva dependiente de la tecnologia externa, en tanto
se agudizé el rebrote de la crisis econémica internacional que
ademas de afectar el crecimiento de Brasil, provocd nuevas
distorsiones en el comercio mundial. Los controles cambiarios
incidieron positivamente en el sector textii encareciendo el
contrabando. A pesar del debilitamiento de la demanda y el aumento
de los costos internos, se produjo un reanimado proceso de
sustitucion de importaciones, que impacté en mayor medida, en la
produccién de insumos textiles que antes eran abastecidos por la
importacién. En particular, son los hilados y los tejidos de mayor
valor agregado los mas demandados a la industria nacional. El
contexto macroecondémico presenta un esquema de precios relativos
muy interesante para la inversion’. Ademas, existi6 una buena
oportunidad de inversién porque, a los valores actuales, el recupero
de la inversién es rapido: en el caso del telar es de dos arfios y en el

del set de maquinas para el taller es de menos de dos meses.

Asimismo, tampoco tiene mucho sentido para el sector, frenar estas
importaciones porque se trata de productos que tienen la capacidad
de sustituir importaciones rapidamente. En el caso del telar en sélo 4
meses de uso genera una produccidn equivalente a las divisas

gastadas en la maquina. Y en el caso del set de confeccion,

7 Entrevista a Di Forte C (Algoselan) en la que afirma que el valor de un telar de pinza, nuevo, italiano,
de tecnologla estandar, se va reduciendo en relacién al costo salarial. En 2003, uno de esos telares
equivalia a 232 salarios de 2003, en 2007, haclan falta 182 salarlos de 2007 y actuaimente se
raquleren sdlo 75 salarloa por un telar de las mismas caracterlsticas, aunque en el nivel estandar su
productividad es un 20% mads elevada. En |a produccién de la confeccién ocurre algo similar para la
compra de tres maquinas bésicas de un taller: una recta, una overlock y una collareta. En este caso, la
tecnologia es china y también son nuevas. Se pasé de necesltar casi 9 salarios de un confeccionista a
menos de 2 salarios y medio en la actualidad.
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dependiendo de la produccion que realice, la sustitucion requerida
puede tardar, a lo sumo, dos meses®.

En medio de estas dificultades, tener autoabastecimiento en fibras
naturales y poseer capacidad productiva sintética son una fortaleza
basica para el progreso del sector. La distribucién territorial con mas
de 15.000 empresas Pymes garantiza la distribucién del ingreso y se
ha advertido este compromiso a través del proceso de reinversiéon de
utilidades. En un contexto mundial de destruccion de empleo, tener
mas de 460.000 puesto de trabajo directo es fundamental en un
proceso de crecimiento con inclusiéon social.

Figura 3

Empleo por actividad industrial de la cadena textil
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Fuente: Kestelboim — Loustau —~Fundacién Pro-Tejer (2011)

Como se ha sefialado, en la cadena agro industrial que, de forma
difundida, genera mayor valor agregado: parte de insumos de 2.200
délares la tonelada y exporta indumentaria por 50.000 doélares la
tonelada, en promedio. A su vez, excepto por la tecnologia que

requiere su desarrollo, tiene una baja dependencia de divisas, ya

® Entrevista a Meloni Marco (presidente de Italcolore SA)
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que tiene un proceso productivo activo en todos sus eslabones. Ello
es producto de su capacidad de generacién de disefio textil y de
indumentaria, que es reconocido internacionalmente. También, en el
mismo sentido, el sector es lider en generacién de marcas a nivel
regional porque Argentina es el pais que mas franquicias crea en

Latinoamérica siendo la mayoria de ellas de indumentaria.

Figura 4

Conclusiones y perspectivas cadena textil
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Fuente: Elaboracién propia -en base a entrevistas empresarios del sector- (201 3)9

Evidentemente, a partir de fines de 2011 se produjo un quiebre en el
modelo, ademas de fomentar el consumo, se intenta fomentar
fuertemente la inversidén. En base a la proteccidon del mercado
interno y precios relativos acordes a la incorporacion de tecnologia,
pareciera demandar inversién. El sector puede aprovechar
temporalmente la preservacion del mercado nacional, o bien,
redoblar su esfuerzo inversor y seguir apostando en el desarrollo
econdmico con inclusién social.

Tras haber atravesado la primera ola de la crisis internacional, el
sector textil argentino registra un breve rebote impulsado por el
reajuste del tipo de cambio en niveles competitivos, politicas de

ingreso que estimularon la demanda interna y la tibia recuperacién

9 Bohm Eduardo (Guilford); Churba Martin (TramandoSA); Di Forti Carlos (Algoselan); Karagosian
Aldo (TN & Platex); Meloni Marco (ltalcolore SA)
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de la economia global. En cuanto a la competencia desleal, existen
evidencias que revelan ciertas inconsistencias comerciales. Mientras
que, segun las estadisticas de las Naciones Unidas, desde China, se
declara, en 2011, una exportacién hacia nuestro pais de 1.002
millones de délares, en la Argentina solamente se registra una

importacion de 475 millones de ddlares procedente de ese origen.

El contexto internacional en el que se manifiestan crisis econdmica
que repercute en el comercio y en las finanzas de manera dindmica
y compleja, junto a las politicas de gobierno (y con debate podria ser
politicas de Estado), -errdticas en el pasado-, para obtener,
conservar o mejorar la competitividad, son fuerzas actuantes que
exteriorizan los riesgos y las oportunidades de las empresas,
particularmente de las denominadas Pymes. El sector textil ha
soportado gran cantidad de. situaciones adversas que han provocado
la desaparicién de empresas y una importante caida en el volumen
de produccion. Sin embargo, muchos empresarios han considerado
la preservaciébn de esta importante actividad econdmica —que
representa también a una de las necesidades basicas del hombre

como es vestirse-.

Las estrategias implementadas por los empresarios del sector, -con
ajustes y redisefios-, han sido anticipatorias de las situaciones mas
criticas. La interpretacion del entorno, en magnitud y alcance,
posibilitan en alguna medida la no asuncién de ciertos peligros y el
fortalecimiento de posiciones.

En las ultimas décadas, atn durante periodos de fuerte depresién
econdomica, se han evaluado proyectos de inversién y llevado
adelante emprendimientos importantes en tamafo, que han
mantenido latente la viabilidad de la actividad'®, recuperando vy

19 Entrevista con Ariel Shale —especialista y sectorialista textil, ex Secretario de Politica Comercial de!

Ministerio de Relaciones Exteriores de la Nacién-, *.en Argentina, los empresarios textiles son como
cucarachas que han resistido y sobrevivido a las explosiones nucleares”.
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superando también, luego en etapas siguientes el potencial
percibido. Esta actitud a partir del desastre y la desolacién, conforma
un comportamiento diferencial y merece un analisis especial con la
finalidad de determinar si es creadora de valor econdmica.

A partir de la recoleccién de datos y el estudio de [a informacién
recogida, de la discusién e implementacién de politicas publicas y
sectoriales contemplando tanto los éxitos como los fracasos, la
performance de las operaciones llevadas adelante por el sector
primario e industrial de la cadena textil durante la ultima década y
considerando las perspectivas previstas para los préximos afios, se
procedié a la construccion del andlisis cualitativo estratégico del

sector.

Las principales fuentes del mismo fueron los documentos y textos
elaborados por especialistas, las entrevistas efectuadas con
economistas sectorialistas en el area, como también con los
conductores de las organizaciones, que posibilitaron junto al analisis
l6gico realizado, la enunciacién de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas —-FODA- del sector textil. Este analisis
FODA sera utilizado para considerar la existencia o no de resiliencia
en el sector textil y adicionalmente facilitara el tratamiento en materia
de riesgo y valor econémico.

Fortalezas
v Existencia de mano de obra -calificada y no calificada- con
cultura textil en las regiones del pais.

v' Buenas condiciones naturales para la produccion primaria.

v Tecnologia disponible (genética, cosecha, desmote, aceite,
hilados, tejidos).
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Disponibilidad de adecuados servicios técnicos y de distribucion
de insumos.

v" Margen de progreso en produccidn primaria y en tecnologias de
procesos de punta (semillas, usos de suelos y proteccion
vegetal).

v Disponibilidad de informacién de detalle de los suelos aptos para
el cultivo (cartas de suelos 1/50.000).

v Estado de maquinaria y equipamiento moderno.

v" Regiones del pais con especializacidon productiva en el sector.

v Management experimentado en la cadena industrial.

v' Existencia de poco mas de 15.000 Pymes familiares que operan
con altisima calidad y que se adaptan rapidamente a los cambios
por los que atraviesa la actividad.

Debilidades

v' Endeudamiento (fiscal, bancario y comercial). Financiaciéon con

recursos propios y falta de acceso al crédito del productor
primario.

v Alta variabilidad en la produccién de algodén y bajos rindes por

hectarea.

Inexistencia de un modelo Unico de calificacion de calidad del
algodén en bruto -rinde y calidad hilandera con reserva de
muestra- (alto porcentaje de venta de algoddén en bruto;
posibilidades de contaminacién de fibras por uso inadecuado de
insumos de cosecha y de transporte; no se paga calidad
tecnolégica).
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Seguro multi riesgo no adecuado a las zonas de produccion (alto
costo, no hay oferta)-

Baja presencia regional de eslabones de la cadena con alta

demanda de mano de obra (Confeccion).

Asimetria en la informacion: deficiencias en el sistema de
comercializacion en el mercado interno; régimen impositivo
desigual entre pares.

No se identifica la cadena como agroindustria (en el caso de la
soja y el trigo poseen ventajas tecnoldgicas que influyen
fuertemente en la rentabilidad).

Baja proporcion de Pymes exportadoras y certificaciones de
calidad.

Oportunidades

v

Politicas cambiarias alineadas a la competitividad. Sustitucion de
importaciones y exportaciones de productos con disefio y alto
valor agregado.

Posibilidad de incorporar en la produccién materias primas
exoéticas (vicufia, llama, guanaco, cabra, oveja, carpincho, etc.),
en el proceso industrial con alto valor econémico y tecnoldgico
atendiendo a nichos de mercado insatisfechos.

Incremento de demanda nacional e internacional en rubros de
indumentaria.

Avances en biotecnologia y posibilidades de incursién del sector
textii en otras ramas industriales como metalmecanica y
automotriz.
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v Variaciones al alza con estabilidad del precio del algodén.

v Nuevas herramientas de financiamiento (SGR, Fideicomisos).

v" Relaciéon sistema productivo y sistema financiero mas directo
fundado en el conocimiento mutuo de los sectores y la evaluacién
de los flujos de fondos (incidencia en tasas de interés, plazos,
rentabilidad actividades).

v Lejos de la frontera de posibilidades de produccién de algodén.

v" Correlacién con el consumo en una economia en expansion.

v Centros comerciales asociados a productos de calidad
conformado por las empresas —referentes o no-, de la cadena
industrial textil.

Amenazas

v' Desaprovechamiento de mayor integracién en la cadena

productiva fundamentalmente con la etapa primaria.

v Dumping, subsidios y contrabando en importaciones
provenientes de Oriente.

v" Mercado negro asociado a mano de obra “esclava” con imitacion
de marcas consagradas.

v Liberalizacién del comercio mundial y competencia de paises con
bajo costo de mano de obra (Bangladesh, Camboya, Myanmar,
etc.,).

v' Cambio climatico y presencia de plagas en el sector primario.
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v Riesgo de no autoabastecimiento de algodén (por falta de capital
de trabajo de los productores).

v" Disminucién de la demanda interna de productos indumentaria

por efecto de la inflacién.

v" Negociaciéon con el sector inmobiliario (alquileres) y bancario
(tarjetas de crédito y débito) en condiciones desventajosas.

v Discontinuidad en la capacitacién de la mano de obra.

Al afio 2008 en promedio las empresas Pymes han tenido la
siguiente performance'":

INDICADORES FINANCIEROS PYMES

-Liquidez Activo Corriente / Pasivo Corriente = 1.66
-Rotacién inventarios  Costo Ventas / Bienes de Cambio = 4.83
-Incid. Capital trabajo  Activo Corriente / Activo Total = 0.26
-Dlas de Existencia Bienes de Cambio 78 ds.

-Endeudamiento

Corto plazo Pasivo corriente / Patrimonio neto = 0.29
Largo plazo Pasivo no corriente / Patrimonio neto = 0.81
Total Pasivo total / Patrimonio neto = 1.10
-Rentabilidad bruta Resultado bruto / Ventas = 23%
-ROE Resultado neto / Patrimonio neto = 24.3%
-EBIT {Rtdo neto + costos financieros) /
Activo total — deudas financieras) = 13.4%

Fuente: Fundacién Observatorio Pyme (2009)

Estos guarismos reflejan existencia de rentabilidad y dificultades en
la financiacion. Los niveles de rentabilidad sobre ventas y sobre
inversidbn de capital son razonables considerando que el afio de
analisis tuvo altibajos que impactaron en las decisiones econdmicas

empresariales como en las perspectivas de cara al aino 2009. En

" Eundacién Observatorio Pyme (Informe de coyuntura 2009). En Anexo se exponen otros indicadores
de empresas Pymes industriales y sus comparaciones con otros sectores de la Economia para
diferentes regiones del pafs.
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materia de financiamiento, la estructura de capitalizacion muestra
una gran solvencia en linea con la politica de reinversién de
utilidades y la falta de acceso al crédito bancario. La distincion de
estos aspectos: rentabilidad y financiamiento, también tienen similar
signo en la actividad textil, con un resultado sobre inversién del
patrimonio promedio del 34,70%.

Al arfio 2008 las empresas textiles habian recuperado gran parte del
mercado perdido, en tanto un 51,1% todavia estaba en manos de
importadores. Frente a esta posibilidad de incrementar mercado y
por otro lado, considerando que para el 64,7% de las industrias
textiles pymes existia la amenaza de perder mercado a favor de
importadores de China y otros paises asiaticos, es que se reafirma el
proyecto de reequipamiento, disefio de producto y capacitacién con

financiamiento propio en aportes y en reinversion de utilidades.

Estas acciones son una muestra irrefutable de adaptabilidad de las
empresas Pymes y operacion en un grado superior de resiliencia por
parte del sector textil.

Por el lado del financiamiento, las posibilidades concretas de lograr
un crédito conveniente suelen reducirse en el sector de empresas
Pymes. Las entidades bancarias hacen prevalecer en el
otorgamiento de los préstamos un equivalente de garantias de varias
veces el monto solicitado, por sobre el flujo de fondos emergente de
un nivel de actividad en crecimiento. Se agrega en la evaluacién de
los créditos los siguientes elementos: la asimetria de informacién y la
seleccion adversa (fallos del mercado), en el que la calificacion de
una buena empresa tiende al promedio, el cual es afectado por la
mediocridad de otras empresas. Muchos financiadores, siquiera
discriminan entre sectores, conformando en este caso las Pymes un
sector en el que el peso de las empresas con altos riesgos o
mediocres resultados afecta a las buenas practicas que ejercen las

buenas organizaciones.
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Se ha observado especialmente estos dos fallos del mercado, luego
de tomar nota de algunas frases de las entrevistas con informantes
claves del sector textil:

E1: ...“se comienza a exportar con un nuevo disefio de productos a
Brasil y Europa, al alcanzar mayor competitividad comparable con
otros paises como México, Brasil, Espafia, USA, UK, efc., y sin
embargo, no hay una gran politica de financiamiento en el comercio
exterior por parte de los bancos”.

E2: “se repiensa en la producciéon de lanas exdticas que no se
explotan en la Argentina y que tienen un alto precio (llama, vicufia,
cabra, guanaco); el avance en eslos proyecfos sera soportado

financieramente con capital propio....".

E3: “durante los dltimos siete afios se ha reinvertido las utilidades
para poder contar con tecnologia de punta. Se soportan mas riesgos

porque falta aceitar las politicas financieras con las productivas....”.

