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Introduccion

La Reunién Anual es la principal actividad académica de la Red PyMES Mercosur y
cada afio, se desarrollan conferencias con expositores nacionales e internacionales y

los participantes presentan trabajos estructurados en diferentes ejes tematicos.

Existieron varios hechos que marcaron el crecimiento, la internacionalizacion y la
evolucién de las actividades realizadas desde 1996 y en ese sentido no puede dejar
de mencionarse que la Asociacién Civil Red PyMEs se constituyé en filial argentina de
la International Council for Small Business (ICSB) desde el afio 2010. La ICSB,
fundada en 1955, promueve la generacién y difusion mundial del conocimiento

vinculado con las pequefias y medianas empresas.

También como parte de esa evolucién, se presenta este libro como una nueva
herramienta de difusiébn de trabajos de investigacién seleccionados entre los que
fueron presentados en el marco de la XIX Reunién Anual Red PyMES Mercosur

realizada en la Universidad de Campinas, Brasil.

En coherencia con los revolucionarios procesos que han llevado al mundo hacia el uso
intensivo de informacién y conocimiento como factores de produccién, puede afirmarse
que el conocimiento cientifico y sus derivados tecnoldgicos constituyen un producto
social. Este libro pretende llegar a un publico mas extenso que el que frecuentemente
asiste a las Reuniones Anuales porque la difusion y divulgacion de los procesos y de
los resultados de las investigaciones cientificas y tecnoldgicas seleccionadas no soélo
incorporan consideraciones sobre su potencialidad en el ambito especifico de las
pequefias y medianas empresas sino que ademas implican un impacto en lo

econdmico, lo politico, lo social y lo cultural de la sociedad como conjunto.

En la presente compilacidon se presentan los trabajos realizados bajo el eje tematico
“Gestion Empresarial y organizacion del trabajo en las Pymes”. Diecisiete de ellos
surgen de trabajos de investigacion y solo uno corresponde a la categoria

presentacion de experiencias.

Un primer grupo de cuatro trabajos problematiza sobre cuestiones referidas a la
gestidn estratégica de las pequefias y medianas empresas. Dos de ellos se orientan a
un analisis micro de la organizacién colocando el énfasis de la investigacion en el
cuerpo dirigente de las firmas mientras que los otros dos analizan las relaciones con el
entorno haciendo hincapié en la creacidon de ventajas competitivas y las relaciones con

los grupos de interés o stakeholders.
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El primer articulo, de Kristiane Céra Carvalho y Edmundo Escrivao Filho, tiene como
objetivo presentar una propuesta para la comprension de las practicas estratégicas de
los dirigentes de la pequefia empresa desde una mirada etnometodoldgica. Para ello
sugieren adoptar una postura epistemoldgica subjetivista que puede ser entendida
como interpretativista. Concluyen que el investigador debe ser un "observador
participante" del dia a dia de la organizacion y que deben entender el contexto de las
practicas para lograr comprender su significado. Finalmente sostienen que la
observacion del trabajo y las relaciones cotidianas entre los actores es fundamental
para entender el discurso de los lideres y por lo tanto sus ethométodos, alejando a los
investigadores de las pequefias y medianas empresas de la perspectiva teédrica y
orientandolos hacia el entendimiento de las practicas de los dirigentes a través de un

“razonamiento practico”.

Basada en las especificidades de gestion organizacional, decisional e individual que
diferencia a las pymes de las grandes empresas, el segundo trabajo realizado por
Marcelo Bussab Fonseca, Rodrigo Messias de Andrade, Daniela Rosim y Edmundo
Escrivao Filho reflexiona sobre la importancia de la planificacion estratégica desde la
perspectiva del dirigente de la pequefia empresa. Mediante el analisis de una encuesta
enumerada bajo la escala de Likert realizada a 98 empresas del sector metalmecanico
de San Carlos, Brasil, los autores demuestran empiricamente la importancia de las
practicas de planificacion estratégica para el éxito de las pequefias empresas dado
que les proporciona la posibilidad de tener ciclos de largo plazo, la capacidad de
predecir las crisis e incertidumbres y ademas les brinda la habilidad de generar
procesos de adaptacion a las variaciones en el entorno, obteniendo asi mayores
grados de flexibilidad. Finalmente los autores sefialan que este tipo de planificacion es
importante en la divulgacién de la estrategia en todos los niveles jerarquicos puesto
gue, una vez que la comunicacion es facilitada el planeamiento estratégico les permite

alinear a todos los miembros de la organizacion bajo un mismo objetivo.

El tercer articulo de esta seccion pretende valorar y analizar las capacidades con las
gue cuentan las pymes del sector metalmecanico de Olavarria para determinar el logro
de ventajas competitivas. A partir de la utilizacion de una encuesta realizada en los
rubros industriales mas relevantes del sector metalmecanico y utilizando la teoria de
los recursos y las capacidades como marco tedrico, los autores Carolina Saavedra
Sueldo; Daiana Ottogalli; Silvia Urrutia; Claudia Rohvein; Diana Paravié; Geraldina
Roark y Guillermo Corres concluyen que las empresas pertenecientes a este sector no
utilizan sus recursos para lograr ventajas competitivas sostenibles, sino para

desarrollar sus actividades de forma que les permitan mantenerse en el sector sin
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profundizar en la diferenciacién. En el mismo sentido, advierten que solo algunas de
las empresas que cuentan con capacidades principales logran una posicién de ventaja
competitiva temporal. Si bien, estas capacidades son valiosas y raras para aquellas
organizaciones que las poseen no son caras de imitar, si los competidores lograran
desarrollarlas en un futuro quedarian en igualdad competitiva. Esto demuestra la
importancia de explotar constantemente sus recursos y capacidades actuales para
conseguir nuevas ventajas competitivas que les permitan sostener su posicionamiento

en el mercado.

El dltimo trabajo referido a la gestion estratégica de las pequefias y medianas
empresas tiene como objetivo contribuir a efectuar una operacionalizacion adecuada
de las relaciones con los grupos de interés o stakeholders. Las autoras, Luisa Lazzari
y Patricia Moulia, presentan un modelo alternativo para la identificacion y priorizacién
de los grupos de interés y lo aplican al caso de una PyME de la provincia de Salta.
Concluyen que los modelos linglisticos fuzzy responden adecuadamente a las
necesidades planteadas en la teoria de stakeholders porque permiten captar la
subjetividad que debe tenerse en cuenta en este tipo de procesos. Los mismos
presentan una contribucién significativa al permitir ordenar y clasificar todos los datos
obtenidos en un proceso de agregacion sin pérdida de informacion y ademas agregar,
de manera sencilla, informacion ponderada linglisticamente. Finalmente advierten que
la propuesta presentada debe ser complementada con otras técnicas que permitan la
verificacién de los resultados obtenidos y con encuestas a los grupos de interés con el

fin de detectar sus demandas y necesidades.

Un segundo grupo de trabajos se ha orientado al estudio de diversos aspectos de la
direccién de las pequefias y medianas empresas. Partiendo desde la visién del lider
hasta la gestion de clusters, los trabajos presentados en esta seccidon comienzan
analizando las caracteristicas del dirigente pyme y su relacién con la gestion para
posteriormente pasar a un estudio sobre la formacion del personal en pymes
espafolas. El espectro de andlisis se amplia con un trabajo que indaga sobre la
dirigencia y estructura organizacional en un sector industrial; dos investigaciones
abocadas al gobierno corporativo y se cierra con un estudio que reflexiona sobre la

estructura de gobierno de la organizacion productiva local de software.