E4: “es positivo instruir a los empresarios del sector para que
soliciten a los bancos la calificacién de sus empresas y expliquen en
cada caso el camino recorrido en la Ultima década en lo que refiere a

inversién en equipamiento y aumento del mercado....”.

La escasez del financiamiento de terceros y los fallos de mercado,
son problemas que exceden al sector de empresas textiles, no
obstante inciden en la performance de los resultados que éstas
podrian optimizar y reflejan la voluntad de los empresarios de creery
continuar con la actividad. Frente a este inconveniente que amenaza
el financiamiento de la organizacién, la otra cara de la moneda es la

resiliencia para superarlo y ponerse a tiro para crecer.
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IV.2 RESILIENCIA EN LAS EMPRESAS TEXTILES

En el capitulo |l se ha explicitado el concepto de resiliencia desde los
campos de la Fisica, la Psicologia y la Economia. El primero tiene
relacion primaria con las leyes de la naturaleza y el contexto, el
segundo con los decisores y el proceso decisorio y el tercero con las
implicancias en el mundo de las empresas e instituciones. Asi es,
que la dinamica del sistema econémico —no inmune a las crisis-, el
conocimiento y experiencia de conductores y la necesidad de
alcance de fines con diferentes perspectivas, se conjugan y
determinan los pasos de la empresa en conformidad con la visién del
negocio.

Una de las necesidades econdmicas basicas de las personas es la
vestimenta. Sin ninguna duda, este aspecto, importante en
magnitudes de cantidad y facturacién, resulta crucial para mantener
en actividad al sector textil sin abandonar los desafios que
permanentemente se presentan. Frente a las perturbaciones del
entorno que modifican el ecosistema hay entonces nuevas
fluctuaciones que transforman el disefio del producto, pero sobre
todo reformula la direccién estratégica.

Analizando la historia econdémica del sector textil, se ha apreciado
que en varias ocasiones se ha recuperado de los embates, en
algunos casos para recobrar su forma original y en otros —sobre todo
luego de los noventa-, para recuperarse perc en un nuevo contexto.
La industria textil luego del periodo de liberalizacién post 1976 y
década del noventa, ha demostrado tener la capacidad para resistir.
Podriamos preguntarnos si esto es suficiente para crecer y
desarrollarse, es decir si la resiliencia en este tipo de organizaciones
conlleva a un previsible y aleatorio éxito o si tan sélo se trata de

sobrevivir.
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En los dltimos veinte afios, la actividad textil transitd procesos de
transformacion, renovacion y evolucién, bajo un contexto dinamico
complejo -no lineal-, con desiguales equilibrios e inestabilidad. Como
ha dicho Holling, en primera instancia la sustentabilidad y la
viabilidad son la clave, pero luego y continuando con un conjunto de
periodos adaptativos de aprendizaje y renovacién, -en el cual la
dinamica y las perturbaciones, la memoria y la persistencia, se
hacen presentes rapida y ciclicamente de manera panarquica-,
podriamos preguntarnos: ;Qué sentido tiene sobrevivir si luego no
se da batalla, atin cuando asomen nuevas dificultades?

En el caso argentino, el sector textil, la resiliencia en sentido fisico,
hizo su primera aparicidén por la resistencia a lo nocivo, en una lucha
por permanecer. Pero inmediatamente, absorbié perturbaciones y
reorientd funciones y estructuras en un proceso adaptativo en el cual
la solidez del sistema es una meta no negociable.

Estas acciones continuarian igualmente presentes, aun cuando
exista la posibilidad de un crecimiento econémico. La nueva
pregunta es: ;Existen nuevas oportunidades a partir de las
perturbaciones soportadas? Si se responde afirmativamente,

estaremos en un estadio de resiliencia mayor en las organizaciones.

En el caso de empresas textiles en Argentina durante los dltimos
diez afos, se ha recombinado estructuras y procesos, para
mantener y ganar mercados con un nivel de rentabilidad que
posibilite la viabilidad y el progreso empresarial. En la primera
década del milenio, se ha notado la preocupacion y la anticipacion.
Algunas empresas de la cadena productiva de confecciones que no
pudieron esquivar la crisis financiera, pero propugnaron evitar los
comportamientos catastréficos. La experiencia de los ultimos
cuarenta afios es un factor de peso en las estrategias desarrolladas
por el sector textil.
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La innovacién en el equipamiento y la diversidad de productos con
disefio y calidad demuestra la vocacion de invertir en un area
econémica central aln cuando las situaciones no sean tan
ventajosas en lo inmediato. Se piensa en el futuro y sobre todo en no
dejar en manos de otros jugadores (Importadores) mercados que
han costado recuperar. En estas circunstancias, la decisiéon de
mantener -e incluso incrementar- la inversién en activos fijos resulta
diferencial respecto de otros sectores que han aplicado estrategias
defensivas o se han agazapado a la espera de un cambio

contextual.

La capacitacién del personal también es un factor importante en esta
industria y es menester decidir su continuidad. En esta década,
frente a situaciones adversas no se ha abandonado la politica de
formacién de la mano de obra con la finalidad de satisfacer el
proceso productivo del cual se pretende un manejo eficiente de los
bienes de capital y un producto de alta calidad. Aun asi, en
momentos de crisis, se ha notado cierta baja en la incidencia de este

rubro, quedando como un pendiente para un grupo de empresas.

La inversién en equipamiento y la capacitacién en personal son dos
elementos diferenciadores frente a situaciones de crisis que
muestran un comportamiento contra ciclico, que ha posibilitado un
posicionamiento fuerte atravesada la crisis. Pero la cooperacion
interorganizativa con empresas del sector y las estrategias de
convivencia con otros actores sectoriales y el Estado han sido la
principal caracteristica que ha sido fundamental para determinar la
resiliencia en las empresas de este sector. Sostener Ila
competitividad implica considerar previamente el punto de vista de
referencia; esto es el pais, el sector, una empresa y también si se
trata de productos basicos, de productos diferenciados, de cadenas
productivas, de etapas de produccion. La competitividad es lo que
provoca que el grado de resiliencia sea mayor en la actividad textil.

En este estadio hay elementos distintivos como la innovacioén, la
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calidad del producto, la eficiencia de la mano de obra, un tipo de
cambio neutral, alin cuando todavia falta asentarse en otros

mercados externos

Es necesario diferenciar dos tipos de competitividad. Una atrtificial,
asociada con la depresién de la demanda interna y el aumento de la
capacidad ociosa, con la explotacibn de recursos naturales
abundantes y el aprovechamiento de mano de obra barata, con la
presencia de subsidios a los precios de los factores, con Ia
aplicaciéon de politicas favorables a las exportaciones -
manipulaciones de la tasa de cambio, subsidios a la actividad-,
etcétera, que no es sostenible a largo plazo. Otra estructural que se
sustenta en la capacidad de una economia para avanzar en su
eficiencia y productividad'?, para diferenciar productos, incorporar
innovaciones tecnolégicas y mejorar la organizaciéon empresarial y
los encadenamientos productivos. Esta ultima si es perdurable a
través del tiempo porque se sustenta en un mejoramiento de los
patrones de productividad como base de una competitividad real. En
el caso de la industria textil se trata de un cambio estructural en el
que se producen bienes con utilizacion eficiente de los recursos,
generando satisfaccion de los consumidores como en el resto del
mundo en el que la calidad de vida de los trabajadores y la presion
fiscal mantienen similitudes.

La competitividad de las empresas es un concepto que hace
referencia a su capacidad para producir bienes y servicios de forma
eficiente (precios decrecientes y calidad creciente), haciendo que

sus productos sean atractivos, tanto dentro como fuera del pais.

21a capacidad de producir mayor cantidad de producto de una cierta calidad (sean bienes o servicios) con
menos recursos. La productividad depende en alto grado de la tecnologfa (capital fisico) usada y la calidad
de la formacién de los trabajadores (capital humano), asl en palses industrializados los empleados puede
producir en promedio mucha mayor cantidad de bienes gracias a la existencia de maquinaria que mecaniza o
automatizan parte de los procesos. En cuanto a los servicios, especialmente los que requieren atencién
personal directa, la productividad frecuentemente es mucho mas dificil de mejorar mediante capital fisico o
humano. En cambio, histéricamente la produccién de bienes manufacturados ha sufrido grandes aumentos
de productividad gracias a la introduccion de bienes de equipo y nuevas tecnologias. Una mayor
productividad redunda en una mayor capacidad de produccién a igualdad de costos, o en un menor costo a
igualdad de producto producida.
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Para ello, es necesario lograr niveles elevados de productividad que

permitan aumentar la rentabilidad y generar ingresos crecientes. Una

condicién necesaria es la existencia, en cada pais, de un ambiente

institucional y macroecondmico estable, que transmita confianza,

atraiga capitales y tecnologia, y un ambiente nacional (productivo y

humano) que permita a las empresas absorber, transformar y

reproducir tecnologia, adaptarse a los cambios en el contexto

internacional y exportar productos con mayor agregado tecnoldgico.

Tal condicién necesaria ha caracterizado a los paises que, a su vez,

han demostrado ser los mas dinamicos en los mercados mundiales.

Figura 5

Determinantes de la competitividad sistémica. Capacidad estratégica de los grupos

de actores

Nivel meta

- Orientacién de los grupos ds sctores al aprendizaje v la eficiencia
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- Capacidad ds Jos grupos de astores pars Ja interaccidn estratégics
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Nivel micro

- Productores

- Sewicios al produstor

« Corercio
- Consumidores

» Institucionss educativas

Fuente: Haguenauer L (1989)

La competitividad econdmica posibilita la absorcién de cambios y

rupturas sin afectar la rentabilidad. Esto favorece la adaptacion en el

inicio de la etapa y promueve la formulacién de nuevas acciones
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para lograr beneficios extras. Se podria decir que la industria textil
en muchos casos evitd los efectos de las perturbaciones del entorno,
en otros resistid estos efectos y finalmente, en otros casos se
recuperé de estas fuerzas exdgenas perturbadoras. La medicina
empleada ha sido el grado de competitividad. Una vez mas se
recalca que esta depende de objetivos y estrategias creativas y de

una utilizacion eficiente de recursos.

Las decisiones en el sector

En el plano de la psicologia, de manera general, los decisores,
sobrepuestos de las adversidades y con la percepcién bien afinada,
han mostrado conductas de mayor flexibilidad sin asumir riesgos
innecesarios. Es requisito sine qua non, definir las finalidades a

lograr y tener las habilidades para alcanzarlas.

La resolucion de los problemas y el redisefio de estrategias
promotoras de la cooperacién forjaron a los principales lideres que
condujeron a estas empresas para enfrentar las situaciones criticas
y para posicionarse en el futuro. Aprender del éxito y del fracaso
pasa de una actitud a una predisposicibn y se convierte
culturalmente en un elemento empirico esencial del proceso
decisorio para los empresarios de este sector. La cooperacion inter e
intra organizacional se correlaciona con un trabajo responsable y
autonomo, con la empatia y el compartir valores para conseguir los
objetivos con habilidad y mayor resistencia al estrés. Estas
caracteristicas personales de los conductores de las empresas,
fomentan la resistencia a la frustracion y forjan resiliencia
organizacional. El estilo de conduccién calido y la aplicacién de
limites precisos, combinan factores organizacionales con
personales, estimulando en muchos casos nuevas competencias en
la empresa.

Estudiando el crecimiento y el desarrollo del sector textil,

considerando las estrategias implementadas y las estructuras
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institucionales utilizadas, y advirtiendo sobre el peso de su historia y
cultura, se hace notable, -como en muchas Pymes, pero en
particular las del sector textil-, que los factores contextuales y

personales de sus conductores estan altamente interrelacionados.

La resiliencia de estas empresas, y tal como se ha mencionado en el
capitulo Il, muestra otra cara de la vulnerabilidad, no siendo tan solo
un factor determinante en situaciones de desequilibrio, sino que
actiia y determina la persistencia del sistema y su capacidad de
absorcion. Estas empresas estan preocupadas por el fracaso y por

eso basan su aprendizaje a partir de los errores.

Se trata de organizaciones abiertas, es decir tienen una capacidad
limitada para predecir las consecuencias de diferentes alternativas,
debiendo desarrollar procesos de blisqueda novedosos y creativos.
Dependen fundamentalmente de las habilidades de los ejecutores
con fuerte atencién al entorno y del empleo de redes internas y

externas para contar con informacién oportuna y fiable.

La apertura econdomica indiscriminada, los readecuamientos de
costos, los nuevos sistemas de comercializacion, las grandes
asimetrias y distorsiones (formas ilegales de contratacién,
falsificacion de productos, etc.,), han provocado gran cantidad de
situaciones negativas al sector textil restando valor econémico y
socavando la resistencia. Estos aspectos nucleares, con diversos
grados de persistencia han sido abordados y considerados en pos
de revertir la situacién y alcanzar rentabilidad y mercado. El acceso.
al financiamiento y la inflacién, se plantean como cuestiones criticas
a futuro, en tanto el canal de comercializacién en shopping y la
utilizacion de tarjetas bancarias afectan el nivel de rentabilidad de la
cadena industrial, aspectos que sin lugar a dudas continuaran siendo

tratados por el sector.
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Las crisis econdémicas, en un marco de globalizacién de los
negocios, obligd a las organizaciones a adaptarse para sobrevivir.
Posteriormente, la expéctativa realista de éxito redefinida en los
objetivos empresariales, con un nuevo poder de negociacidén (con
comunicacion clara y explicacién categérica), dieron el marco para
un desarrollo de organizaciones resilientes en el contexto argentino

en el sector textil en el rubro de pequefias y medianas empresas.
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IV.3 PYMES TEXTILES CON DATOS DE PRO- TEJER

La cadena productiva industrial texti, estd conformada
mayoritariamente por empresas Pymes. Cémo se ha explicitado en
el capitulo introductorio y especificamente en el anexo a ese
capitulo, resulta nuclear en este estudio, considerar la adaptacion
organizacional frente a cambios contextuales como también
observar las variaciones en el valor patrimonial durante un periodo
de tiempo. Es destacable tener presente, que la cadena de valor
industrial textil en sus diferentes actividades: hilanderia, tejeduria,
acabado y confecciones mantiene un altisimo porcentaje de
empresas del sector Pyme. Este punto diferencia muy bien a esta
cadena de otras también industriales —como la autopartista o la de
construccién-, en las que la presencia Pyme también es relevante,
pero los decisores referentes de ellas son grandes empresas o
multinacionales. En el caso del sector textil, las decisiones de
inversion y de financiacion, la interpretacion del entorno y sus
perspectivas, son efectuadas en el pais por los conductores de las
empresas.

IvV.3.1 ANALISIS POR ANO DE LA RESILIENCIA DE EMPRESAS
TEXTILES

Para el analisis, en cuanto a los recursos empleados por las
empresas fueron clasificados en financieros, humanos, capital de
trabajo e infraestructura, e intangibles.

Respecto a los recursos financieros se confirma un alto porcentaje
de financiacion con fondos propios en los cuatro afios, en tanto que
con endeudamiento se aplican fondos a destinos diversos como:
financiacion de obras, compra de insumos, extension de plazo a
clientes, repago de préstamos entre los principales. Sobre las
inversiones en obra de infraestructura, se distinguen los casos de

continuidad y las nuevas obras, con importantes variaciones
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positivas en el aumento de la capacidad productiva, considerando

que el porcentaje de empresas es cercano o levemente superior al

30% de

las empresas encuestadas y que el aumento de capacidad

anual ronda el 15% y un 31% de las que incrementaron la oferta.