El primer articulo, cuyos autores son Daniela Rosim, Lie Yamanhaka, Jair de Oliveira,
Edmundo Escrivdo Filho, identifica la necesidad de profundizar la investigacion
existente sobre la naturaleza del trabajo del lider de las pequefias empresas, para

compararla con los ejecutivos de las grandes empresas. Mediante la combinacion de
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fuentes primarias y secundarias de informacion basados en una observacion
estructurada con instrumento de recoleccion de datos pre planificados los
investigadores concluyen que los dirigentes de la pequefia empresa, a diferencia de
los gerentes de grandes organizaciones, no se reconoce en el desempefio de
actividades interpersonales. Teniendo en cuenta que el papel interpersonal describe el
administrador como el principal representante de la empresa, como lider y el enlace
con la red de contactos internos y externos (Mintzberg, 1973) los autores concluyen
que la cercania de los dirigentes con la comunidad en la que opera la compaifiia es un
factor que rutiniza y naturaliza las relaciones interpersonales separandola de la

percepcién del compromiso laboral.

El segundo articulo plantea el estudio de la formacion de los directivos y su efecto en
el resultado organizacional desde la teoria institucional. Sus autores, Antonio Aragon-
Sanchez y Nuria Esteban-Lloret, argumentan que las empresas forman a sus
empleados por motivos distintos a los econémico-racionales, y que con ello, esperan
obtener un beneficio no solo estrictamente econémico, sino que también lo buscan en

términos de una mayor legitimidad o reconocimiento en el entorno en el que operan.

Los investigadores Aislan Oliveira Pinto y Jair de Oliveira, en este tercer trabajo,
realizan una comparacion de las estructuras organizacionales y los perfiles de los
lideres del sector metalmecanico de la regiébn meso de Parana con la region de San
Carlos utilizando como dimensiones de andlisis la estructura organizacional y el
trabajo del cuerpo dirigente. La metodologia empleada es la encuesta de opinién, con
el que se analizar el perfil empresarial en distintos campos (Marketing, Planificacion,

Ciclo de Vida, Produccién y Organizacion).

El cuarto trabajo, de los autores Diego Santoliquido; Anahi Briozzo y Diana Albanese,
enfoca su objetivo en estudiar el gobierno corporativo (GC) de las pequefias y
medianas empresas (PyMESs) sujetas al régimen de oferta publica en el Mercado de
Valores de Buenos Aires, por su condicion de emisoras de acciones y/u obligaciones
negociables (ON). Centrando el analisis en tres aspectos, concentraciéon de la
propiedad, composicién del directorio, e independencia del auditor externo los autores
demuestran la existencia de una fuerte concentracion de la propiedad, una tendencia
general a cumplir solo con el minimo requerido de integrantes del directorio
caracterizado por la baja participacion femenina en el 6rgano de administracion.
Finalmente afiaden que a independencia del auditor externo, esta regulada por la
normativa vigente y codigo de ética, pero resulta dificil de evaluar a través de la

informacion publicamente disponible.
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Los investigadores Arnoldo Javier Rodriguez-Garcia y Preciado Juan Flores, en el
quinto estudio, realizan una exploracion empirica de la conformacion del érgano de
gobierno de una empresa familiar haciendo hincapié en el control de la propiedad y la
toma de decisiones. Mediante el andlisis de un estudio de caso, utilizando entrevistas
y cuestionarios como herramental metodoldgico, los autores afirman que la reunién
familiar es el tipo de estructura de gobierno que utiliza la familia-empresa para
solventar los asuntos familiares, la propiedad y las decisiones empresariales. Ademas
sostienen que las decisiones se encuentran centralizadas Unicamente es el director
quien se auxilia de las opiniones de los familiares-hermanos. Finalmente concluyen
que la empresa familiar requiere reformar los estatutos para dejar por escrito los
derechos de los familiares sobre la propiedad y sustentar el érgano de gobierno de la

empresa-familia con base en el reglamento corporativo-familiar.

El dltimo trabajo de esta seccibn, cuyos autores son Flavia F. M. dos Anjos; Silvio A. F.
Cario; Gabriela G. S. Fiates, tiene como finalidad analizar la estructura de gobierno de
la organizaciéon productiva local (APL) de software de la Gran Floriandpolis, Estado de
Santa Catarina, Brasil. Basados un analisis tedrico-metodoldgico y mediante la
utilizacién de encuestas como instrumento de sondeo, los autores destacan entre sus
principales resultados el predominio de las MYPEs, el reducido nimero de acciones de
cooperacion y la escasa sinergia. Como principal conclusion advierten la existencia de
una estructura de gobierno desarticulada. Finalmente, los investigadores destacan la
necesidad de desarrollar politicas que promuevan una accién conjunta entre las

instituciones publicas y privadas destinadas a la integracion de los agentes de APL.

El tercer conjunto de trabajos se orientan a diversos temas dentro del eje “Gestidn
Empresarial y organizacion de empleo”. Esta seccién se compone de investigaciones
que atafien a las areas de gestiébn del conocimiento, comunicacion y desempefio
organizacional, gestion de la cadena de suministros, acceso al financiamiento y

calidad de empleo.

El primer trabajo de esta seccién, elaborado por Daniela Rosim, Lie Yamanhaka,
Heloisa Lirani, Rodrigo Messias de Andrade, Luiz Philippsen Jr., Tiago Musseti,
Edmundo Escrivdo Filho, ha realizado la identificacion de temas relevantes sobre
gestion de la pequefia empresa a través de la revision sistemética, en el periodo 1960-

2014, de las principales bases periddicas.

La investigadora Gisela Carrero Morales, en el segundo trabajo, realiza un estudio
comparativo sobre el éxito o fracaso de las pequefias y medianas empresas en Puerto

Rico, Estados Unidos, Croacia y Chile. La metodologia empleada es el modelo
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Lussier, que considera quince factores previamente estudiados como factores claves
en el éxito o fracaso de las PYMES midiendo el éxito mediante la comparacion del
desempeiio de la empresa en los pasados tres afios con el promedio de la industria.
Mediante la utilizacion de un modelo de regresion logistica las autoras demuestran que
esta herramienta es capaz de clasificar las empresas el 71.6% de las veces. Al igual
gue en los otros paises donde se ha utilizado (EEUU, Croacia y Chile), el modelo ha
demostrado su capacidad para predecir éxito o fracaso en las PYMEs, 69.16%,
72.32% y 63.2%, respectivamente. Para finalizar concluyen que en los cuatro paises
que utilizaron el modelo reducido tuvieron como el factor significativo a los recursos

humanos y que su vez el factor educacion fue significativo para Croacia y Chile.

El tercer estudio, dirigido por la investigadora Yanyn Rincén Quintero, tiene como
finalidad proponer estrategias de comunicacién para la articulacion, desarrollo y
fortalecimiento de las Pymes en América Latina y el Caribe. En tal sentido, se analiza
de manera critica la realidad de las pymes desde la visién de diversas instituciones y
organizaciones, a objeto de determinar los factores clave a considerar para su
desarrollo y fortalecimiento, y donde la comunicacién constituye un elemento
fundamental para la articulacion de este sector empresarial al servir de plataforma
para el impulso, desarrollo y fortalecimiento de la gestion de las Pymes en América

Latina y el Caribe.

El cuarto trabajo de este grupo presenta un estudio teérico-metodoldgico realizado por
Martin Rodriguez Miglio, Analia Erbes, Sonia Roitter y Andrea Pujol que analiza las
especificidades que adquiere la calidad del empleo en los sectores automotriz y de
alimentos, considerando las diferencias existentes en términos del tamafio de las
empresas. Para ello retoman la vision de los trabajadores combinando las
dimensiones institucionales, de organizacion productiva y gestion del trabajo y de
representacion sindical. Todos estos aspectos son evaluados a través una
combinacién de indicadores de caracter objetivo y otros subjetivos, los primeros estan
asociados a las condiciones materiales concretas en que se inscribe la actividad
laboral mientras que los subjetivos remiten a la percepcion de los trabajadores sobre
su insercidn profesional teniendo en cuenta las experiencias de trabajo vivenciadas.
Basados en un Andlisis Factorial de Correspondencias Mdultiples (AFCM) los
investigadores pudieron establecer cuatro grupos de trabajadores cuyas condiciones
de empleo se asemejan, en mayor o menor medida, a los tipos ideales planteados
quedando definido entre ambos extremos dos grupos intermedios. De esta forma, el
grupo de menor calidad relativa se acerca a la posicién de carencia caracterizada por

los niveles mas bajos en la mayor parte de los indicadores mientras que el grupo de
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mayor calidad relativa comparte en gran medida los rasgos definidos en el “tipo ideal’

de empleo de calidad.

En el quinto trabajo los investigadores Luis Aguilera Enriquez, Octavio Hernadez
Castorena, y Monica Colin Salgado confirman, a través de un estudio de caso, que
actualmente para la Pyme manufacturera, por la naturaleza de sus actividades
operativas, el manejo de la Gestion de la Cadena de Suministro (GCS) incide de
manera significativa en el Rendimiento de este tipo de organizaciones. Los autores,
mediante un analisis de caracter empirico, exploratorio y correlacional muestran que la
Pyme manufacturera en el estado de Aguascalientes considera que la Gestién de la
Cadena de Suministro (GCS), por compleja que esta sea, es un elemento esencial en
la dindmica relacionada con el suministro de los recursos materiales. En este sentido,
es importante que los empresarios responsables de las operaciones de este tipo de
empresas, tengan presente que la relacién que requieran tener con las organizaciones
fuentes del suministro debe ser de estrecha colaboracién y de establecer acuerdos
con la finalidad de evitar al maximo las demoras en las entregas de los suministros y

con ello evitar problemas al interior de los procesos que tengan las organizaciones.

El ultimo trabajo presentado en esta seccion corresponde los autores Luciana Villar;
Anahi Briozzo; Gabriela Pesce y Hernan Vigier. Ellos se proponen determinar las
caracteristicas diferenciales de las micro, pequefias y medianas empresas argentinas
en relacién a sus decisiones en la toma de créditos a través de la banca privada y
publica. Con el fin de contribuir a la literatura sobre este tema presentan un andlisis
exploratorio descriptivo basado en un estudio de campo realizado en la ciudad de
Bahia Blanca durante el afio 2010. El acercamiento desde esta perspectiva les permite
concluir que las empresas que emplean en mayor medida financiamiento en la banca
publica son las que integran el grupo de micro y pequefias que tienen como clientes
otras PyMEs o consumidores finales, y que ademas no discriminan en la decision de

financiamiento si el tipo de activo a financiar es activo fijo o capital de trabajo.

El libro cierra con una presentacién de experiencia realizada por M. Belén Guercio,
Hernan Vigier, Anahi Briozzo, Lisana B. Martinez y Antonio Tercefio. Los autores dan
cuenta de que financiamiento externo es uno de los principales problemas que
presentan las pequefias y medianas empresas, si bien realizan una descripcion
bibliografica sobre los enfoques que se han desarrollado para explicar dichas
limitaciones destacan los escases de construcciones tedricas que tengan en cuenta
las peculiaridades de las economias emergentes, con sistemas financieros poco

desarrollados y mercados de capitales muy reducidos. Dado este contexto, el objetivo
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de este trabajo es analizar la estructura de financiamiento de las PyMEs del subsector
Software y Servicios Informéticos (SSI) en Argentina. Sobre la base de una base de
datos del World Bank Enterprise Survey (WBES) para los afios 2006 y 2010 y a través
de un andlisis comparativo los investigadores concluyen que las Pymes del subsector
SSI son mas jovenes, mas grandes en términos de numero de empleados y volumen
de ventas y exportan mas que las Pymes de los restantes subsectores del sector
servicios. Finalmente en relacibn a la estructura de financiamiento, destacan
diferencias significativas para el afio 2006, que no se repiten para los datos referentes
al afio 2010.
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Proposicao de Orientacao Interpretativista para Estudo das
Praticas Estratégicas do Dirigente da Pequena Empresa: um

ensaio teodrico

Resumo

O objetivo do artigo é construir uma orientacdo interpretativa para estudo das praticas
estratégicas do dirigente da pequena empresa. O Paradigma Interpretativista diverge e
desafia o Paradigma Funcionalista dominante em Sociologia, Teoria das Organiza¢gbes
e nos Estudos Administrativos. A proposta € considerar a etnometodologia como
guadro tedrico de andlise. Etnometodologia é a ciéncia dos etnométodos, isto €, dos
métodos ou procedimentos que as pessoas usam em suas praticas cotidianas. O
referencial teérico sobre estratégia se baseia nas dez escolas de pensamento
estratégico apresentadas no livro Safari de Estratégia. As escolas foram agrupadas
em trés niveis de andlise: lideranca, com as escolas que tém uma abordagem
individual e interna a organizagdo; organizagdo, com escolas cuja abordagem é
coletiva e interna a organizacdo; e ambiente, com as escolas de abordagem externa a
organizacdo. Os trés conceitos juntos formam um sistema de administracdo
estratégica, assumindo a visdo sistémica, onde 0s elementos interagem entre si
produzindo um resultado, sendo que qualquer alteracdo em um dos elementos
causara mudanca nos outros. Para se compreender as praticas estratégicas da
pequena empresa, € fundamental reconhecer suas especificidades organizacionais e
administrativas, que podem ser compreendidas mediante trés dimensdes: dirigente
(questdo da racionalidade), organizacdo (estrutura administrativa simples) e ambiente
(forma de insergdo na estrutura de mercado). A natureza do artigo é um ensaio teérico
e 0 método utilizado foi pesquisa bibliografica. O resultado alcangado com o artigo é a
construcdo de uma orientacdo interpretativista baseada na etnometodologia que
possibilita compreender como os dirigentes da pequena empresa mostram ha
linguagem cotidiana sua “racionalidade pratica”, teorizando e agindo estrategicamente.
A contribuicdo € uma orientacdo alternativa ao funcionalismo dominante nos Estudos
de Administracdo, pouco adequado em revelar as acdes estratégicas do dirigente da

pequena empresa.
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1 Introducéao

O objetivo deste artigo € discutir uma proposta para compreensdo das préticas

estratégicas do dirigente da pequena empresa no olhar da etnometodologia.