Cuadro 1. Sobre recursos financieros
RECURSOS FINANCIEROS Af0 2009 | ARIO 2010 | ARO 2011 | ARIO 2012
SOBRE FINANCIAMIENTO
Se financia con fondos propios 32,46% 65,63% $5,92% 51,56%
Utilizando Préstamos
Financia nuevas inversiones 5,26% 34,38% 30,92% 28,91%
Financia obras en ejecucién 32,46% 21,88% 17,76% 19,53%
Mejora en cadena distribucién 21,93% 8,33% 9,87% 5,47%
Pago Cargas sociales e Impuestos 2,63% 16,67% 15,79% 28,91%
Pago de préstamos 14,04% 6,25% 9,21% 8,59%
Compra de Insumos 4,39% 43,75% 44,74% 41,41%
[ Plazo a clientes 42,98% 37,50% 36,18% 35,16%
B Para ActividadExportaciones 8,77% 3,13% 5,26% 2,34%
Publicidad 3,51% 4,17% 3,29% 3,13%
Refinanciacién deudas 3,51% 4,17% 3,29% 4,69%
Otras aplicaciones 1,75% 3,13% 10,53% 7,03%
SOBRE INVERSIONES
Nuevas inversiones 50,00% 34,38% 59,21% 33,59%
Continuidad de inversiones 38,60% 19,79% 29,61% 20,31%
Aumento capacidad produccién 42,11% 28,13% 40,13% 30,47%
hasta 5% 7,69% 22,22% 14,75% XXX
entreb6y 10% 38,46% 25,93% 32,79% XX
entre 11y 20% 35,90% 25,93% 29,51% o
entre21y 30% 15,38% 14,81% 14,75% xxx
entre31y40% 2,56% 7,41% 3,28% Xxx
mds del 40 % 0,00% 3,70% 4,92% oK
100,00% 100,00% 100,00%

Graficamente, la evolucién por afio en las figuras 6 y 7 siguientes:

Figura 6
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Figura 7

ENDEUDAMIENTO: aplicacion de créditos
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Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en las figuras precedentes, la utilizacién del capital
propio es importante en las empresas de este sector. Las principales
aplicaciones de los créditos que las empresas toman tienen como
destino; la compra de insumos, el financiamiento a clientes y la
ejecucion de obras.

Con relacién a los recursos humanos, la evolucion de la dotacién
para el periodo 2009 / 2012, fue positiva entre el 29% y el 44% de
las empresas, resultando negativa para el 18% en el afio 2009 y
entre el 8% y el 1,6% en los afos siguientes. En cuanto a las

expectativas, las positivas y sin variacion superan a las negativas.
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Cuadro 2. Sobre recursos humanos

RECURSOS HUMANOS ARO 2009 | ARO 2010 | ANO 2011 | ARO 2012
Evolucién Dotacién (pdo)
Evolucién positiva 29,52% 34,41% 38,85% 44,26%
mds 25% 0,00% 0,00% 16,67% 7,41%
entre 21y 25% 3,23% 3,13% 1,85% 11,11%
entre 16y 20% 3,23% 6,25% 7,41% 5,56%
entre11y 15% 9,68% 18,75% 14,81% 18,52%
entre6y 10% 25,81% 31,25% 20,37% 24,07%
entrely5% 58,06% 40,63% 38,89% 33,33%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Sin variacién 52,38% 55,91% 52,52% 54,10%
Evolucidn negativa 18,10% 9,68% 8,63% 1,64%
disminuyé hasta 5 % 52,63% 44,44% 58,33% 100,00%
disminuyd entre 6y 10 % 31,58% 22,22% 25,00% 0,00%
disminuyd entre 11y 15 % 15,79% 33,33% 16,67% 0,00%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Perspectivas (afio sgte)
Positivas 54,87% 36,46% 30,22% 17,09%
sin variacion 45,13% 54,17% 62,55% 68,38%
Negativas 0,00% 9,38% 7,19% 14,53%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

En las figuras 8 y 9 se expone la evolucidn real por afio del personal

y las perspectivas de variaciones en las dotaciones.

Figura 8
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Figura 9

Dotacion: perspectivas
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En cuanto al proceso productivo e infraestructura, las empresas que
importan insumos y bienes de capital tienen representan un 60%
entre 2010 y 2012 inclusive. La inversion en equipamiento vy
ampliacion es relevante, en tanto que mantiene un nivel por encima
del aceptable los conceptos de capacitacion del personal y sistemas

de informacion,

Cuadro 3. Sobre recursos téchicos

CAPITAL DE TRABAJO e INFRAESTRUCTURA| ARO 2009 | AND 2010 | ARO 2011 | ARNO 2012

Importacién insumos
Empresas que importan 35,40% 60,42% 69,74% 58,20%
Aumentaron las importaciones 50,00% 48,28% 100,00% 100,00%
Disminuyeron las importaciones 7,50% 1,72% 0,00% 0,00%
Sin variaclén 42,50% 50,00% 0,00% 0,00%

100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Empresas que no importan 64,60% 39,58% 30,26% 41,80%

Invierte en
Equipos nuevos 27,19% 31,25% 40,13% 32,81%
Equipos usados 23,68% 19,79% 19,08% 12,50%
Sistemas informdticos 14,04% 10,42% 13,82% 10,16%
Ampliacién Planta 17,54% 17,71% 26,97% 17,97%
Capacitacién Personal 13,16% 10,42% 10,53% 9,38%
Otros destinos 6,14% 6,25% 7,89% 8,55%
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Figura 10

INVERSIONES: % Positivo de Aumento de la Capacidad
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El aumento del nivel de actividad comercial en el sector textil, induce
a la inversiéon de la instalacion de bienes de capital y el desarrolio de
sistemas informaticos. En detalle se puede observar en la figura 12.
Los incrementos porcentuales de las empresas que llevaron
adelante estas inversiones se exponen en la figura 11. Si bien hay
algunos casos excepcionales, es de significacién el tramo de

inversion entre 11 y 20% de mayor variacion en inversién por afio.
Figura 11

INVERSIONES: Detalle de incremento de CP para casos afirmativos
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Figura 12

Inversion en Infraestructura
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Los recursos intangibles -que usualmente son de dificil valuacion-,
han sido discriminados por sus impactos positivos y negativos. Entre
los positivos los de mayor peso fueron: la estrategia de marketing, la
calidad del producto, disefio de inversiones y politica del gobierno;
entre los negativos, inciden la contracciéon del crédito, la estrategia
de la competencia y en menor medida, la evasion fiscal de la

competencia y la alteracién de temporada.
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Cuadro 4. Sobre recursos intangibles

RECURSOS INTANGIBLES ARO 2009 | ANO 2010 | ARO 2012 | ARO 2012
Impactos positivos
Estrategia Marketing 15,79% 28,13% 30,26% 10,94%
Calidad de producto 30,70% 33,33% 24,34% 17,19%
Disefio e ingenierfa inversiones 13,16% 23,96% 19,08% 12,50%
Mayor crédito interno 2,63% 7,29% 5,92% 0,78%
Poder compra poblacién 0,88% 26,04% 15,13% 2,34%
Pollticas de gobierno 23,68% 32,29% 13,16% 21,88%
Desplazamiento de competencia 12,28% 9,38% 17,11% 8,59%
Peso del factor
Estrategia Marketing 15,93% 18,12% 24,21% 14,74%
Calidad de producto 30,97% 21,48% 19,47% 23,16%
Disefio e ingenieria inversiones 13,27% 15,44% 15,26% 16,84%
Mayor crédito interno 2,65% 4,70% 4,74% 1,05%
Poder compra poblacién 0,88% 16,78% 12,11% 3,16%
Politicas de goblerno 23,89% 20,81% 10,53% 29,47%
Desplazamiento de competencia 12,39% 2,68% 13,68% 11,58%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Impactos negativos
Debilitamiento Poder Adquisitivo 56,14% 3,13% 9,87% 22,66%
Contraccién del crédito 15,79% 1,04% 3,29% 3,13%
Mayor evasién fiscal competencia 24,56% 3,13% 5,92% 3,13%
Estrategia competencla 3,51% 1,04% 1,32% 0,78%
Desplazam de competidores 6,14% 2,08% 1,97% 3,13%
Alteracién temporada 18,42% 0,00% 0,00% 0,00%
Peso del factor
Debilitamiento Poder Adquisitivo 5,88% 16,43% 10,00% 4,02%
Contraccién del crédito 18,18% 16,78% 17,14% 18,39%
Mavyor evasién fiscal competencia 15,51% 16,43% 14,29% 18,39%
Estrategia competencia 21,93% 16,78% 19,29% 20,11%
Desplazam de competidores 21,12% 16,61% 18,57% 18,39%
Alteracién temporada 17,38% 16,96% 20,71% 20,69%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Graficamente se observan las variaciones y evolucién de los factores

intangibles en la figura 13.

Figura 13
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Adicionalmente, se ha tomado especial nota en los principales
problemas que los conductores de empresas han manifestado. Se
destaca la inflacién, el temor por tener un menor nivel de rentabilidad
en todo el periodo y la caida en ventas durante los cuatro afios y los

retrasos de pagos de clientes en el afio 2012.

Figura 14
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Cuadro 5. Dificultades del sector

PRINCIPALES PROBLEMAS DEL SECTOR | ANG 2009 | ANO 2010 | ARO 2011 | ARO 2012
Dificultades obtenclén financtamiento 17,14% 18,75% 18,88% 12,50%
Evasién de la competencla 29,52% 31,25% 23,08% 17,97%
Caida de ventas 12,38% 8,33% 20,28% 40,63%
Competencia ASIA 26,67% 23,96% 25,17% 24,22%
Competencia Brasil 12,38% 11,46% 6,29% 0,00%
Inflacién 39,05% 61,46% 45,45% 67,19%
Menor rentabilidad 43,81% 48,96% 41,26% 78,91%
Escasez personal calificado 15,24% 8,33% 7,69% 15,63%
Retraso pago de clientes 26,67% 17,71% 13,29% 50,00%
Aumento de salarios 18,10% 15,63% 17,48% 9,38%
Aumento tarifas energéticas 15,24% 5,21% 19,58% 0,00%
Conflictos laborales 9,52% 4,17% 7,69% 0,00%
Inestabilidad politica 24,76% 7,29% 1,40% 0,00%
Aumento precio internacional fibra 0,00% 20,83% 5,59% 0,78%
Peso del Factor
Dificultades obtencidn financiamiento 5,90% 6,62% 7,46% 3,94%
Evasién de la competencia 10,16% 11,03% 9,12% 5,67%
Caida de ventas 4,26% 2,94% 8,01% 12,81%
Competencia ASIA 9,18% 8,46% 9,94% 7,64%
Competencia Brasil 4,26% 4,04% 2,49% 0,00%
Inflacién 13,44% 21,69% 17,96% 21,18%
Menor rentabilidad 15,08% 17,28% 16,30% 24,88%
Escasez personal calificado 5,25% 2,94% 3,04% 4,93%

Retraso pago de clientes 9,18% 6,25% 525% 15,76%
Aumento de salarlos 6,23% 551% 6,91% 2,96%
Aumento tarifas energéticas 5,25% 1,84% 7,73% 0,00%
Conflictos laborales 3,28% 1,47% 3,04% 0,00%
Inestabilidad politica 8,52% 2,57% 0,55% 0,00%
Aumento precio Internacional fibra 0,00% 7,35% 2,21% 0,25%

100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Los efectos de las decisiones empresariales y la aplicacién de los
recursos indicados previamente, tienen repercusidn en la
rentabilidad de las empresas. Por un lado algunos efectos de esas
decisiones, generan expectativas de los precios de venta de los
productos y de los costos de los insumos, y por otro van dando

forma a la performance econémica financiera.
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Cuadro 6. Precio venta e insumos. Expectativa y performance

RENTABILIDAD ANO 2009 | ARO 2010 | ARO 2011 | ARO 2012
Expectativa precio venta afio siguiente
Positiva 87,74% 95,79% 81,63% 87,50%
mayor al 20% 4,30% 37.36% 14,17% 33,93%
entre 16y 20% 22,58% 26,37% 37,50% 27,68%
entre 11y 15% 24,73% 25,27% 27,50% 24,11%
entre 6y 10% 36,56% 6,59% 14,17% 10,71%
entrely5% 11,83% 4,40% 6,67% 3,57%
100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%
Sin variacion 10,38% 4,21% 11,56% 6,25%
Negativa 1,8%% 0,00% 6,80% 6,25%
menos 20% 0,00% 0,00% 20,00% 37,50%
entre 16y 20% 0,00% 0,00% 10,00% 25,00%
entre11y15% 50,00% 0,00% 10,00% 12,50%
entre6y 10% 0,00% 0,00% 40,00% 25,00%
entre1y5% 50,00% 0,00% 20,00% 0,00%
100,00% 000%| 100,00%| 100,00%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Expectativa precio insumos afio sigulente
Positiva 87,74% 96,84% 87,07% 74,65%
mayor ol 20% 10,75% 51,09% 29,69% 13,21%
entre 16y 20 % 27,96% 21,74% 33,59% 24,53%
entre 11y 15% 34,41% 19,57% 23,44% 15,09%
entre6y 10% 20,43% 6,52% 10,16% 24,53%
entrely5% 6,45% 1,09% 3,13% 22,64%
100,00%| 100,00%| 10000%| 100,00%
Sin varlacién 10,38% 2,11% 6,80% 23,94%
Negativa 1,8%% 1,05% 6,12% 1,41%
menos 20% 0,00% 0,00% 000%| 100,00%
entre 16y 20% 000%| 100,00% 11,11% 0,00%
entre 11y 15% 50,00% 0,00% 0,00% 0,00%
entre6y10% 0,00% 0,00% 44,44% 0,00%
entrely5% 50,00% 0,00% 44,44% 0,00%
100,00%| 10000%| 100,00%| 100,00%
100,00% 100,00%| 100,00% | 100,00%
Performance del perfodo
Positiva 17,18% . 25,53% 23,40% 39,84%
Sin Variacién 27,62% 29,7%% 23,40% 28,91%
Negativa 55,20% 44,68% 53,19% 31,25%
100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

La evolucion positiva de la rentabilidad ha ido creciendo lentamente

en los anos 2009 y 2010, y mas fuertemente en los afios 2011 y
2012. Un rango de empresas entre el 27,6 (2009) y 29,7 % (2010) no

han tenido variaciones en el indicador rentabilidad, ain cuando han

incrementado su capacidad productiva y cuota del mercado. Este

punto es importante tenerlo presente frente a situaciones criticas en

la economia argentina, como las acontecidas en 2011 y principio de

2012.
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En las figuras 15 y 16 se observa las expectativas de evoluciéon de

precios de venta y de costos de insumos para cada afo. Esta

informacién tiene importancia en el proceso de decisidén en materia

de inversion de equipos y tecnhologia.

Figura 15
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Figura 16
Evolucién prevista costo de insumos
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La perspectiva de venta con mayor mercado es positiva para el 59,4

% (afio 2009) y 39 % (ano 2012); sin variacion para casi un 30 % de

las empresas y negativa, es decir con disminuciones para el 10,3 %
p y neg ' P '

y 12,5 % (afios 2009 y 2010 respectivamente) y con mayor fuerza:
27,7 y 29,6 % (afios 2011y 2012).