Para se compreender estas préticas, propdem-se adotar uma postura epistemologica
subjetivista, que pode ser considerada interpretativista (BURRELL; MORGAN, 1979;
BURRELL, 1998; SCHWANDT, 2006; TRIVINOS, 2008).

Ao final da década de 1970, Burrell e Morgan (1979) escreveram um livro seminal para
a Teoria das Organizacfes e os Estudos em Administracdo. Desenharam a producao
dessas duas areas por meio de quatro paradigmas com fundamentacéo sociolégica e
filoséfica: funcionalista, interpretativista, humanista e estruturalista radical. Os autores

apresentaram o paradigma funcionalista como a corrente de pensamento dominante.

Gioia e Pitre (1990) confirmaram a continuidade da dominagdo do paradigma
funcionalista na década de 1980 e Caldas e Fachin (2005, p. 46) registraram que “é
indiscutivel que o funcionalismo continuou a expandir sua hegemonia até hoje no

campo de estudos organizacionais”.

Para fazer uma ruptura com o pensamento dominante nos Estudos de Administragéo,
este artigo se propde a fundamentar-se no paradigma interpretativista. Tal opcado ndo
€ tdo somente um ato de rebeldia, mas uma crenca de seus autores que para
determinados temas e objetivos de pesquisa, a orientagdo conceitual do funcionalismo
é inadequada, como é o caso do estudo da acédo estratégica do dirigente da pequena
empresa. O funcionalismo é uma boa opcdo técnica conceitual para estudar a

estrutura social, mas inapropriada para estudar os atores e suas praticas.

Burrell e Morgan (1979) identificam Wilhelm Dilthey, Max Weber e Edmund Husserl
como os tedricos mais influentes que contribuiram para as fundagdes intelectuais da
sociologia interpretativa. Apesar de o paradigma interpretativo ter raizes intelectuais no
idealismo aleméao, € um fendbmeno do século XX devido a influéncia dos trabalhos

destes estudiosos.

A suposicdo subjacente do paradigma interpretativo no que diz respeito a posicdo
ontol6égica do mundo social rejeita a utilidade de construcdo de uma ciéncia social com
énfase na analise de “estruturas”, rejeitando qualquer visdo que atribui ao mundo
social uma realidade que seja independente da mente dos homens. Enfatiza que o
mundo social ndo é mais do que construgdes subjetivas de seres humanos individuais

que, com o desenvolvimento e o uso de linguagem comum e de interacfes da vida
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cotidiana, podem criar e sustentar um mundo social de significado compartilhado
intersubjetivamente. O mundo social é assim de uma natureza essencialmente
intangivel e estd em um processo continuo de reafirmagdo ou de mudanca

(BURRELL; MORGAN, 1979).

Burrell e Morgan (1979) incluem no paradigma interpretativo quatro correntes, de
acordo com o grau de “subjetividade”. S&o elas: hermenéutica, solipsismo,
fenomenologia e sociologia fenomenolégica. A escola hermenéutica ocupa a regido
menos subjetiva do paradigma e deriva do trabalho de Dilthey e da nocdo de
compreensdo. O solipsismo esta na regido mais subjetiva do paradigma, pertencendo
mais ao reino da Metafisica do que da Sociologia. A fenomenologia ocupa uma
posicdo intermediaria no paradigma, distinguindo-se a fenomenologia transcendental
de Husserl e a fenomenologia existencial de Alfred Schitz, que tenta relacionar a
sociologia de Weber e a filosofia de Husserl. A sociologia fenomenoldgica, mesmo
sendo proxima da fenomenologia, se distingue dela por combind-la com outros
elementos. A etnometodologia e o interacionismo simbdlico sdo correntes dentro da
sociologia fenomenolégica (BURRELL; MORGAN, 1979).

2. Etnometodologia

Epistemologicamente, a etnometodologia representa uma ruptura radical com o
pensamento sociol6gico tradicional, se esforcando mais em compreender do que
explicar, sendo fundamental a abordagem qualitativa ao social. A pesquisa
etnometodoldgica é organizada em torno da ideia de que todos ndés somos “sociélogos
praticos”, como disse Schitz. O real ja é descrito pelas pessoas: a linguagem ordinaria
diz a realidade social, descreve-a e ao mesmo tempo a constitui (COULON, 1995).

Harold Garfinkel é o fundador da abordagem e quem cunhou o termo
“‘etnometodologia”. Os etnometodologistas se interessam por identificar as suposi¢des
tomadas como certas que caracterizam toda situacdo social e as maneiras em que 0s
membros, com uso de praticas diarias, fazem suas atividades “racionalmente
responsaveis”. De acordo com os etnometodologistas, cada homem é seu proprio
sociologo, compromissado com a compreensdo de sua vida cotidiana (BURRELL;
MORGAN, 1979).

Segundo Garfinkel, seus estudos “buscam tratar atividades praticas, as circunstancias
praticas e o raciocinio socioldgico pratico como tépicos de estudo empirico, e

prestando atencdo a atividades corriqueiras da vida cotidiana dada geralmente a
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eventos extraordindrios, buscando aprender sobre eles como fenbmenos em seus
direitos préprios” (GARFINKEL, 1967, p.1).

As pesquisas de Garfinkel se concentraram no carater inevitavelmente contextual das
compreensfes corriqueiras, e desse enfoque adveio uma avaliacdo das maneiras
extraordinariamente complexas e pormenorizadas pelas quais 0s contextos dos

eventos fornecem recursos para a sua interpretacdo (HERITAGE, 1999).

Segundo a etnometodologia, é possivel desenvolver uma acurada descricdo do que
fazemos para organizar nossa existéncia social, mediante a analise das praticas
ordinarias situadas sempre localmente “aqui e agora” da interacdo. Qualquer grupo
social pode se compreender, se comentar e se analisar. Esta abordagem é, portanto,
diferente da definicdo durkhemiana de Sociologia fundamentada na ruptura com o
senso comum (COULON, 1995).

Coulon (1995, p.2) apresenta a seguinte defini¢&o:

O projeto cientifico da etnometodologia é
analisar os métodos, ou os procedimentos,
que as pessoas usam para conduzir
diferentes questdes que realizam em suas
vidas diarias. Etnometodologia € a analise
dos métodos ordinarios que as pessoas

usam para realizar suas ag¢oes ordinarias.

Etnometodologia pode, entédo, ser considerada como a ciéncia dos etnométodos, isto
é, dos procedimentos que constituem o que Garfinkel chamou de “raciocinio
socioldgico pratico” (COULON, 1995).

Garfinkel se interessa pelas atividades praticas e, em particular, o raciocinio pratico,
quer seja profissional ou ndo. A etnometodologia é o estudo empirico dos métodos
gue os individuos utilizam para dar sentido e ao mesmo tempo realizar as suas ac¢des

diarias: se comunicar, tomar decisdes e raciocinar (COULON, 1995).

Os conceitos de indicialidade e reflexibilidade sdo importantes nesta construgdo: o
primeiro indica que o significado de uma palavra ou enunciado € dependente de seu

contexto de utilizacdo; o segundo diz que 0s enunciados ndo sdo apenas sobre algo,
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mas também fazem algo (BURRELL; MORGAN, 1979; COULON, 1995; HERITAGE,
1999; SCHWANDT, 2006; HAGUETTE, 2007).