Cuadro 7. Mercado: perspectivas y evolucion

MERCADO ANO 2009 | ARO 2010 | ARO 2011 | ANO 2012
Perspectivas de venta afio siguiente

Positiva 59,43% 60,42% 51,35% 39,06%
mayor al 20% 17,46% 12,07% 10,53% 8,00%
entre 16y 20 % 28,57% 15,52% 10,53% 12,00%
entre 11y 15% 36,51% 20,69% 19,74% 14,00%
entre6y10% 17,46% 37,93% 28,95% 38,00%
entrely5% 0,00% 13,79% 30,26% 28,00%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Sin variacién 30,19% 27,08% 20,95% 31,25%

Negativa 10,38% 12,50% 27,70% 29,69%
menos 20% 9,09% 8,33% 17,07% 10,53%
entre 16y 20% 9,09% 8,33% 17,07% 10,53%
entre 11y 15% 45,45% 16,67% 17,07% 18,42%
entre 6y 10% 36,36% 25,00% 29,27% 34,21%
entrely5% 0,00% 41,67% 19,51% 26,32%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Evolucién del nivel de actividad

Positiva 46,67% 68,09% 59,44% 47,66%
mayor of 25% 0,00% 17,19% 12,94% 24,59%
entre21y25% 8,16% 9,38% 8,24% 9,84%
entre 16y 20% 16,33% 12,50% 11,76% 16,39%
entre11y 15% 10,20% 23,44% 14,12% 24,59%
entre 6y 10% 38,78% 29,69% 28,24% 24,59%
entrely5% 26,53% 7,81% 24,71% 0,00%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Sin variacion 18,10% 26,60% 20,28% 25,78%

Negativa 35,24% 5,32% 20,28% 26,56%
menos 25% 16,22% 0,00% 13,79% 14,71%
entre21y25% 811% 20,00% 0,00% 2,94%
entre 16y 20% 13,51% 20,00% 10,34% 32,35%
entre11y15% 18,92% 0,00% 27,59% 26,47%
entre6y10% 29,73% 20,00% 31,03% 23,53%
entrely5% 13,51% 40,00% 17,24% 0,00%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
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Figura 17

Perspectivas evolucién de ventas
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Fuente: Elaboracién propia.

al nivel de capacidad productiva tanto la

realmente utilizada como la estimada para el afio siguiente, se

observo que tanto el nivel real utilizado como el nivel estimado para

el afio siguiente eran relevantes, manteniendo la mayoria de las

empresas del sector un nivel en torno al 80 %.

Cuadro 8. Capacidad productiva

CAPACIDAD PRODUCTIVA ARO 2009 | ANO 2010 | ARO 2011 | ARO 2012
Nivel capacldad utilizada
0-20% 20,95% 7,45% 2,05% 3,91%
21-40% 46,67% 4,26% 6,16% 11,72%
41-60% 32,38% 3,19% 12,33% 16,41%
61-80% 0,00% 50,00% 38,36% 39,84%
81-100% 0,00% 35,11% 41,10% 28,13%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Nivel actividad estimada afio siguiente
0-20% 46,23% 1,05% 4,79% 1,64%
21-40% 52,83% 4,21% 2,74% 3,28%
41-60% 0,94% 4,21% 8,90% 10,66%
61-80% 0,00% 45,26% 43,15% 50,82%
81-100% 0,00% 45,26% 40,41% 33,61%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
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En la figura 18, se observa la evolucién positiva o negativa -que han
tenido las empresas textiles de la muestra-, por afo y en rangos

porcentuales.

Figura 18

Evolucién nivel de actividad
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Fuente: Elaboracién propia.

Se ha podido comparar en los cuatro afos el peso que los recursos
financieros, humanos, infraestructura e intangibles han tenido en las
empresas y el comportamiento en la evolucién, de manera tal de
verificar la afectaciéon de la rentabilidad a partir de decisiones de
invertir en capacidad productiva, en nuevas inversiones o en
capacitacion. Se cuenta con la base para iniciar el analisis por
empresa, con premisas decisivas en la relacién resiliencia — valor
organizacional.

IV.3.2 RESILIENCIA POR EMPRESA

La resiliencia organizacional, manifestada como recuperacién en

primera instancia, y como oportunidad y posicionamiento luego,
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como se ha explicado en el capitulo segundo esta desde un plano
econdémico incidida por varios factores. El aspecto principal es la
evolucién y nivel de rentabilidad, se trate de la actualidad y / o de
expectativas, porque este elemento esta presente en toda medicidén
de performance, como también en los analisis proyectivos a fin de

alcanzar los objetivos pretendidos.

La rentabilidad es el alma de la organizacion, y es una expresion de
la utilidad econémica y de la calidad de vida. Qué acciones y qué
estrategias para la continuidad y el desarrollo empresarial, en el cual
rentabilidad y viabilidad estan positivamente correlacionados: a mas
rentabilidad mayor viabilidad y viceversa. La viabilidad es la
posibilidad de vivir y existir, pero también es la eventualidad de llevar
a cabo un proyecto o una idea. Esta claro entonces, que para una
organizacion, la viabilidad tiene que ver con su continuidad y positivo
desarrollo.

Un segundo factor es la participacion en el mercado. Este elemento
estd mas asociado con los afios siguientes en el corto y mediano
plazo. Debe analizarse el mercado considerando un periodo de
tiempo, sobre todo si la pretensiébn es aumentar cuota con politicas
de penetracién sacrificando en parte cierta rentabilidad, pero
manteniendo viable a la organizacién, es decir con un nivel
adecuado de rentabilidad en el futuro que posibilite y favorezca el

logro de los objetivos organizacionales.

Un tercer factor es la capacidad de produccion, la cual es resultante
también de la decisién de aumentar la participacion en el mercado
con innegable nivel de rentabilidad. Se trata de una decision de base
productiva y tecnolégica, en la que se materializa la inversion y se
apunta a una finalidad de economia de escala o mayor grado de
eficiencia.
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Recapitulando, se emplean diferentes recursos —financieros,
humanos, infraestructura, intangibles, etc.,- en combinaciones y
magnitudes distintas seguin las estrategias disefiadas, y estas
aplicaciones son las incrementan o no la rentabilidad, aumentan o no

la participacién en el mercado y generan o no disminucién de costos.

Desde el campo econdmico se asocian estos conceptos con el valor
de la empresa. Decimos tiene valor, mantiene valor, se creara valor.
Es decir, la recuperaciéon de una empresa ante situaciones adversas
o luego de crisis, afecta efectivamente el valor econdémico de la
firma. El reposicionamiento y el aprovechamiento de las
oportunidades también los afectaran. La capacidad que tenga la
empresa para continuar operando en su medio con un mejoramiento
continuo, en funcién del empleo de los recursos, provocaria mayor

resiliencia organizacional como también un incremento de valor.

Se trata entonces, de considerar la evolucion que han tenido las
empresas textiles (como unidad de analisis) en cuanto a su valor
econdmico y el grado de resiliencia, a partir de los recursos
utilizados.

Para ello, se construy6 una base de datos dinamica, que respalda el
analisis estadistico y correlacional de las variables input, output y de
proceso.

Primeramente, se definieron dos niveles de resiliencia: uno de tipo
estricto y un segundo mas relajado.

En el primer caso: las condiciones establecidas fueron;

a) Mercado en crecimiento
b) Rentabilidad positiva
c) Capacidad de produccion mayor al 50%

d) Presentd informacién al menos en dltimos dos periodos
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Para el segundo grado de resiliencia las premisas fueron:

a) Mercado en crecimiento
b) Rentabilidad no negativa
c) Capacidad de produccién igual o mayor al 50%

d) Presenté informacién al menos en ultimos dos periodos

El guarismo representativo de la rentabilidad, el mercado y la
capacidad de produccién surge del promedio de cada periodo

informado.

Sobre un total de 230 empresas procesadas, se verificd que 58 de
ellas cumplian con las consignas para ser categorizadas con un nivel
estricto de resiliencia, en tanto que otras 18 empresas son
clasificadas con resiliencia relajada. Esto representa el 25% y el 8%
de empresas del total que conforman la base. El total de empresas

resilientes es de 76 equivalentes al 33% del total.

Se amplia esta informacién con mayor profundidad en cuanto a
actividades, grados de resiliencia y correlaciones en el titulo
siguiente.

Respecto de las relaciones entre los recursos empleados y la calidad
de resiliencia de la organizacién se observa que durante el lapso
2009-2012, en el caso de inversiones —nuevas o en ejecucion-, el
43% vy el 44% respectivamente de las inversiones fueron realizadas
por empresas resilientes.
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Figura 19

Inversiones nuevas y en ejecucién
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Fuente: Elaboracién propia.

En tanto que, en el caso de los recursos humanos, un 59% de las
empresas que tuvieron una evolucion real positiva en la dotacién son
resilientes y para las que preveen una perspectiva positiva alcanzan
a un 62%.

Figura 20

Dotacion de personal
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Fuente: Elaboracién propia.

Segun los diferentes conceptos de inversidon en infraestructura y
proceso productivo las empresas resilientes representan entre el
45% y el 53% en equipamiento, el 40% en sistemas de tecnologia y
el 49% en capacitacién de recursos humanos.
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Figura 21

Aplicaciones de fondos
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Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, en cuanto a los recursos intangibles, el rango segdn el
concepto esta entre el 50% y el 60% del total de las empresas.

Figura 22
Recursos intangibles
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Fuente: Elaboracion propia.

Sin perjuicio de que es notable el efecto de las decisiones de
inversién en equipamiento y en ampliaciéon de planta por parte de las
empresas caratuladas como resilientes, es mas trascendental en el
caso de las decisiones sobre dotacién de personal y en el manejo de

los denominados recursos intangibles. Téngase en cuenta que las
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empresas resilientes participan en los porcentajes indicados en cada

grafico pero sélo representan al 33% del total.

Respecto de la calidad de resiliencia por actividad y afio se aprecia
en la figura 23 el crecimiento en la resiliencia de empresas por
sector, con mayor impacto en las actividades de tejeduria y
confeccién, pero con crecimiento progresivo también en la actividad

de acabado.

Figura 23

Empresas textiles resilientes por actividad
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Fuente: Elaboracién propia.

Para cada afio tomado individualmente (sin promedios), la cantidad
de empresas resilientes ascendia a 37, 50, 61 y 80 para los arios
2009, 2010, 2011 y 2012 respectivamente.

Cuadro 9. Cantidad empresas resilientes

Afos Hilado Tejeduria Acabado Confeccidn Total
2009 6 14 7 10 37
2010 4 23 10 13 50
2011 6 26 13 16 61
2012 6 36 17 21 80
| 2009 16,22% 37,84% 18,92% 27,02% 100%
2010 8,00% 46,00% 20,00% 26,00% 100%
2011 9,84% 42,62% 21,31% 26,23% 100%
2012 7,50% 45,00% 21,25% 26,25% 100%
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La figura 24 relaciona a las empresas resilientes con la evolucién de
costo de los insumos y precios de venta de los productos que han
tenido en cada uno de los afios, en los que puede observarse por un
lado la correlacién positiva entre variacién de costo de insumos vy
precios de venta y por otro que las empresas de mayor resiliencia
son aquellas que pudieron ajustas mejor su precio de venta sobre la

base del disefio de productos y otras diferenciaciones.

Figura 24

Evolucién costos y precios segin resiliencia de la empresa
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Fuente: Elaboracién propia.

Se ha analizado la correlacion entre la evolucion de precios de
insumos y de venta de productos con el factor nivel de rentabilidad.
En el caso de rentabilidad positiva la evolucion positiva de precios ha
tenido una leve incidencia, en tanto que en los casos de rentabilidad

negativa o sin variacién practicamente no ha tenido gran impacto.
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Figura 25
Evolucién de costos y precios con la rentabilidad
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Fuente: Elaboracion propia.

Se puede estimar, a partir de las relaciones de precios y el empleo
de recursos, la correspondencia entre rentabilidad y resiliencia por
afio. Debe tenerse en cuenta que algunas empresas lograron el nivel
de resiliencia a partir del tercer y cuarto afic y por ese motivo
aparecen como resilientes.

Figura 26
Rentabilidad y resiliencia
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Fuente: Elaboracién propia.

Respecto a la participacién en el mercado, considerando las
variaciones reales de ventas y las expectativas, las empresas
resilientes han tenido un aumento de significacion en el mercado,
sobre todo en los afios 2010 y 2011, tal como se observa en la
siguiente figura.
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Figura 27

MERCADO. Relacion entre perspectivas de varlacién del nivel de
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Fuente: Elaboracién propia.

De manera analoga, el aumento de nivel de capacidad instalada ha
sido mayor en las empresas resilientes. En cuanto a las perspectivas
de amplitud de la capacidad de planta ha habido tanto empresas

resilientes como no resilientes en una proporcion relevante.

Figura 28
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Fuente: Elaboracién propia

Se ha podido exteriorizar a través del analisis horizontal, qué
empresas han sido resilientes segtin grado o estado de rentabilidad,
participaciéon en el mercado y nivel de capacidad instalada. También
las relaciones de precios y la actividad industrial de la cadena

productiva a la que pertenece la empresa del sector textil.
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IV.3.3 INDICE DE RESILIENCIA Y COMPARACIONES

Como se ha explicado en el punto anterior, es factible distinguir el
cumplimiento y la presencia de premisas en este analisis de
resiliencia, de manera que pueda resultar de utilidad discriminar

diferentes grados de resiliencia.
Por eso, al grupo de empresas resilientes, -estricta y relajada-, se le

agregara ofras categorias para luego considerarlas en el analisis por
actividad y de valor de las empresas.

Resiliencia_estricta (RE): Mercado en crecimiento, rentabilidad

positiva, capacidad de produccién mayor al 50% y ha presentado

informacién al menos en ultimos dos periodos.

Resiliencia_relajada (RR): Mercado en crecimiento, rentabilidad no
negativa, capacidad de produccién igual o mayor al 50% y ha
presentado informacién al menos en dltimos dos periodos.

Resiliencia latente (RL): Mercado con o sin crecimiento, rentabilidad

no negativa, capacidad de produccién igual o mayor al 50%, y ha

presentado informacién al menos en Gltimos dos periodos.

No resilientes (NR): Mercado con o sin crecimiento, rentabilidad

negativa, capacidad de produccion igual o mayor al 50%, y ha

presentado informacién al menos en Ultimos dos periodos.

No resilientes fuerte (NRF): Capacidad de produccién inferior al 50%

y ha presentado informacién al menos en Ultimos dos periodos.

No resilientes sin datos (NRSD): no presenté informacién en la

mayoria de afios o en los ultimos dos afios.
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Auln cuando tenga caracter subjetivo, se podra ponderar el nivel total
de la actividad industrial textil considerando un umbral de grado de
resiliencia para el sector. Considerando racionalmente la importancia
de las categorias enunciadas precedentemente se ha trabajado con

la siguiente escala:

RE: 1,00
RR: 0,70
RL: 0,50
NR: 0,20
NRF: 0,10
NRSD: 0,00

No ha sido arbitrario establecer los ponderadores que anteceden —
aunque si dependen del investigador o del decisor-, y obsérvese que
la resiliencia del sector textil para la muestra de empresas procesada

ha sido registra un guarismo conservador.

Se han discriminado las empresas de la muestra en:

ESTRICTA 58
RELAJADA 18
LATENTE 26
No Resilientes 15
No Resilientes FUERTES 10
No Resilientes SIN DATOS 103
Total generai 230
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Figura 29

Nivel de resiliencia de las empresas
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Fuente: Elaboracién propia

La existencia de resiliencia estricta en un 25% y relajada en un 8%
mas, implica considerar que frente a los sucesos adversos del afio
2008 y 2009, un tercio de las empresas de la muestra se han
perfilado técnicamente en una mejor posiciéon. Podria contemplarse
que un 11% mas estan en la frontera de la resiliencia y existe la
posibilidad de que maduren sus acciones estratégicas en los
siguientes afios. Sea el 33% o el 44%, las empresas resilientes
representan una cantidad muy relevante del sector. Los analistas y
decisores debieran considerar muy seriamente la importancia de
recuperacion y los indices que resulten de las pruebas y analisis que
se realicen a estos efectos. En este caso, la resiliencia del sector
textil ponderada segun la clasificacion asciende a 0,3809 en una
escalaentre Oy 1.

También se ha analizado, la relacién de resiliencia por actividad de

la cadena industrial textil. En este caso,
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Figura 30

Nivel de resiliencia por actividad industrial de la cadena textil

100% 1

90%

80% 1

70% 1 -
M o Resilientes SIN DATOS

60% 1

& No Resilientes FUERTES

50% - W No Resilientes

R ResilenciaLATENTE
40% 1 ¢

WResilenciaRELAJADA

30% MResilenciaESTRICTA

20% 1

10% 1

0%

Hilado Tejeduria Acabado Confeccién

Fuente: Elaboracién propia

No Rés:SIN DATOS

34%

Tejeduria 36% 13% 17% % 6% B%
Acabado 28% 16% 8% 5% &% 5%

Confeccion 30% 14% 11% 11% 5% 26%

El estudio de los datos e informacion del trabajo de campo ha sido
atil para conocer el peso de los recursos econdmicos aplicados,
sobre los factores que inciden en la recuperacién de las empresas
por cada afio (analisis vertical), y posteriormente un analisis por
empresa en la que se ha efectuado un seguimiento particular para
conocer su evolucién de los factores que inciden fundamentalmente
en la recuperacidén y reposicionamiento de las empresas (analisis

horizontal).

Hasta aqui, el procesamiento de la informacidén proveniente de las
respuestas de encuestas y un analisis estadistico correlacional

emergente de la base de datos construida para esta investigacion.

La correlacién entre resiliencia teérica y factica arroja un coeficiente

de 0,9823 lo que significa una bondad de ajuste muy positiva en el
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modelo estadistico cimentado. De igual modo se verifica este
comportamiento en para cada una de las actividades de la cadena
textil.

Figura 31
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Figura 32
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En cuanto al valor patrimonial, la correlacién con la resiliencia te6rica

también es muy positiva con un coeficiente de correlacién de 0,9333.

Figura 33
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Se corrobora asi para este caso de estudio conformado por una

muestra estadistica representativa del sector textil industrial una alta

correlacién positiva entre la calidad de resiliencia organizacional y el

valor patrimonial de las empresas.
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IV.4 CONJETURAS Y PRESUNCIONES SOBRE LA
RESILIENCIA EN EL SECTOR TEXTIL

El sector textil ha transitado por diferentes y dificiles etapas a lo
largo de la historia argentina. Los fracasos emergentes de las crisis
vividas han conformado una aptitud en los conductores de
organizaciones para llevar adelante los emprendimientos con
conviccion, sin perjuicio de la experiencia lograda y del conocimiento
- de la actividad.

Los cambios a partir de la primera década de este milenio, se
asentaron fundamentaimente en la competitividad y en |la
participacion de las politicas del Gobierno. A partir de aqui, el
diserio, la formulaciéon y los reajustes estratégicos fueron mas
precisos y beneficiosos. Se ha mencionado como hechos relevantes
-pensados previamente y ejecutados en general con idoneidad-, a la
adquisicion de tecnologia y equipamiento de punta, a la capacitacién
de mano de obra apuntando a su mayor calificacién, y al disefio y
diferenciacion de productos de calidad. Estos elementos son
respuestas a las situaciones criticas soportadas por las empresas
Pymes del sector textil.

En el analisis FODA efectuado en el primer punto de este capitulo,
se han sefialado como fortalezas las enunciadas precedentemente —
equipamiento moderno, mano de obra capacitada, management
experimentado, empresas Pymes adaptativas-, pero también estan
presentes debilidades y amenazas. Es por eso que tanto en las
entrevistas con expertos como en las encuestas, hay importantes
referencias a las perspecti\)as y las expectativas, siendo la principal
el temor de perder rentabilidad. Es muy razonable este peligro
considerando la historia del sector textili y constituyendo en la
actualidad la rentabilidad el motor del proceso de crecimiento y

desarrollo sectorial.
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El financiamiento bancario de las actividades industriales textiles es
bajo. Por eso, la principal fuente de financiacion tiene como fuente al
capital propio, concurriendo la politica de reinversién de utilidades en
un aspecto clave para el crecimiento de cada empresa. Por un lado,
al tener poco endeudamiento, las empresas Pymes del sector
poseen un alto nivel de solvencia; por otro lado, no resulta tan
accesible afrontar algunos emprendimientos como la construccién de
Centros Comerciales de venta de indumentaria por la escasez de
fondos. A pesar de la rentabilidad y progreso de las inversiones en el
sector textil, la financiacién de terceros es una de las dificultades
mas notorias.

Otro aspecto de debilidad lo define la asimetria de la informacién con
que se suele evaluar a las empresas Pymes y la seleccién adversa,
de la que no escapan por supuesto las del sector textil. Hay
empresas exitosas en los resultados econémicos que tienen claridad
en las finalidades perseguidas, que en materia de financiacion
bancaria son asimiladas a empresas de comportamiento mediocre.
En este caso, el promedio o la media del sector no es un gran
indicador para discriminar a las organizaciones Pymes merecedoras
o no del crédito. Este trabajo de investigacién favorece Ia
discriminacién y categorizacibn de empresas por niveles de
resiliencia, y en ese sentido, la historia de la firma, su performance y
sus proyecciones estan contempladas en el modelo construido a
partir del trabajo de campo.

La incursion de la actividad dentro del Plan Estratégico Nacional, es
una gran oportunidad para el posicionamiento del sector de cara al
futuro. Favorecera, la implementacion de la Marca Pais en la
actividad textil, la hipercapacitacién como elemento distintivo en el
que intervendrian maestros reconocidos (Vg. Italia, Francia), para la
instruccion de artesanos locales.
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En la agenda del sector se contempla también las necesidades de
otros sectores de la economia: automotriz, del hogar, servicios y
actividades técnicas al que se podran destinar micro fibras y tejidos
recubiertos a partir del equipamiento moderno con que cuentas las
empresas. Estos puntos seguramente estarian considerados en un

analisis posterior sobre la resiliencia de empresas textiles.

Entre las amenazas, la informalidad del salario y la falsificacién de
productos son las que tienen mayor relacién con problemas sociales,
sea por las consecuencias en lo previsional como por la falta de
trabajo, puntos que afectan la calidad de vida de la sociedad. Sin
embargo, no debe mal interpretarse a estas vulnerabilidades, dado
que los talleres clandestinos si bien en algunos casos se ha
verificado proveen de servicios a las empresas, mayoritariamente,
representan una competencia desleal con las empresas del sector
industrial que sirvieron de base para el estudio de la resiliencia. Por
eso, se ha comentado en esta tesis que la resiliencia para superar
las situaciones adversas no descansa en operaciones inicuas como
las nombradas en este parrafo, siendo los fines perseguidos y las

acciones para concretarlos éticos y convenientes socialmente.

En la actualidad, otra de las amenazas principales, requiere del
efectivo control en aduana de las mercaderias importadas de origen
de paises asiaticos que abonan salarios mensuales del orden de los
50 USD y que afectan tanto a la Argentina como al resto de paises

comparables competitivamente.

Las continuas y persistentes negociaciones de alquileres en
shoppings y de comisiones en el empleo de tarjetas de crédito
bancarias, también son manifestaciones de debilidad por parte de la
cadena industrial textil, habida cuenta que los bancos y los
shoppings participan en promedio con el 30% del valor del producto.
Esta cuestidn -conforme las respuestas de las empresas en las

encuestas procesadas-, podria ser muy relevante para las empresas
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textiles no resilientes, particularmente las que fueron categorizadas

con resiliencia latente en el trabajo de campo.

La recuperacion de los margenes de rentabilidad, con un proceso de
reinversion de utilidades relativamente aceitado, son dos cuestiones
de estructura financiera sobre las que se ha construido la
recuperacion de las empresas Pymes textiles. A pesar de las
dificultades para acceder al financiamiento, el sector se ha

reposicionado positivamente en los ultimos diez afios.

Se ha estudiado la relacién entre resiliencia y valor patrimonial de la
empresa, fundado en andlisis l6gicos, experiencias, correlaciones de
variables (recursos y precios) y utilizacién de intangibles. La
rentabilidad, el mercado y la capacidad instalada fueron los factores
mas importantes que incidieron en la recuperacién, reconstruccién y
mejoramiento de las empresas. A lo largo de todo este trabajo de
investigacion estaba planteado que elementos incidian en estos

factores y como se relacionaban con la resiliencia organizacional.

LLas empresas, como organizaciones abiertas, actlan en un contexto
dinamico y complejo que repercute en la actividad econdémica vy
social. La concepcidn de los riesgos y peligros que distintos
decisores tienen sobre una organizaciéon podra (o tendra) que

considerar la calidad de resiliencia y su incidencia en el valor de la
firma.

El empleo de un indicador de resiliencia organizacional, para un
sector de la Economia en el cual se lieve adelante un pormenorizado
estudio de la cadena de valor de las actividades del mismo, se
convierte en un instrumento para medir valor. Esto es mas resiliencia
mas valor; a mas valor menos riesgo; por lo tanto a mas resiliencia
menos riesgo.

261




Es factible, sobre la base de lo tratado en este capitulo, comparar el
modelo de resiliencia en el sector textil con otros en los que existen
politicas de prevencion de riesgos, con estrategias de proteccion y
eficiencia en costos. El modelo CERT'®, mencionado en el marco
tedrico, ha sido modelizado y estandarizado en un software que
opera en las gestiones frente a riesgos. Estos sistemas de
informacién estan asociados a técnicas de gestion como la RMM
(Resilience  Management Model) y tienen como puntos

fundamentales:

¢ Incremento del ambiente de riesgos y la complejidad.

e La organizacién debe mejorar para sobrevivir en condiciones de
incertidumbre.

o El conocimiento de impactos de los riesgos tiene que ser
intensivo en toda la organizacién.

e Existen herramientas, técnicas, metodologias tradicionales y

hasta estructuras organizacionales que pueden ser inadecuados.

Se planea la gestion de seguridad frente a dos significados: la
continuidad del negocio y la recuperaciéon ante desastres.

Figura 34

Gestion de Riesgos vs Geslion de Continuidad de Negocios

Dominio Gestion

De Continuidad
Baja Alta
Probabilidad Probabiidad
Prohabilidad Pn:babilidad
Desconocida Conotida

Bajo
Impacio

Fuente: Ministerio de Tecnologia de la informacién y las comunicaciones. Reptiblica de Colombia

13 CERT (Computer Emergency Response Team, Equipo de respuesta ante emergencias informaticas)
a un conjunto de personas responsable del desarrollo de medidas preventivas y reactivas ante
incidencias de seguridad en los sistemas de informacién.
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En este caso, la finalidad del software de esta tecnologia de
informacioén, es de tipo operativa. Para cada empresa individual se
ocupa de la prevencion de riesgos vy la eficiencia de costos, ante la

aparicion o la posibilidad de contingencias.

En esta tesis y especificamente en el trabajo de campo, se ha
relacionado el concepto de resiliencia organizacional con la materia
econdmica, reflexionando permanentemente sobre el vinculo de la
rentabilidad con la viabilidad. Con el modelo CERT se comparte la
idea de un esquema de ciclos contextuales que perturban a las
empresas, pero en nuestro caso se distingue a las empresas Pymes
del resto de las organizaciones comerciales y es necesario un
estudio profundo de cada actividad econdémica.

Figura 35

Esquema del ciclo de desastres

=) s 4

Prevencidn Alerta Recuperacion
Mitigacion Alarma - Rehabilitacién
Preparacion Respuesta - Reconstruccidn

Fuente: Elaboracién propia en base a la lectura del modelo CERT

El modelo de resiliencia empleado al estudiar las empresas Pymes
del sector textil, ha tenido por finalidad, correlacionar el valor de la
organizacion con el nivel de recuperacibn y mejoramiento
empresarial. Se nutrié de la historia del sector, de las crisis externas
econdmicas financieras que lo afectaban y considerd las
expectativas, los deseos y perspectivas de cada conductor
empresarial ante estas situaciones adversas. Este abordaje lo
distingue de la metodologia CERT.

La decisién de inversidén en un proyecto o en un negocio de una

actividad empresarial, como ser un nuevo producto, o el abordaje a
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un nuevo mercado, o el cambio de tecnologia, etc., son decisiones
econdmicas estratégicas. El proceso de decision de las inversiones
bajo los efectos (fuertes o tenues) de una crisis, requiere de aptitud y
conocimiento para un enfrentar incertidumbres, inestabilidades,
cambios dindmicos, ambigliedades y otras manifestaciones de la
vida compleja por la que transitan las empresas con la finalidad de

continuar siendo viables.

Oftro tanto, ocurre con las decisiones de financiamiento, -fuentes,
costos, plazos, etc.,- la resiliencia incorporada en el modelo de
valuacién podria inclinar la balanza para un lado, ante alternativas
indiferentes. También es dable, considerar que se puedan pensar en
instrumentos financieros o condiciones de financiamiento diferentes
para empresas resilientes.

Como acontece en general con el estudio de indicadores, para medir
correctamente y oportunamente, el lapso debe contener Ia
maduracidn de operaciones evitando la compensacion de
situaciones positivas y negativas y dando lugar a la evolucién de las
mismas. El plazo de analisis al emplear esta herramienta, dependera

de la evolucién del conflicto y la progresion de la recuperacion.

Los pasos operativos para poner en marcha el modelo de resiliencia
de empresas textiles fueron:

1) Determinacion de los factores principales causantes de la
recuperacién y / o el reposicionamiento.

2) Consideracion de los recursos (variables) que inciden en los
factores del punto 1).

3) Medicién de los recursos y de los factores.

4) Correlacién entre recursos y factores.

5) Construccién de indice de resiliencia

6) Comparacion entre el valor economico de empresas y el grado

de resiliencia.
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7) Analisis de las empresas por actividades de la cadena.
8) Ratificacion de dificultades y oportunidades futuras.

Este modelo, es replicable en otras actividades econdmicas.
Dependiendo de la profundizacion y amplitud de los estudios
sectoriales que se abarque habra que considerar los elementos
cuantitativos y cualitativos pertinentes, sean tangibles o intangibles,

que representan los factores criticos para alcanzar el éxito buscado.

Cuando se inicié la investigacién de resiliencia — valor, en primera
instancia, los factores que se pensaba incidian con peso en esta
relacién eran: la visidbn del negocio, la direccién estratégica, el
posicionamiento en el mercado y la situacion financiera. Con el
avance del trabajo, en este caso particular, se pudo determinar que
la situacién financiera debia discriminar entre recursos de inversién y
de financiacion, que la rentabilidad tenia un rol central y que el
aumento en la cuota de mercado era una de las principales
pretensiones. Esto no cambia radicalmente lo inicialmente previsto,
sino que lo perfecciona ya que identifica con precisién a los
elementos primarios respecto de los incidentales.

Las crisis ponen a prueba la viabilidad de las organizaciones. Las
aptitudes de los hombres de negocios, definen la supervivencia y la
capacidad de recuperaciéon. La aptitud para improvisar, la sabiduria
para creer y dudar, la empatia y la confianza en el equipo de trabajo,
son roles de los lideres en las organizaciones -Coutu (2002)-. Por
eso, definir qué recursos se emplearan y en qué magnitud a una
velocidad de respuesta dada, resulta esencial primero para evitar
sucumbir, luego para superar las dificultades y finalmente, si fuera
posible para aprovechar oportunamente las posibilidades que brinda
el nuevo entorno.

A priori, en base las informaciones sobre empresas Pymes y sobre

el sector textil, reunidos, analizados y considerados en los
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antecedentes que se mencionaron en el capitulo tercero de esta
tesis, daba cierta impresion que la resiliencia estaba presente en las
empresas Pymes por su rapida adaptabilidad y en el sector textil por
la historia de sobrevivencia luego de importantes crisis en la
Argentina (en particular en la década del noventa). Esto se verifica
en gran parte del trabajo de campo, debido a que en las empresas
estudiadas, esta presente la necesidad de adaptaciéon y rumbo. Sin
embargo, no todas las empresas de la muestra (ni adn la mayoria),
han sido categorizadas como resilientes, sino que ha habido un
proceso para discriminar por grado de resiliencia, lo que implica un
mejoramiento en la calidad del conocimiento sobre cada empresa y
sobre una sintesis del sector por actividad de la cadena. Este
aspecto es enriquecedor para el analista externo al poder discriminar

con mayor y mejor detalle.