Os etnometoddlogos querem estar mais proximos das realidades comuns da vida
social, da experiéncia dos atores, que 0s outros socibélogos; isto exige que eles
modifiqguem métodos e técnicas de coleta de dados assim como a construgéo teorica.
Eles assumem que os fend6menos cotidianos sdo deformados quando examinados
através da “grade da descrigao cientifica” (COULON, 1995, p.16).

3. Proposicdo de um Mapa de Administracdo Estratégica para Estudos da
Pequena Empresa

Escrivdo Filho (2006) desenvolveu uma ampla revisdo de campo sobre
estratégia. O pesquisador apresenta como a Teoria sobre Estratégia surgiu na
Teoria das Organizacdes e o inicio da teorizacdo sobre estratégia em negdécios
nas décadas de 50 e 60, quando surgem as escolas prescritivas: Design,

Planejamento e Posicionamento.

Ele explica que o inicio da teorizagdo sobre estratégia em negocios repousava
sobre os fundamentos da recém-inaugurada Teoria Estruturalista-Sistémica em
Teoria das Organizacbes, a qual recebeu ataques de grupos marxistas,
humanistas e interpretativistas. Tais criticas atingiram a area de estratégia. Do
préprio interior do paradigma funcionalista também surgiram criticas, mas esta
orientacdo demonstrou uma capacidade de renovacdo, em transformar as
criticas ao funcionalismo em novas proposi¢des (ESCRIVAO FILHO, 2006).
Apesar dos ataques ao modelo prescritivo sobre estratégia, ele sobreviveu,

ignorando algumas criticas e incorporando outras.

O modelo descritivo surge como critica ao modelo prescritivo, deliberado e
racional, identificando nos processos emergentes a compreensdo da criagdo da
estratégia. Mintzberg pode ser considerado o principal home nesta oposicao.
Este modelo € um amontoado de novas perspectivas em estratégia, que
tentam ganhar relevancia mostrando aquilo que é bom e justo, tendo pouca

audiéncia no mundo dos negécios (ESCRIVAO FILHO, 2006).
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De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000; p.13), “somos cegos e a
formulacdo da estratégia é nosso elefante'. Como ninguém teve a visdo de enxergar o
animal inteiro, cada um tocou uma ou outra parte e ‘prosseguiu em total ignoréncia’ a

respeito do restante”.

Assim, os autores indicam a existéncia de dez escolas que apresentam diferentes
processos de formulagéo de estratégias e que estdo divididas em trés grandes grupos.
O primeiro grupo, de natureza prescritiva, se preocupa em como as estratégias devem
ser formuladas e n&o na maneira como elas sdo formuladas. Neste grupo se
encontram a Escola do Design (processo de concepg¢éo), a Escola do Planejamento
(processo formal) e a Escola do Posicionamento (processo analitico) (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

O segundo grupo considera aspectos especificos do processo de formulagcdo de

s

estratégias e se baseia em sua descricdo. Este grupo € constituido pela Escola
Empreendedora (processo visionario), Escola Cognitiva (processo mental), Escola de
Aprendizado (processo emergente), Escola do Poder (processo de negociacao),
Escola Cultural (processo coletivo) e Escola Ambiental (processo reativo)
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam, por fim, o terceiro grupo,
constituido por apenas por uma escola — a Escola de Configuracdo — que
combinaria as demais, visando integra-las. Esta escola vé a formulacdo da
estratégia como um processo de transformacéo. Os autores explicam que cada
escola tem uma perspectiva Unica que focaliza um aspecto importante do

processo de formulacao de estratégia.

A partir do debate entre modelo prescritivo e modelo descritivo em estratégia,
pode-se entender que a criacdo de estratégias € em parte um processo
planejado e formal e, em parte, de aprendizado e informal. Dessa maneira,
houve uma redefinicdo do conceito de estratégia para teorizar e investigar
conjuntamente os dois modelos. Os cinco P’s da Estratégia (plano, padrao,
posicdo, perspectiva e pretexto) e as dez escolas do pensamento estratégico
explicam a criagdo de estratégias como um processo parte deliberado e parte

emergente (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

L Em “Safari de Estratégia” os autores usam a fabula de John Godfrey Saxe “Os cegos e o elefante”: cada um dos
cegos toca uma parte do elefante e tenta, assim, explicar o que é um elefante. Embora cada um esteja, em parte,
certo, todos estdo errados!
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Escrivdo Filho (2006) faz uma interpretacédo das dez escolas de pensamento
estratégico apresentadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
agrupando-as em trés niveis de analise: lideranca, com as escolas que tém
uma abordagem individual e interna a organizacdo (Design, Empreendedora,
Cognitiva e Aprendizado); organizacdo, com escolas cuja abordagem é coletiva
e interna a organizagao (Planejamento, Cultural, Aprendizado e Poder micro); e
ambiente, com as escolas de abordagem externa a organizacao

(Posicionamento, Ambiental e Poder macro).

As escolas do Design, Planejamento e Posicionamento sédo claramente
prescritivas; as escolas Cognitiva, Aprendizado, Ambiental e Poder sao
claramente descritivas; as escolas Empreendedora e Cultural ficam em um

meio termo.

O autor propde que os trés conceitos juntos - lideranga, organizacdo e
ambiente - formam um sistema de administracdo estratégica, assumindo a
visdo sistémica, onde o0s elementos interagem entre si produzindo um
resultado, sendo que qualquer alteracdo em um dos elementos causara

mudanca nos outros.

O “mapa” desenvolvido tem como objetivo ajudar a “ler” os fatores centrais de
uma administracao estratégica. “O estrategista, pela argumentacdo aqui em
desenvolvimento, precisa conceber a criacdo de estratégia como um sistema
formado pela orientacéo do lider, pelas relagdes da organizacdo e pelas forcas
do ambiente” (ESCRIVAO FILHO, 2006; p.152).

Os fatores devem se combinar de maneira coerente, havendo algumas
combinacdes possiveis. O autor apresenta o modelo prescritivo, em que a
lideranca assume as concepcdes da Escola do Design, a organizacdo €
projetada e operada pela Escola do Planejamento e o ambiente organizacional
€ desenhado pela Escola do Posicionamento. Estes elementos estao
ajustados, pois as trés concepcdes sao racionalistas e enfatizam a elaboracao
da estratégia como uma proposi¢do do lider e/ou de planejadores com forte
analise do ambiente. Com a mudancga na combinagdo dos fatores liderancga,
organizacdo e contexto, outros sistemas de administracdo estratégica sao

possiveis para representar a realidade das organizacdes; no entanto, as
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combina¢gbes nao sao infinitas, pois as limitagdes organizacionais concretas
reduzem as possibilidades para alguns casos (ESCRIVAO FILHO, 2006).

O autor lembra que a teoria do ciclo de desenvolvimento das organizacdes sugere que
as empresas novas, as pequenas e as inovadoras podem ser congruentes com a
administracdo empreendedora, enquanto que as empresas maduras sdo compativeis

com a administracao prescritiva.

Portanto, o sistema de administracdo estratégica empreendedor pode ser adequado
para a compreensao da estratégia na pequena empresa: “visdo empreendedora (da
lideranga) - a questao para os funcionérios é seguir o lider; a organizacdo é formada
por valores culturais decorrentes da visdo; e a crenca na igualdade de concorréncia no
ambiente - ecologia das organizacgdes, os mais entusiasmados vencem” (ESCRIVAO
FILHO, 2006; p.154).