Resumiendo, se ha establecido un vinculo entre la resiliencia. y el
valor organizacional. En el caso bajo estudio, los factores principales
fueron la rentabilidad, la participacion en el mercado y la capacidad
instalada. En el modelo empleado, se han podido medir los recursos
utilizados con su incidencia en los factores mencionados, y a partir

de esto, se pudo correlacionar ambos con el concepto de resiliencia.

La decision de invertir recursos y como financiarlos, en contacto
directo con las dificultades por las que atraviesan las organizaciones
son captadas por el modelo, que ademas determina sobre estas
condiciones, un rango de resiliencia por niveles, el que posibilita a

partir de un indice la clasificacion de las empresas.

El nivel de resiliencia con que se categorizd a una organizacion, esta
referido a un momento determinado. La historia particular sobre esa
organizacion y la determinacién de niveles de resiliencia a diferentes
momentos, implicara estimar las tasas de cambio en resiliencia para
una empresa y su relacion con los hitos representativos de la crisis

que tendrd que afrontar. Si una empresa mantiene un nivel de
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resiliencia aceptable a lo largo de un tiempo, también podra
estimarse si soportara ademas de la magnitud adversa la duracion.
Dada la relevante tasa de mortalidad que tienen las empresas
Pymes en general, este aspecto es relevante.

La aplicacién de un esquema como el presentado en este capitulo
promueve la induccidbn de nuevos escenarios, en los que con
creatividad de alternativas e innovaciones en los procesos de
gestiébn, las organizaciones y los agentes relacionados se
desenvuelvan diariamente con destreza en materia de analizar

riesgos.
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CONCLUSIONES Y
PROPUESTAS




CAPITULO V
CONCLUSIONES Y CONSIDERACIONES
FINALES

La funcién financiera tiene por finalidad maximizar (optimizar) el
valor econémico que la organizacion tiene para sus duefios. En esta
definicion’, con connotacién positiva, desde un punto de vista
sistémico, las finanzas como metasistema, se ocupan de medir y de
evaluar. El analisis de las decisiones financieras —tanto de inversion
como de financiamiento-, tienen presente en los emprendimientos y
proyectos en este proceso de medicién: la creacién (o la
destruccién) de valor econdmico. Esta implicito que para alcanzar y
mantener sustentabilidad se trata de un valor econémico social,
porque tiene rentabilidad comercial, nacional y social. Al margen de
importantes aspectos éticos y de la responsabilidad empresarial, las
actividades con rentabilidad comercial que carecen de rentabilidad
social en la practica, -aln siendo legales y / o legitimas-, resultan ser

mas riesgosas.

La rentabilidad en el flujo de fondos, el riesgo, el valor tiempo del
dinero y la marginalidad de la decisién financiera conforman los
conceptos financieros primarios asociados con el valor econémico.
Inmiscuirse en los analisis de los efectos de las crisis en las
organizaciones implica tratar de conocer o de asumir una postura
ante el entorno considerando en este proceso decisorio el riesgo vy el
valor. En esta relacidon entre riesgo y valor es dénde se centra la
incorporacion del concepto de resiliencia que se ha explicitado con

profundidad en el capitulo segundo.

Aplicable tanto a explotaciones comerciales como al Estado y a instituciones sin fines de lucro.
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En este sentido, la importancia del valor reside en que la
organizacién vale porque tiene la energia para enfrentar situaciones
dificiles. Es necesario distinguir al valor del concepto de riqueza,
porque ademas de la escasez de recursos —por supuesto tienen un
costo-, participa la utilidad de los bienes indicando el grado de

satisfaccion de las necesidades organizacionales.

Conforme el valor que se le otorgue a la empresa, al negocio
particular, a la estrategia o curso de accién, se apoya la decision
econémica financiera. En las empresas en marcha, el valor
considera en primera instancia [a viabilidad de la organizacién y en

segunda el crecimiento con desarrollo.

El precio de los bienes esta influido por la percepcién del valor.
Cuando se puede ponderar y medir los factores que conforman esta
percepcion?, se posibilitaria estimar el comportamiento de los
precios. En esta percepcion se conjugan variables cuantitativas y
cualitativas, por decisores y conductores de empresas (en este caso
empresas textiles). En el trabajo de campo de esta tesis se ha
contemplado la inclusién de variables cuantitativas y cualitativas y se
ha efectuado un profundo estudio de los recursos intangibles de las
organizaciones como también del peligro de las mayores dificultades
que percibian las empresas hacia el horizonte de planeamiento.

Se ha desarrollado en el capitulo del marco teérico el concepto de
crisis y su afectacién a la economia y finanzas particularmente. En
el capitulo tercero, a partir del analisis 16gico y bibliografico y las
entrevistas a informantes clave, se ha reconstruido los puntos
trascendentales de la historia del sector textil durante y luego de las
tltimas crisis soportadas. Se ha prestado especial atencién a las
decisiones y acciones concretas para la recuperacion, agregando en

% Es asf y no a la inversa. La idea estd presente en la frase de Oscar Wilde: “Un cfnico es un hombre
que conoce el precio de todo y el valor de nada.”
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este estudio, los aspectos diferenciales de las actividades
industriales de la cadena productiva. Si bien hay factores
productivos y tecnoldgicos de importancia en la manifestacion de las
crisis sobre el sector textil, tanto a mediados de la década de los
setenta como en los noventa, el trasfondo financiero ha resultado
fundamental para la cumplimentacién de los objetivos empresariales,
sea rentabilidad, recupero de la inversion, acceso a fuentes
financieras o politicas de Estado. Fruto del andlisis, en el capitulo
cuarto se ha descripto un estudio del sector textil sobre fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas —FODA-, y que contiene
premisas alineadas con la importancia de la recuperacién de la
actividad y la valorizacion.

La falta de racionalidad y capacidad de muchos decisores, se
incrementa con la turbulencia contextual. Se complejiza asi la
interpretacion y la adopcidén de posturas en los procesos de
comparacién y de eleccidén. No se puede entonces, garantizar
conductas eficientes y homogéneas. Adicionalmente, sobre todo en
situaciones criticas, la asimetria de informacién provoca que las
empresas no tomen decisiones similares. Si bien, no hay consenso
sobre si las crisis son el resultado de comportamientos ciclicos

inevitables, si sabemos que los mercados no son perfectos (Macario
G. 2013).

El estudio desarrollado en este trabajo, en el cual se ha profundizado
sobre la relacién resiliencia — valor, se ha fundamentado en que las
empresas no han provocado las catastrofes sino que las han sufrido.
De alli, y tal como indica Jorge Walter® la relevancia de que se
ponga a prueba las aptitudes de supervivencia en las

organizaciones.

? Resiliencia organizacional o cémo resistir ante catdstrofes. Modificacidn sobre texto de Revista
Encrucijadas Afio 2 Nro 20 Julio 2002 pag 68-71 UBA.
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En el caso de empresas Pymes, se destaca la capacidad de
adaptacién pero no la influencia sobre el entorno, razén por la cual el
concepto de resiliencia como resistencia, preservacion y desarrollo
adquiere mayor relevancia.

La autoconservacion de los sistemas vivientes, las estructuras
disipativas, la auto organizacién, el equilibrio dinamico y la evolucion,
analizadas por Capra (1992), no escapan a las organizaciones, que
atraviesan ciclos de aprendizaje y renovacién®. Por eso, se ha
entendido que las organizaciones abiertas con ciclos en los que se
ha exteriorizado la panarquia estan representadas en el sector de

empresas textiles estudiado.

En el capitulo introductorio se preguntaba: ;Han cambiado la Misién
y los Objetivos de las empresas luego de atravesar situaciones
adversas? Luego de la consecucion de este trabajo y con verdadero
sentido pragmatico es factible responder que: las empresas cambian
al igual que las herramientas y las tecnologias para alcanzar los

fines Ultimos en los que se integran continuidad y bienestar.

Seguidamente se recogeran las principales concepciones
elaboradas, especificando su relacién con los objetivos vy
planteamientos realizados en el capitulo primero. Posteriormente, se
efectuaran consideraciones finales y propuestas: para ahondar y
mejorar la inclusiéon del concepto de resiliencia en el proceso de
valuacién econdmica financiera y en las decisiones de tipo
estratégicas y para ampliar esta concepcion a otras actividades
econémicas.

4 R ) N

En el cual los valores de las organizaciones modifican comportamientos. Agrega Capra F. en pag 150 de E/
punto crucial. "Muchas personas creen que la tecnologia determina la naturaleza de nuestros sistemas
de valores y relaciones cuando es exactamente al revés”.
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V.1 CONCLUSIONES

Las hipdtesis planteadas en el capitulo introductorio no han sido

refutadas.

H1: “Las organizaciones resilientes tienen menor riesgo por lo que
su valor econdémico es superior respecto de otras organizaciones no
resilientes.”

H2: “A mayor resiliencia mayor valor econémico”.

La consideracion de estas sentencias y el planteamiento de
preguntas orientativas en torno a la cuestién de resiliencia facilitaron

el camino para la blisqueda de datos y el analisis del trabajo.

Respecto a la primera hipétesis, en el campo econdmico financiero,
el riesgo es inherente al negocio y debe tenerse en cuenta que no
siempre es negativo. Depende de los bienes y de las amenazas o
vulnerabilidades internas y externas. En la gestion se pretende
alcanzar un balance entre costo y beneficio, de manera de no asumir

riesgos innecesarios para obtener las metas pretendidas.

La relacion entre riesgo y valor es directa, se trate tanto de riesgos
sistematicos como de riesgos no diversificables. En el primer caso el
riesgo® es uno de los componentes de la tasa de costo de capital
empleada para calcular el valor actual que se analice (empresas,

negocios, proyectos, estrategias) y por ende a mayor riesgo

> El valor resultante define al riesgo, aun cuando se marquen las incertidumbres de las estimaciones y
frecuentemente se las exprese con su rango. El enfoque psicométrico estudia las posibles causas de
las frecuentemente detectadas discrepancias entre las estimaciones técnicas del riesgo y las
evaluaciones de los legos sobre el mismo. El enfoque es cuantitativo, pero se han realizado
interesantes progresos respecto del proceso del analisis del riesgo y su ponderacién. El enfoque plural,
que incluye estudios del riesgo realizado por antropélogos tiene en cuenta el factor cultural y pone en
duda la distincion entre riesgo objetivo y riesgo subjetivo; favorece en cambio, la bisqueda de
parametros fundamentales de interaccion social que orientan el proceso que lleva a la toma de
decisiones.
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sistematico mayor es la tasa de comparacién con rendimientos,
reduciéndose el valor resultante. A menor riesgo sistematico mayor
valor. Por otro lado, a menor valor de riesgo diversificable, mayor
flujo de fondos neto positivo y por lo tanto mayor sera el valor actual

del objeto de analisis.

Se ha podido poner a prueba que las empresas con mayor
recuperacion son aquellas que han arriesgado en inversién de
infraestructura y capital de trabajo sin asumir riesgos innecesarios.
Han empleado estrategias innovadoras y han tenido presente la
experiencia vivida en su historia. Por eso, las empresas resilientes
textiles estudiadas tienen menor riesgo y por lo tanto un mayor valor
econoémico, el cual ha sido verificado.

Respecto a la segunda hipotesis, el mayor valor también se produce
-luego de la recuperacién-, por el éxito en las acciones estratégicas
ejecutadas. En este caso, también las empresas resilientes

estudiadas han tenido facticamente un valor econémico mayor.

Con relacién al objetivo general perseguido esta tesis: “Determinar
la existencia de resiliencia en una organizacion y su correlacion
con el valor de la misma, considerando tanto los factores de
orden primario como los incidentales segtin el contexto de

aplicacion”; también ha sido cumplido.

Es dable aseverar que el cumplimiento de este objetivo permite
realizar un aporte en la valuacion econdmica de organizaciones, a
partir de la reduccion de riesgo por parte de los decisores y
analistas.

La incorporacién de la resiliencia organizacional en la evaluacién de
riesgos posibilita la discriminacion de las empresas con un nivel de

profundidad mayor para tomar partido sobre adaptaciones
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contextuales o aprovechamiento de oportunidades. El estudio de la
resiliencia se nutre de situaciones de adversidad y / o crisis. De esa
manera los argumentos que los decisores sostengan seran

fortalecidos estableciendo criterios y politicas con mayor seguridad.

Transitando las organizaciones situaciones criticas, el conocimiento
sobre la calidad de resiliencia que tenga o no una organizacion es
fundamental para evaluar las posibilidades de concrecién de
acciones con cierto nivel para el alcance de desarrollo. En esta tesis
y especialmente en el capitulo cuarto, se ha mostrado la existencia
de resiliencia en empresas textiles con diferentes grados. Asi las
empresas con mayor recuperacion y aprovechamiento de
oportunidades han sido las mas resistentes y son las que de cara al

futuro estan mejor preparadas para enfrentar adversidades.

La competitividad de las empresas es un elemento trascendental
presente en las organizaciones resilientes. Favorece la continuidad y
la sostenibilidad de los negocios con expectativas razonables vy
perspectivas realistas. En esta tesis se verificé en materia de precios
de productos, costo de insumos y aumento de cuota en el mercado

que las empresas mas resilientes fueron las mas competitivas.

Debe destacarse, que la incertidumbre sobre el comportamiento en
los resultados proyectados, para un horizonte en el que se recorra
situaciones dificiles, impécta en el proceso de decisiébn con
inversiones por debajo del nivel esperado. Estas subinversiones,
sobrevaloran el riesgo, subvaloran la rentabilidad y presionan sobre
la liquidez. En este trabajo, se ha cotejado que los conductores de
empresas resilientes han mantenido un nivel de inversion en
equipamiento relevante, aln durante la manifestacion de crisis o
encrucijadas. Sin embargo, en la actualidad muchos analistas
externos trabajan con informacién asimétrica y un alto estado de
seleccidn adversa.
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A partir del concepto de competitividad explicado en el capitulo
cuarto y bajo la consideracién de que las empresas textiles han
operado con niveles por encima de los aceptables, se concluye que
los factores primarios diferenciadores que han distinguido a las
empresas resilientes han sido la inversibn en equipamiento y la
capacitacion del personal, incluso con comportamientos contra
ciclicos respecto de la economia argentina en general. Se destaca
fundamentalmente, el empleo de tecnologia de punta y el

adiestramiento para la diversificacién de productos.

Un factor incidental relevante y presente en las empresas resilientes
del sector textil, ha sido la cooperacién interorganizativa entre las
empresas del sector. Este elemento posibilité enfrentar debilidades
en materia de competencia desleal y desechd algunas amenazas
como el desabastecimiento de fibra de algoddédn. Otro factor
incidental importante se materializ6 en las estrategias de convivencia
con otros actores de la Economia y el Estado Nacional. Este factor
establecié tranquilidad en las politicas de inversidn del sector y fue

aprovechado esencialmente por las organizaciones resilientes.

Determinados los factores generadores de la resiliencia, fueron
correlacionados los mismos con otras variables intervinientes en el
proceso operativo de producciéon y comercializacion. Este trabajo,
basado en el analisis l6gico y las experiencias de las empresas del
sector, posibilitd vincular primero y correlacionar luego, el impacto
del empleo de los recursos sobre la rentabilidad, el mercado y la
capacidad instalada. Estos tres componentes, utilizados usualmente
como metas a lograr por las firmas, fueron estudiados para
determinar su incidencia en la recuperacién, la reconstruccion y el
mejoramiento de las empresas. Se ha podido correlacionar
positivamente a la rentabilidad, la cuota del mercado y la capacidad
de planta con el grado de resiliencia de las empresas estudiadas.
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Es notable considerar que la existencia de resiliencia y la correlacién
con el valor econémico fueron realizadas por tipo de actividad de la
cadena industrial del sector textil. Por eso fue factible reconocer el
grado de resiliencia segin se trate de hilanderias, tejedurias,
acabados o confecciones. El detallado analisis efectuado sobre la
cadena de valor de las actividades fue primordial para conocer los
riesgos y las oportunidades del sector, como también para identificar

las realidades bajo la mira de instrumentos para medir el valor.

Adicionalmente, advirtiendo el peso de la historia del sector y la
cultura organizacional, esta implicita la correlaciébn entre las
variables exdégenas emergentes del entorno y las condiciones

personales de los conductores de las empresas.

El endeudamiento y los fallos de mercado —asimetria de informacién
y seleccidn adversa-, son factores que dificultan un mayor valor de
las empresas observadas. En general se verific6 que tanto las
empresas resilientes como no resilientes del sector tienen como
fuente de financiacién principal el capital propio. Seria deseable en
el futuro que los agentes externos, participantes y protagonistas de
las decisiones econdmicas vy financieras, incorporen la calidad de
resiliencia de las empresas en sus procesos de seleccion para

determinar el merecimiento de créditos.

Con relacibn al primer objetivo especifico: “Fijar un
procedimiento para realizar las mediciones y permitir evaluar
los resultados emergentes del mismo”; fue posible establecer

operaciones y relaciones para determinar resultados convincentes.

En este proceso, se ha estudiado el sector textil a lo largo de toda su
cadena productiva, recabado informacion adicional y obtenido datos
que fueron previamente validados estadisticamente para luego ser

incorporados en una tabla dinAmica que posibilitara el
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procesamiento y los estudios de correlacién. Se ha explicado en el
anexo al capitulo primero sobre este punto.

En una primera etapa se llevé adelante un analisis vertical por afo,
para conocer el peso de los recursos econdémicos aplicados y sobre
los factores que inciden en la recuperacion de las empresas y luego
se prosiguié con un analisis horizontal consistente en el paneo de
cada empresa a fin de examinar su evolucién. Asi entonces, se
discrimind a las empresas por uso de recursos, por metas logradas,
y por actividad, para luego considerar el alcance de resiliencia

esperado también por diferentes niveles.

El tercer paso fue la construccién de un indice de resiliencia con un
rango entre 0 y 1, seglin las categorias detalladas y explicadas en el
capitulo cuarto, punto 1V.3.3 “indice de Resiliencia vy
comparaciones”. Los grados de resiliencia: estricta, relajada, latente,
no resiliente, no resiliente fuerte, no resilientes sin datos, fueron
ponderados respectivamente con la escala 1- 0,70 - 0,50 — 0,20 -
0,10 — 0,00. Posteriormente, con informacién adicional de cada
empresa a la finalizacion del periodo, sobre valor patrimonial y
transito de dificultades, se pudo comparar resiliencia construida con
resiliencia factica y también a la primera con el valor patrimonial
aportado. También se mostraron en el tratamiento del objetivo

especifico segundo al efectuar las correlaciones.

Finalmente, el principal temor recogido con el analisis de datos e
informacién y luego verificado con informacién adicional, es la
potencial pérdida de rentabilidad. Bajo la historia de crisis del sector
textil y constituyendo la rentabilidad el motor de crecimiento y
desarrolio sectorial, se confirma la razonabilidad sobre las consignas
referentes a perspectivas y expectativas, las que deben estar

sumadas al procedimiento de evaluacién establecido.
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Respecto al sequndo objetivo especifico: “Elaborar un modelo
econémico - financiero que especifique los elementos
presentes en la relaciéon resiliencia - valor organizacional
habiendo esas organizaciones transitado situaciones de crisis”,
se ha podido formular un ideal en el que se correlacionan el valor de
las empresas y el nivel de resiliencia.

Es posible perfeccionar la medicién econémica-financiera en los
procesos de valuacion incorporando el concepto de resiliencia. La
identificacion de variables y de los factores determinantes de la
resiliencia, como ya se ha explicitado impacta en los niveles de
riesgo y afectan la tasa de descuento utilizada para estimar los
valores actuales de empresas, negocios, proyectos, estrategias. En
el caso de empresas textiles, el quantum de la variacion de riesgo,
dependera en cada caso de los cambios operados en la rentabilidad,
en las cuotas de mercado y en la capacidad instalada.

Para determinar las principales conclusiones en esta tesis, en el
capitulo cuarto punto IV.4 CONJETURAS Y PRESUNCIONES
SOBRE LA RESILIENCIA EN EL SECTOR TEXTIL, se ha
establecido los pasos operativos para poner en marcha el modelo
econémico financiero que incorpora la resiliencia de las
organizaciones, basado en el estudio de empresas del sector textil
durante el lapso 2009 — 2012.

Sinteticamente, 1) se determind los factores causantes de
recuperacion y / o reposicionamiento; 2) se estudié y determiné las
variables (recursos empleados) que incidieron en los factores de
punto primero; 3) se midieron relaciones entre factores y recursos; 4)
se correlacionaron por actividad de la cadena productiva; 5) se
construyé y aplicé indice de resiliencia; 6) se compar6 valor
economico de empresas y grado de resiliencia tedrica; 7) se analiz

la relacion de valor empresa y resiliencia teérica por tipo de

279




actividad, 8) se ratificaron las dificultades existentes y el

aprovechamiento de oportunidades.

Sobre un total de 230 empresas estudiadas, se establecié con este
procedimiento que un 33% de ellas lograron resiliencia positiva y que
un 11% adicional tiene nivel de resiliencia latente.

Posteriormente, con informacién adicional de cada empresa, al
término del periodo (Diciembre 2012), sobre las variaciones de
valoracion patrimonial real y la ratificacion de dificultades y
oportunidades se procedi6 a comparar: a) la resiliencia construida
con la resiliencia informada tanto para el sector en su conjunto como
para cada una de las actividades que lo conforma, y b) la resiliencia
construida con el valor patrimonial. Las correlaciones fueron
positivas de 98,23% y de 93,33% respectivamente.

En las dltimas décadas, en plena manifestacién y concurrencia de
sucesivas crisis politicas y econdémicas -con fuerte repercusion en el
plano social y gran velocidad de aparicién-, no se ha sido posible
disgregar el valor positivo de la readaptacion situacional, 1o que ha
implicado la manifestacion de altas volatilidades en precios y
cambios repentinos de posturas por parte de analistas y decisores.

El modelo econdmico financiero que se plantea, contribuye en
alguna medida, a revalorizar a las organizaciones que se readaptan
para recuperarse y luego crecer. El modelo, si bien es susceptible de
perfeccionamiento, permite discriminar a las empresas de un sector,
por actividad, por regién y por tamario.

La aplicacion del modelo en empresas del sector PYME, resulta aldn
mas trascendente considerando que tienen un nivel de riesgo mayor
que las grandes empresas. Para las organizaciones sin fines de
lucro pero con actividades econémicas (industrial, comercial
financiero) el modelo seria aplicable con los ajustes pertinentes-en
materia de rentabilidad comercial y rentabilidad social.
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El mejoramiento de las técnicas de valuacion provocaria una menor
brecha entre el precio y el valor, con un empleo de tasa de corte con
mayor y mejor fundamentacién a partir de los célculos mas certeros
de magnitud de riesgo. Oftro aspecto de cierta importancia es que

contribuiria a evitar valoraciones sesgadas.

En resumen, la decisién de invertir recursos y como financiarlos, en
contacto directo con las dificultades por las que atraviesan las
organizaciones son captadas por el modelo, que determina sobre
estas condiciones, un rango de resiliencia por niveles, el que

posibilita a partir de un indice la clasificacién de las empresas.

Como se ha mencionado el capitulo cuarto, es importante considerar
que el nivel de resiliencia para la categorizacién de las empresas
esta referido a un momento determinado. La historia particular sobre
la organizacion y la determinacién de niveles de resiliencia a
diferentes momentos, implicaria estimar las tasas de cambio en
resiliencia para una empresa y su relacibn con los hitos

representativos de las situaciones adversas que tendra que afrontar.

La utilizacion del modelo propuesto, es una muestra de la otra cara
de la vulnerabilidad, actuando y conociendo ante situaciones de
desequilibrio y persistencias del sistema y frente a diferentes
capacidades de absorcién que las organizaciones presentan ante el
contexto.

Sobre el tercer objetivo especifico: “Explicar a partir del analisis
de la correlacion resiliencia — valor organizacional cambios de
direccion en las decisiones de inversiéon y de financiamiento.”,
ha sido cumplimentado si se considera a los interesados directos de
la cadena productiva, esto es accionistas, directores, duefios,
proveedores de insumos y clientes por sus intervenciones directas

en las decisiones de comprar, vender, y financiar. En el caso del
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Gobierno y de otros sectores de la economia conformado por
fundaciones y asociaciones del sector bajo estudio, se ha verificado
el apoyo a empresas que han incorporado equipamiento de punta e
incrementado la dotacién de personal. Estos stakeholders han
apoyado a todo el sector textil en gran parte por el desempefio y los

éxitos logrados por empresas con buen nivel de resiliencia.

No se ha verificado un cambio de direccién en inversiones y en
financiamiento para otros posibles interesados como entidades
bancarias, companias de seguros o inversores institucionales. Si se
espera que con la aplicacién del modelo estos actores puedan

modificar conductas de inversion y financiamiento.

El mejoramiento de los procedimientos con instrumentacion clara
afectaria los precios de las empresas, sobre todo cuando se exagera
las distorsiones que conforman brechas entre el precio y el valor
amortiguando en este mercado imperfecto las oportunidades de

compra por subvaloracién de los bienes.

Es preciso comprender la realidad que percibe el interlocutor. El
conocimiento sobre los factores que influyen en la percepciéon del
riesgo modifica la interpretacion de los diferentes puntos de vista
sujeto a andlisis y debate. En los cambios de direccién de las
decisiones, la teoria de comportamiento econdémico ha reconocido
una gran cantidad de elementos utilizados en la medicion y
prediccidn del nivel del riesgo y su aceptabilidad.

También en muchas ocasiones, influye la voluntad del individuo con
sus gustos, preferencias y miedos, que determinan una preferencia
que puede torcer el rumbo de decisiéon que un modelo o una teoria
pueden sugerir. Esta cuestiéon esta presente en todo proceso de
decision; se espera que la interpretacion de la resiliencia afecte

positivamente la preferencia del sujeto inversor o financiador.
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Como se ha sefalado, aprender del éxito y del fracaso supone el
pasaje de una actitud a una predisposicion y se convierte
culturalmente en un elemento empirico esencial del proceso

decisorio para los empresarios conductores de las organizaciones.
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V.2 CONSIDERACIONES FINALES

El conocimiento de la relacién resiliencia — valor estima con mejor
precision los niveles de riesgo y por lo tanto calcula de manera mas

exacta y razonables el valor de una organizacién.

La incorporaciéon del anadlisis de resiliencia en el proceso de
decisiones financieras enriquece los fundamentos de las teorias
conductuales y econémicas del comportamiento. Ya se ha explicado
sobre las distorsiones entre precio y valor. Los modelos econémicos
suman algunos elementos provenientes de realidades sociales vy
politicas que son de dificil estimacion.

En el contexto financiero una de las consecuencias esperadas por
aplicacion del modelo es la distincion de plazos, costos de
financiacién, montos de créditos segun el grado de resiliencia que
tienen las empresas. En cuanto a la construccidn de ingenierias
financieras y esquemas de garantias de operaciones, también es
factible distinguir niveles de riesgo por grado de resiliencia,
materializando este punto segln las condiciones que negocian las
partes y en el empleo de instrumentos financieros con mayor
especificacion.

Como pauta genérica, el analista financiero considera que una
empresa saludable es la que posee menor apalancamiento
financiero y operativo, tiene liquidez y rentabilidad y acceso al
financiamiento de terceros. Frente a los cambios contextuales que
afectan la rotacion de activos, la liquidez y la financiacién, el reto que
se ha planteado -con la pretension de lograr éxito- es la
consideracién de distintos niveles de aplicaciébn de recursos y
diferentes combinaciones de ellos. Las empresas con mayor
resiliencia han evitado el endeudamiento de corto plazo y han
disminuido el endeudamiento fijo, a partir de un ciclo operativo del

capital de trabajo mas dinamico que promueve la reinversion de
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utilidades. No puede generalizarse en absoluto que este proceder es
conveniente frente a la posibilidad de poder acceder a fondos
bancarios, pero si pudo determinarse, que para las organizaciones
resilientes, la reinversion de utilidades -a la finalizacién de cada ciclo
productivo-, ha sido una politica efectivamente exitosa. Cabe
destacar al respecto, los comentarios de Brealey, Myers y Allen
(2006), senalando que la mas sencilla e importante fuente de
financiacién es la proviene del capital propio, sea a través de la
emision de acciones o mediante beneficios retenidos. La teoria del
Pecking Order explica la conveniencia de eleccién de las fuentes de
financiamiento de las inversiones y otros cargos soportados por las
organizaciones. Sobre la experiencia en este tipo de operaciones,
Ross, Westerfield y Jordan (1996) revelan que para las firmas mas
rentables, prima entre las posibles fuentes, la politica de reinversién
de utilidades. Esta practica usual tiene por consiguiente un menor
leverage financiero y evita costos de emisidon y malas sefales
asociadas a menor rentabilidad futura o aumento de riesgos ante
fluctuaciones impredecibles de beneficios y oportunidades de

inversion.

Como se ha destacado en el capitulo introductorio de este
documento, se espera que el aporte de esta tesis optimice el
proceso de valuacidn y precise mas sobre los efectos del riesgo en
el valor de una organizaciéon. Sin embargo, no es en absoluto
impensable que se aplique la concepcién de resiliencia en futuros
trabajos de analisis sobre la sensibilidad de variables criticas y sobre
escenarios de negocios, perfeccionando el alcance y profundidad del
modelo enunciado.

La determinacion de la correlacién valor econdmico — nivel de
resiliencia en mi opinibn es una base sélida, para justificar
posiciones de los analistas y establecer eventuales criterios en la
aplicacidén de opciones reales.
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Se podrian mejorar las técnicas y metodologias de valuacion de
flujos de fondos descontados, fundamentado mejor las tasas de
corte y estimando variaciones de ingresos y costos en los flujos mas
precisos e incluso se podria trabajar con horizontes de planeamiento

mas prolongados.

El estudio de la existencia y duracién de los efectos de la resiliencia
en las empresas, es un pequefio pero importante avance en la teoria
financiera, porque previamente habra considerado los cambios en el
contexto, la interrelacion de variables y los efectos de las
readaptaciones. Todo esto enriquece el conocimiento sobre la
organizacion y el tratamiento de los riesgos, tematica en la que sin
duda queda mucho por investigar. En este sentido se ha dado un
paso inicial en la investigacién sobre los efectos de la resiliencia y
que podra ser continuado para otros contextos y tiempos, y otras
actividades y cadenas productivas. Es factible replicar los analisis
de resiliencia para los procesos de valuacién de empresas de otros
sectores en los que la adaptacién al entorno y la expectativa sobre
su viabilidad estén en duda. Habra que meditar en cada caso los

factores criticos de la cadena de valor en que opera la firma.

Finalmente, la aceptacién y aplicaciéon profesional de modelos que
incorporen la resiliencia en los procesos de valuaciéon de empresas
constituiria un avance en el conocimiento real de las situaciones

econdémicas financieras y patrimoniales de esas organizaciones.
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ANEXOS



ANEXO CAPITULO 1ro

Definido los lineamientos del capitulo introductorio y avanzado el
estudio del marco tebrico, se fue pergefiando la necesidad de contar
con datos e informacion de empresas Pymes del sector textil a fin de
analizar, luego correlacionar y posteriormente corroborar la
existencia de resiliencia en estas organizaciones y su relacién con el

valor econdmico que las mismas poseen.

El trabajo de campo posibilita la consideracion de los conceptos
resiliencia y valor a nivel de empresa como unidad de analisis, a la
vez el conjunto de empresas sintetizan la marcha y las expectativas
del sector.

En una instancia primaria, se mantuvieron una serie de entrevistas
de tipo exploratorias con directivos y empresarios del sector textil
para profundizar conceptos y reconfirmar o modificar los factores
mas importantes que impactan en la decisién de continuar con la
actividad. Asi, entonces, desde un punto de vista practico, se ha
pretendido manifestar la incidencia de los factores con cierta
independencia de lo estudiado en los capitulos segundo y tercero -

marco teérico y antecedentes- de este trabajo de investigacion.