No esforco de introducdo da perspectiva interpretativista, o0 mais adequado seria
denominar o sistema de administracdo estratégica empreendedor de mapa
estratégico, ao invés de sistema. Ao contrario da perspectiva funcionalista que utiliza a
orientacdo estratégica como algo acabado antes da investigacdo empirica, apenas
para confirmar, ou ndo conceitos pré-determinados, a orientagdo interpretativista
constroi e modifica os conceitos em interacdo com a realidade, no contato com a

realidade. Entdo, mapa expressa essa visdo e sera mais bem abordado na sec¢éo 5.

4. Proposicdo de Dimensdes para os Estudos das Especificidades da Pequena

Empresa

Para se compreender as praticas estratégicas da pequena empresa, é fundamental
reconhecé-la como um objeto de estudo diferente da corporac¢éo, pois ela ndo é uma
grande que ainda ndo cresceu: tem caracteristicas préprias que as distinguem das
grandes empresas (DANDRIDGE, 1979; WELSH; WHITE, 1981; GRAY; MABEY,
2005; FULLER-LOVE, 2006).

O objeto de estudo da Administracdo € a organizacdo (esquema formal e impessoal).
Assim, a Teoria Administrativa pode ndo ser Uutil para a pequena empresa
(DANDRIDGE, 1979); a ndo ser que se faca um esfor¢o para reconhecer, dentro dela,

as diferentes manifestacdes de sua gestao.

Para teorizar a gestdo da pequena empresa, € fundamental reconhecer

especificidades organizacionais e administrativas. A partir de reflexdo sobre o conceito
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de organizacao e da discusséo de caracteristicas qualitativas relacionadas a estrutura
organizacional e a forma de insercdo, conclui-se a importadncia de considerar trés
dimensdes: dirigente, organizacdo e ambiente (CARVALHO; ESCRIVAO FILHO,
2012). Esta classificagdo é coerente com as discussdes de Gartner (1985),
D’Amboise, Muldowney (1988), Julien (1997) e Leone (1999).

E importante discutir o conceito de organizacdo a partir dos estudos de Max Weber
sobre dominagéo.

Dominacéo é definida por Weber (1999, p.139) como “a probabilidade de encontrar
obediéncia para ordens especificas (ou todas) dentro de um determinado grupo de
pessoas”. Segundo o autor, a dominagdo pode se basear nos mais diversos motivos
de submissédo, desde o habito inconsciente até consideracdes racionais, referente a
fins. Ele apresenta trés tipos puros de dominacdo legitima, isto €, motivos de
submisséo, de aceitar a autoridade como legitima (WEBER, 1999, P.139).

A vigéncia de sua legitimidade pode ser,

primordialmente:

1. de carater racional: baseada na crenga
na legitimidade das ordens estatuidas e do
direito de mando daqueles que, em virtude
dessas ordens, estdo nomeados para

exercer a dominacao (dominacao legal), ou

2. de carater tradicional: baseada na
crenca cotidiana na santidade das
tradicbes vigentes desde sempre e na
legitimidade daqueles que, em virtude
dessas tradigdes, representam a
autoridade (dominacéo tradicional), ou, por

fim,

3. de carater carismatico: baseada na
veneracao extracotidiana da santidade, do
poder heroico ou do carater exemplar de
uma pessoa de dar ordens por esta
reveladas ou criadas (dominacéo

carismatica).
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Segundo Weber, a dominagdo no contexto das organizagBes tem carater racional-
legal: as pessoas obedecem ao estatuto legal — ordem impessoal, objetiva e
legalmente estatuida — e aos superiores por ele determinados.

A partir dai, a racionalidade do dirigente da pequena empresa € a primeira questao
considerada.

Weber explica que o individuo que orienta sua acao pelos fins, meios e consequéncias
secundarias age de maneira racional com relacdo a fins, ponderando racionalmente
tanto os meios em relacdo as consequéncias secundarias, como os diferentes fins
possiveis entre si; ou seja, o individuo ndo age nem de modo afetivo nem de modo

tradicional.

A acdo racional com relacdo a fins é baseada na racionalidade instrumental ou
funcional. Atos ou individuos sdo funcionalmente racionais quando, articulados ou
relacionados com outros atos ou individuos, contribuem para a consecugdo de um
objetivo predeterminado. Na racionalidade funcional ndo se mede propriamente a
gualidade intrinseca das a¢gfes, mas a sua maior ou menor concorréncia, entre outras,
para atingir um fim preestabelecido, independentemente do contetdo que elas possam
ter (MANNHEIM, 1962).

Utilizando a tipologia de acdo social weberiana, Guerreiro Ramos (1983) indica a
importancia da distingdo entre os dois tipos de racionalidade: a instrumental que se
relaciona com a ética da responsabilidade e é prépria da organizagéo, e a substantiva
gue se relaciona com a ética do valor absoluto e é propria do individuo. O conflito
entre as duas éticas faz com que o individuo se encontre, na organiza¢do, em
constante tensdo, pois lhe é exigida uma conduta auto-racionalizadora e como
individuo ele esta orientado por seus valores e concepcao de mundo (GUERREIRO
RAMOS, 1983); uma tensado inevitavel entre racionalismo e felicidade (ETZIONI,
1973).

A partir dai, Guerreiro Ramos (1983, p.47) define ac&o administrativa como
“‘modalidade de agéo social, dotada de racionalidade funcional e que supde estejam os
Seus agentes, enquanto a exercem, sob a vigéncia predominante da ética da

responsabilidade”.

De acordo com Weber (1999), a acdo puramente racional com relacdo a valores é a
de quem, desconsiderando as consequéncias previsiveis, age segundo sua convic¢ao
sobre o que parecem impor-lhe o dever, a dignidade, a beleza, as diretivas religiosas,

a piedade ou a importancia de uma “causa” de qualquer natureza. A agao racional com
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relacdo a valores € uma agdo segundo “mandamentos” ou de acordo com “exigéncias”

que o agente cré voltados para ele (WEBER, 1999).

A acao racional com relacdo a valores é baseada na racionalidade substantiva ou
substancial. A acdo afetiva e a acdo racional com relagdo a valores se diferenciam
uma da outra pela elaboracdo consciente dos fins Ultimos da a¢&o e pela orientacdo
consequente e planejada com referéncia a estes, no caso da Ultima. Os dois tipos de
acao tém em comum que o sentido da acdo nao estd, para elas, no resultado que a

transcende, mas sim na prépria acdo em sua peculiaridade (WEBER, 1999).

A razéo racional no tocante aos valores é portadora de forte consciéncia sistemética
de sua intencionalidade, pois é ditada pelo mérito intrinseco dos valores que a
inspiram  (GUERREIRO RAMOS, 1983). Karl Mannheim explica que a acgéo
substancialmente racional é todo ato intrinsecamente inteligente, fundamentado num
conhecimento licido e autébnomo de relacdo entre fatos. E um ato que atesta a
transcendéncia do ser humano, sua qualidade de criatura dotada de razdo. A
racionalidade substancial € estreitamente relacionada com a preocupagdo em
resguardar a liberdade (MANNHEIM, 1962). De acordo com Weber, a agdo humana se
orienta por tais valores em grau muito diverso e na maioria dos casos bastante

modesto.