Sobresalen las reuniones mantenidas con los economistas’,
especialistas en macroeconomia, en empresas Pymes y del sector
textil, con gran cantidad de empresarios de la cadena productiva?,
con directivos de la Federacion Argentina de Industrias Textiles —

FADIT-, y representantes de la Fundacion Pro-Tejer®.

1 Bisang R, Gutiérrez Girault A., Kestelboim M., Loustau J., Melamud A., Rozemberg R., Schale A,
Donato V.

2 Como Bohm E. (Guilford); Churba M. (TramandoSA); Di Forti C. (Algoselan); Karagosian A. (TN &
Platex).

3 Meloni M. (presidente de la entidad)
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El producto de las reuniones y entrevistas, permitid la puesta de una
prueba piloto con ocho empresarios del sector, y de la cual se
determiné que los elementos ‘Rentabilidad’, ‘Mercado’, y ‘Capacidad
Productiva’, estan alineados con el valor econémico de la firma, en
tanto que ademas estos elementos conjugan integramente

performance y expectativa de la actividad empresarial.

Luego se procedidé a indagar sobre datos e informes especificos
referidos al empleo de recursos y a las principales dificultades de
cada empresa. La recoleccion de datos por empresa, se efectud
sobre las respuestas de la encuesta trimestral y / o anual que la
Fundacion Pro-Tejer realiza periédicamente, y sobre otras fuentes
suministradas por esta fundacién y por las empresas de manera

individual. Se detalla al final de este anexo la encuesta tipo utilizada.

Para el trabajo de campo, se utilizaron los datos y encuestas
anuales del periodo 2009 — 2012 (inclusive). Con esta informacion,
se construyd una base de datos en la cual en cada fila se
identificaba a la empresa con un nimero y en las columnas los
guarismos de los factores y recuréos que segun los estudibs tebricos

— técnicos, podrian correlacionarse con el concepto de resiliencia.

Se realizé un analisis vertical por afio que fue util para determinar el
peso de los factores y su comportamiento durante el periodo, y otro
analisis horizontal por empresa (unidad de analisis) para determinar
el comportamiento de la misma en relacion al grado de recuperacién

y al valor econémiico a fines de 2012 -finalizacién del periodo-.

Respondieron 113, 96, 152 y 128 empresas, respectivamente en los
afos 2009, 2010, 2011 y 2012. Esta cantidad de empresas
representa entre el 19,2% y el 30,4% de las empresas miembro de la
Fundacion Pro-Tejer y estan establecidas en toda la Republica
Argentina en los centros y ciudades industriales de mayor actividad

econdmica.
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Respuestas % por actividad industrial de la cadena textil

ACTIVIDAD ANO 2009 | ANO 2010 | ANO 2011 | ANO 2012
CADENA
Hilatura 20,41% 17,66% 16,16% 15,54%
Tejedurfa 34,69% 36,79% 35,83% 36,80%
Acabados 20,41% 19,83% 18,18% 19,73%
Confecciones 21,43% 24,72% 26,06% 25,34%
Otros 3,06% 1,00% 3,77% 2,55%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Dentro de cada muestra conservan relacion el tipo de actividad:
hilanderia, tejeduria, acabado y confeccion. En algunos casos,
algunas empresas tienen mas de una actividad y en todos los casos

se trata de empresas del sector Pyme.

A partir de las pequefias variaciones en los parametros media,
varianza, desvio estandar y coeficiente de variabilidad entre los
trimestres correspondientes a un afio en particular, se definié la
construccién de la base de datos con la informacién acumulada del
Gltimo trimestre del afio correspondiente a la encuesta anual, habida
cuenta que no se provoca un cambio en las correlaciones entre los
factores explicativos (0 no) de la resiliencia en las empresas.

Finalmente, la muestra bajo las consighas enunciadas, es aleatoria,
probabilistica y representativa, ya que los estimadores empleados
son consistentes, eficientes, tienen un minimo error cuadratico

medio y se observa insesgamiento.

Luego del procesamiento de los datos precedentes y durante el
primer cuatrimestre del afio 2013, se solicitdé a los miembros de la
Fundacién Pro-Tejer informacién que ratificara (o no), el haber
soportado situaciones criticas que pusieran en vilo la viabilidad de la
organizacién durante el periodo de estudio 2008-2013. También y
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manteniendo la confidencialidad y reserva de las respuestas®, si las
empresas incrementaron o no el valor patrimonial a fines del afio
2012.

Con esta informacién se procedi6 a comparar a las empresas
categorizadas por grado de resiliencia segun las premisas
enunciadas. Se consideraron especialmente las respuestas de los
conductores de esas organizaciones sobre la recuperacién
econdmica de la actividad para establecer las relaciones entre la
resiliencia tedrica y la resiliencia factica, y se indagoé particularmente
los casos de empresas que no dieron respuesta por haber cesado
en su actividad.

4 L. N . .
Para la construccidn de la base de datos dindmica a partir del procesamiento de los datos de encuestas y de
informacién adicional, cada unidad de andlisis (empresa) fue identificada con un nGmero.
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Encuesta tipo anual

ENCUESTA CUALITATIVA TRIMESTRAL (Octubre, Noviembre y Dicsembre de 2042) \

cigote ey [T vconnr-

1. EVOLUCION EN 3* TRIMESTRE DE 2012

1.1. ;Céno evokmiond su nivel de acthvidad durante of 3* ¥imesire de 2012 respecto st mismo
perioco del afio anierior?

o]

Més de 29%

"] Ente 2%y 2%
Enkre 18% y 20%
Entre 1% y 15%

.} Ene 0% y 10%

[ Enbe 1% y 5%

: }

Continve en 1.2. Continue en 14,

12 ;Cémo evalusiond s datacidn de personel duranie of 3 trimesire de 2012 respecio al mismo
periodo del afio snlerior?

EE

Més de 25% Mas de: 25%
... Ertr 1% y 25% | Enle21% v 25%
., Entre 10% y 20% " Enire 10%y 20%
Entre 1% y 15% i Enire 11% y 15%
 Ente0%y10% .1 Entre 8%y 10%
[ Enire 1%y5% [ Enke 1%y 2%

¥

43, (Cull fue «f rivel da eaparidad Instalada ullizads durarde o 3° timestre de 20127

[30e0% a20% [2De2%a40% [ZDe41% a0 []De81% 2 80% [ DaB1% a100%

14, (Ha exporiado doranie & 3 frimesire de 20127

s (o]
Continouen 15 Continiben21.

1.5. ;Cémo evokxionaror las ventes al exterior drants ol ¥ trimesire de 20127

! M de 10% ™ " Mis de 10%
| Entre 0%y 10% ’ i Enire 8%y 10%
[ Ente 1%y 5% ™ Ende 1%y 5%

i
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" ENCUESTA CUALITATIVA TRIMESTRAL {Octubee. Haviembre y Diciembre de 2082)

PROVEJER

PERSPECTIVA PARA EL 4* TRIMESTRE DE 2012

24, Venlas
2.4.1. ;O perspectiva tiene (2 fira en referencia a 2 evoluciin de ks vendas lotabes (en unidades fisicas)
para of 4" iimusre de 2012 respecto de las ventas registradas duranie of mismo parloda del afio anterior?

[ Mis de20%

™ Entre18% y 20% “ Enke 16% y20%
~ Entre 11% y 16% = Entre 1%y 15%
[} Entre0% y 10% [ Entet%y10%
[~ Ente1% y5% [~ Enke 1%y 5%
22 Precis

2.2.1. ;Qui parspretiva tiene L Fiena en referantia a L evolueidn promadid de sus precios te venta pita ¢f
4* trimesire de 2012 respecto al mismo perfodc del aflo anterior?

[ Mis dl 20% O [ s del 20%
[ Entre18% y20% [} Entre18%y20%
[~ Entre 1¥%y 15% [T Entre 11%y 15%
[ Entret%y10% [ Ertred%y 10%
[~ Entrei%y5% [ Enre 1%y 6%

23 Condicidn de Exportacidn
231, Duranke o 4° vimestre de 2011, su anprésa ha soportado?

st ] [ No, pero planeamos exportar durante 4° trimestre de 2012

2.4, Ventas Totales al Mercado Externo
241, ;Cudnio represeriardn, en o 4° iimestre de 2012, sis exportaciones respecto a las ventas tolales
de su empresa?

[5De1% 23% DDed%alh CDeORA10% CO:1%a13% [IMisde 5%

24.2. ;Qué parspeciva tene [a fima con respaca a 1a evolcidn de fas exportaciones paa

4" trimesice de 2012 respectty al mismo pesiodo del afo anterier?
o Vartaran -[ | Dminuran v|
[ Mas del 0%

[ EnieS%y10%
[ Enke 1%y 0%

Piga2de
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ENCUESTA CUALITATIVA YRIMESTRAL (Octubire, Novizmbre y Dicienibre de 2012)

A
TODAS LAS PREGUNTAS REREREN A LAR PERIPECTIVAB OE LA EMPRESA
: PL 4" TIOMESTRE AL MISMO PERIODO 1

34, ‘Capacidad lnstalada .
3:4.1..§Cémo sa comporkand:of sa de su capacidad instalada « 4 bimasira de 2012 respacio
al mismo periodo de! afio snlerior?

34,2 ;Cusl s ln uiEzacsin promedio de la capacidad Instalads prevista para ¢ 49 timestre de 20127

[20e0%020% E1De21%a40% [5De41%a00% [70e01% a 00% [3De 81% 5 100%

N

J/

22, Provisidn delnsumos o '
'3.2.1. ¢ Cisil seri of porsentale e aprovisionamienia de insumos importados para ol
4 frimastre de 2012?

CNoimportark  [SDed%a{0% [IDe 1% a20% [SDe21%a30% [JMs de 30%

322 3 Qué perspeotiva fiene In fimma respaoto # fa evolucion de los precios de sus insumas
importados duranie & 4* iimestie da 2012 respacto ol periodn dol afo erdarior?

[t

b e A A

{ NoVarlarin w Disminuidn 3

Mis del 20% I~ Mis del 20%
Entre 10% y 20% - Entre 10% y 20%
Erdre 11%y 16% Entre 1%y 15%
IEnire 0%y 10% Enfre 0%y 10%
iEntre 1%y 5% Enire 1% y 5%

3.2.3. ;Qué perspactiva tiena la firna respaclo  la avoludén promedio del precio de sus insumas
locales duranie ] 4* limesire de 2012 respecin sl mismo periado del sfio anterior?

= T B
| Mbs del 20% r‘g Mis de! 20%
|Enbe (8% y20% | Enlre 0%y 20%
Entre 11%y 15% Enkre 11%y 15%
Entra 0%y 10% Entra 8% ¥ 10%
Entre 1% y 5% ] Enbre 1%y 5%
Pagina 3de 7
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ENCUESTA CUALITATIVA TRIMESTRAL (Deiubra, Ngwlsmbea y Diclsmbra de 2012)

PROVEJER

lmwl'i'umnmnmmmm‘uum

Mngrﬂm»uﬂnu&h&mmum

33 T
$.3.0. £ Cuui perspecitva Sene 1 13 en referencia 2 ka evolucin del personal ocupaco
para e 4" bimecire de 2012 respack o raimo pertody det 3o aniedor?

| Aumentaa o] | NoVarard  w] | Demoued ol
[ N3k 02 20% r [ Maoe20%
I Enire 1% Y 20% I Enkre 6%y 20%
T Enve Ny 1% ' erir11%y 1%
[* Enres%y 0% r Enles%y10%
" B 1%y 3% e 1%ys%

3.3.2. {Guik perspaciiva fen b A con Yespecio 2 i evoluzion de ks horas iratagatas
Pira o4 bmesire de 2012 respecks & mismo periodo 3l 3k anierior?

| Aumentaris ‘o | NeVaiwtn w] | Dismiiedn w|
[) Mis de 20% r [ Misdedi
1 Entre 15% y 208 I Ene ey 2%
" Enbe 1%y 15% r e 11%y 16%
F Exveg%y 10% r Ene6%y10%
- Enbe 1%y 5% r ErdreiXys%

41. Cradio
411, 20wk persprctva Sene ta frma en referencia 3 B8 NOKIJI0NS de Credts
para sl 4* itmesire de 2012 respecis # misma perfodo def ks anferiar?

| Autentardn «] [ NoVarain o] [ Tisminarin o] [ Nahay nacesidad ¢
ek e R .

Continde s 414
442, u prové saicfacer kac necotidais cradlictac o i 4° Kimehe o 2012 ton fordos
provirientas de: (e HJos RS Rndos Qe comisponaan)
[} sttutiones Fixanclwas I Werados de Caplaies
[} Finanefanion de Casa kalrtz 17 Programas potiioos
["} Fondos Propios {7 Otros Ponocs
[ Prowsedeces

433, Lo Criaiios S8 200adn 3. (mamue fodos k03 desings QU coMmespnian)

[ Financtacin de Nuevas hwers bones I Compras de insuns
[7] Financiacion e imarsiones en Ejecooion 11 Financlacion a Clientes
[ Mefors e (3 Caddena de Distribucion ! Financiacion de Expartacions
[} Pagoe de Cargs Fisoales ¥ Previslonales I Pubickind
I Amorizacion oa Credtios I Resnanciacton oe Pshos
17 Olras apteaciones

A4 80 frmi esdima tyie daanie & 4* rimesire e 2012 Wl criito de vanta olorgiado 2 sus clenlss

serd on promedh e {seleccione 500 L allematvg)
I Contada »

[ Hawta Y0 das (g 61 2.90 ke
(o312 60 das U] e e 90 dlw

415, Bu fra ustnd due thante o 4° idmechs de 2012 of oréetka da tongra clorgado peor s
POV Gard ot promedlo e (SANCCing Sk Ung adematha)

I Contade
I B 0 0 {7 w61 390 0s
[ 0631 260 dlas 175 de 50 thu
— Pagradve 7
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EXNCUESTA CUALITATIVA TRIMESTRAL (Octubre, Noviembre y Diciembre de 2012
PrROPEJER
8. DATOS DEL INFORMANTE - RESPONSADLE (opcional)

8.4, Wentifique las stapas de proceso que desarrolia ta empresa. {Saleocbne fas apciones que camespondar)

I Hisura

[ Tejoduria

[~ Acabiatos (tafiido, estampado y acabado)
> Confecciones

[~ Maroas de indumertania

[ Obo

8.2 Tamadio de 2 emprasi sagiin nivel de ventas anales: *

[ microsmpresa: hasta $ $.800.000

[ empresa pequedia; entre $ 1,800,001 y $ 10.300.000
¥ empresz madians: entre 3 1,300,001 y $ 82.200.000
17 empresa grande: mds de $ 82.200.000

* sugtin chasiicacidn olicial (Rasokuion 24/2010)

K.3. Laempresa, es de propiedad
{* Nagional {“ Extranjera 1 Moxda

\ ¢

ConﬁnLcnl.& Continneen8.3. Continue sn 8.4

8.4, Sies de progiedad nacional y wxdranjera, (qué pariicipacitn tienen los capitales nacionales?
[~ menos oel 10% I endre 10% y 50% 7 mas del 0%

88, ;Qué porcentale de sus ventas estin destinadas al mescado local?
f1DeDa220%
I1De2f ad0%
I Dedl a 80%
I De 81 a80%
I3 Da 81 a 100%

L.7. Principal pais al que sxpocta

Nombre y Apefiido Cargo

Taiktona E-mal

) |
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ANEXO CAPITULO 3ro
PYMES Y SECTOR TEXTIL

EVOLUCION INVERSION, PRODUCCION Y EMPLEO

Kestelboim M. Director Ejecutivo de la Fundaciéon Pro-Tejer
(2012)
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