Voltando a estrutura conceitual formada por dirigente, organizacdo e ambiente, foi
discutido acima o conceito de racionalidade do dirigente. Agora, serd discutida a
questdo da organizagdo, ou seja, da classificacdo da pequena empresa e a
importancia dos critérios qualitativos no reconhecimento das diferencas
organizacionais e administrativas entre grandes e pequenas empresas. Para
compreender as caracteristicas qualitativas relacionadas a estrutura organizacional
foram revisados os estudos de Drucker (1981), Greiner (1998) e Churchill e Lewis

(1983).

Apesar da grande heterogeneidade das pequenas empresas (RATTNER et al., 1985;
D’AMBOISE; MULDOWNEY, 1988; LEONE, 1999; JULIEN, 1997), pode-se considerar

que um indicativo do “tamanho” é o grau de complexidade da estrutura administrativa.

Dessa maneira, a pequena empresa se diferencia do negoécio pessoal ou da
microempresa porque exige um nivel administrativo entre o dirigente e os funcionarios.
A supervisdo ndo é direta como na microempresa, € indireta (supervisdo de
supervisores). Na pequena empresa, nem a parte executiva, nem a parte de fixacdo
de objetivos é preocupacao constante do dirigente. Alids, ele pode acumular o trabalho

de dirigi-la com o de responsavel por alguns setores. Assim, a maior parte do tempo
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do dirigente é utilizada em uma ou mais &reas funcionais, parte do tempo ele dedica a

direcdo da empresa e pouco tempo as atividades operacionais (DRUCKER, 1991).

Por fim, o estudo do ambiente, abordar a forma de insercdo da pequena empresa na
estrutura de mercado (SATO, 1977; RATTNER et al., 1985; THORSTENSEN, 1985;
HEILBRONER, 1987; SOUZA, 1995; SOUZA; MAZZALI, 2008) pode trazer
compreensdo de algumas de suas especificidades.

Considerando a lideranca das grandes empresas no dinamismo da atividade
econbmica, Souza (1995) expde as diferentes atuacdes da pequena empresa como
integrante da estrutura produtiva. Segundo a autora, elas podem ser dependentes e
independentes. As empresas dependentes (subordinadas) exercem uma funcéo
complementar direta ou indireta em relagéo as grandes empresas, sendo fornecedoras
ou distribuidoras delas (modelo de coordenagéo). A sobrevivéncia das empresas
dependentes esta vinculada a decisbes das grandes empresas. As “independentes”
sd8o as pequenas empresas que ndo mantém ligacdo direta com grandes empresas.
Elas podem atuar em mercados competitivos tradicionais ou em estruturas industriais
dindmicas bem como serem organizadas coletiva e cooperativamente (modelo
comunitario) (SOUZA, 1995).

Souza e Mazzali (2008), a partir do estudo acima, propuseram uma tipologia para
diferenciar as pequenas empresas de acordo com a forma de insergéo na estrutura de
mercado: em mercados competitivos tradicionais, em estruturas industriais dindmicas,

em redes de pequenas empresas, em redes comandadas por grandes empresas.

Em mercados competitivos tradicionais, pouco oligopolizados, ha predominancia de
pequenas empresas “independentes” que cumprem uma importante funcdo social e
econdmica, relacionada principalmente a oferta de empregos de pouca qualificacao.
Nesta estrutura, ha acentuada concorréncia em precgos e baixas barreiras a entrada (e
saida). Existe, portanto, um alto indice de mortalidade-rotatividade de pequenas
empresas neste segmento (SOUZA; MAZZALLI, 2008).

As estruturas industriais dinAmicas sao lideradas por grandes empresas e peguenas
empresas “independentes” ocupam espagos bem definidos (“nichos”). Sdo empresas
gue estdo na fronteira tecnologica e muitas vezes desenvolvem produtos em carater
quase experimental e com elevado risco. Para estas pequenas empresas, existe uma
dificuldade importante relacionada ao acesso a financiamento (SOUZA; MAZZALI,
2008).

Pequenas empresas também podem estar organizadas em redes, onde existe divisdo

de trabalho e pouca hierarquia nas relacdes. Estas empresas buscam desenvolver

24



GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

acdes conjuntas, apesar das dificuldades relacionadas a mobilizacdo de esforgos e
coordenagdo. Também podem participar de redes comandadas por grandes
empresas, mas nesta estrutura ha grande assimetria de poder e dependéncia
(SOUZA; MAZZALLI, 2008).

Dessa maneira, trés dimensbes s&do fundamentais para compreender as
especificidades da pequena empresa (CARVALHO; ESCRIVAO FILHO, 2012):

1. Dimensao dirigente: Predomina nas acbes e decisbes administrativas a
racionalidade instrumental ou a racionalidade substantiva? (MANNHEIM, 1962;
GUERREIRO RAMOS, 1983; WEBER, 1999);

2. Dimensdo organizacdo: Qual é o grau de complexidade de sua estrutura
administrativa? (DRUCKER, 1981; CHURCHILL; LEWIS, 1983; GREINER, 1998;
ESCRIVAO FILHO, 2006);

3. Dimensdo ambiente: Como ela esta inserida na estrutura de mercado? (SOUZA,
1995; SOUZA; MAZZALI, 2008).

5. Proposicao de Operacionalizagdo da Pesquisa Etnometodoldgica

Coerente com a postura epistemoldgica subjetivista, interpretativista (BURRELL;
MORGAN, 1979; SCHWANDT, 2006), a pesquisa para compreensao das praticas
estratégicas do dirigente da pequena empresa deve ter natureza qualitativa.

Pesquisas empiricas de cunho subjetivista contemplam a visdo de mundo dos sujeitos.
Partem de questdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo na medida
em que o estudo se desenvolve. S&o definidas amostras intencionais, selecionadas
por tipicidade ou por acessibilidade. Os dados sao obtidos mediante técnicas pouco
estruturadas e séo tratados por meio de andlise de cunho interpretativo. Estas
pesquisas ndo buscam a generalizacdo dos resultados. O pesquisador € o principal
“instrumento” de pesquisa (GODOY, 1995; TURATO, 2005; VERGARA; CALDAS,
2005; HAGUETTE, 2007; TRIVINOS, 2008).

Sugere-se que 0 material de pesquisa para compreensao das praticas estratégicas do
dirigente da pequena empresa seja coletado através de entrevistas e observacdo
participante (GASKELL, 2002; HAGUETTE, 2007; TRIVINOS, 2008).

A selecdo das empresas estudadas deve ser feita por tipicidade (devem ser boas
representantes do segmento das pequenas empresas) e acessibilidade (é fundamental
que os seus dirigentes estejam dispostos a participar da pesquisa, para que o

pesquisador tenha acesso as conversacgdes cotidianas).
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Durante e ap0s a coleta, o material de pesquisa deve analisado para construgdo e
desenvolvimento do “mapa” das praticas do dirigente relacionadas ao processo

estratégico da pequena empresa.

Como pesquisa qualitativa, o objetivo ndo € buscar generalizagdo dos resultados para
outras pequenas empresas, mas sim entender as particularidades de uma pequena
empresa, e depois de outra e outra, para construir um “mapa”, no sentido weberiano

2

de “tipo-ideal””>. O mapa® é uma forma de entender a realidade, um esquema de

interpretagao.

A escolha da “técnica” para analise do material coletado em campo deve ser coerente
com quadro tedrico de andlise da pesquisa, a etnometodologia. Propdem-se a analise
da conversacdo (PRETI, 2001; MYERS, 2002; SPINK; FREZZA, 2004, KERBRAT-
ORECCHIONI, 2006; MARCUSCHI, 2007). As andlises neste campo focam os
métodos ou procedimentos pelos quais os participantes sociais ordinarios conduzem
0S seus negocios interacionais (HERITAGE, 1999). Ela pode ser empregada para
explorar os tipos de categorias pressupostas pelos participantes, e ndo aquelas do
pesquisador (MYERS, 2002).

Gill (2002) considera que uma das trés amplas tradicbes tedricas da andlise de
discurso € aquela que foi influenciada pela teoria do ato da fala, ethometodologia e
andlise da conversacao. Essas perspectivas partilham da rejeicdo da nocao realista de
que a linguagem é simplesmente um meio neutro de refletir, ou descrever o mundo, e

da convicgdo da importancia central do discurso na construcéo da vida social.

Em Spink (2004) é apresentada uma proposta tedrico-metodoldgica do estudo da
producao de sentidos no cotidiano, a partir da analise das praticas discursivas. Spink e
Frezza (2004) apresentam duas correntes analiticas da linguagem: a que focaliza as
trocas linguisticas (etnometodologia e andlise de conversacdo) e a que focaliza o
discurso. De acordo com as autoras, a analise de conversacao é uma derivacdo

metodoldgica da etnometodologia.

? Weber utiliza cada um dos tipos de agdo social partindo de “tipos-ideais”, como conceitos metodoldgicos para a
compreensdo da realidade. A palavra “ideal” ndo expressa nenhum juizo de valor, isto é, que seja melhor ou mais
apropriado do que outro. A construgdo do “tipo-ideal” trabalha com algumas dimensdes de um fenémeno social e
procura caracterizar essas dimensdes no extremo de seu entendimento (ESCRIVAO FILHO, 1995); portanto, s
muito raramente a agdo se orienta exclusivamente para uma ou outra destas maneiras. Esses modos de orientagdo
de forma nenhuma representam uma classificagdo completa de todos os tipos possiveis de orientagdo, sendo tipos
conceitualmente puros, criados para fins de estudo, dos quais a agdo real se aproxima mais ou menos, ou — ainda
mais frequentemente — ela se compde (WEBER, 1999).

>0 termo “mapa” foi inspirado em DaMATTA, R. Exploragées: ensaios de sociologia interpretativa. Rio de Janeiro:

Rocco, 1986.
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Segundo Heritage (1999), a andlise da conversacdo comegou a emergir no final dos
anos 60 e se desenvolveu nos Ultimos anos como um aspecto vigoroso e distinto da
etnometodologia. O autor explica que, de todas as correntes de pesquisa da
etnometodologia, a andlise da conversagédo é talvez a que mais se ocupa com a
andlise direta de acao social e que desde o inicio a abordagem foi resolutamente
empirica (HERITAGE, 1999).

O objetivo central da andlise da conversagdo € desvendar as competéncias sociais
gue subjazem a interacdo, ou seja, os procedimentos e as expectativas pelos quais a
interacdo € produzida e compreendida (HERITAGE, 1999).

Heritage (1999 p.371-372) explica que, na busca dessa meta, trés pressuposi¢cdes sdo
feitas:

Primeiro, supde-se que a interagdo é organizada
por referéncia a procedimentos institucionais que,
para efeitos analiticos, podem ser tratados como
estruturas por si mesmas (...). Segundo, supfe-se
que as contribuicbes para a interagdo tanto séo
moldadas pelo contexto, que as a¢des ndo podem
ser adequadamente  compreendidas sem
referéncia ao contexto das ac¢des precedentes as
guais geralmente se admite que elas respondem,
guando sdo renovadoras do contexto, no sentido
de que cada acdo corrente ir4d propor uma
definicdo corrente aqui-e-agora da situacéo para a
qual a conversacdo subsequente se orientara.
Finalmente, (...) supfe-se que as ag¢fes sociais
funcionam em detalhe e, portanto, que o0s
pormenores especificos da interacdo ndo podem
ser simplesmente ignorados como nao-
significativos sem afetar as perspectivas de

analises coerentes e eficazes.

As entrevistas devem ser conduzidas e analisadas como conversacao. A conversacao
constitui um tipo particular entre as interacdes verbais, que por sua vez, constituem
uma subclasse no conjunto das interacdes sociais. O enfoque interacionista das

producdes linguisticas estd baseado na ideia de que o discurso é inteiramente

“coproduzido”, é o produto de um “trabalho colaborativo” incessante. Esta “construgao
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coletiva” é feita de palavras, mas também de siléncios e de entonagdes, de gestos, de
mimicas e de posturas, ou seja, de signos de natureza variada: as conversacdes
exploram diferentes sistemas semiéticos para se constituir (KERBRAT-ORECCHIONI,
2006).

A “conversagdo € um evento de fala especial: corresponde a uma interacdo verbal
centrada, que se desenvolve durante o tempo em que dois ou mais interlocutores
voltam sua atencdo para uma tarefa comum, que é a de trocar ideias sobre
determinado assunto” (RODRIGUES, 2001, p.8).

A andlise da conversacao requer registro em audio e transcricdo cuidadosos. Uma
andlise atenta do material € demorada, mas pode permitir compreensdo mais clara
sobre as categorias dos participantes, fornecendo uma explicacdo explicita para aquilo
gue poderia, de outro modo, ser deixado as vagas intuicdes do analista (MYERS,
2002).

Para a analise da conversacédo € fundamental que as entrevistas registradas em audio
sejam transcritas. Dessa maneira, é importante gue se planeje o local onde elas serdo
realizadas de tal modo que permita uma boa gravacéo e que se reserve uma grande

guantidade de tempo para a transcricdo (MYERS, 2002).

A transcricdo tem como objetivo reproduzir as conversagoes, apresentando detalhes
ndo apenas verbais, mas entonacionais, paralinguisticos e outros (MYERS, 2002;
MARCUSCHI, 2007).

Sugere-se as normas para transcricdo apresentadas em Preti (2001), conforme
Quadro 1.
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Ocorréncias Sinais
Incompreensdo de palavras ou segmentos ()
Hipdtese do que se ouviu (hipotese)
Truncamento /
Entonacgdo enfatica Maiuscula

Prolongamento de vogal e consoante (como s, r)

:: podendo aumentar para

110U mais

Silabacgao

Qualquer pausa

Comentarios descritivos do transcritor

((minuscula))

Desvio tematico

Superposicdo de falas [

Fala tomada/ interrompida em determinado ponto (...)

“ ”

CitagOes literais ou leituras de textos

Quadro 1. Normas para transcricdo de conversagdes
Fonte: Preti (2001, p.12-13)

Preti (2001) faz algumas observacbes complementares: as reticéncias marcam
qualquer tipo de pausa; ndo se utilizam ponto-e-virgula, ponto final, dois pontos e
virgula; ndo se indica ponto de exclamacao (frase exclamativa); iniciais mailsculas
sdo usadas apenas para nomes préprios ou para siglas; os numeros devem ser
grafados em extenso; nomes de obras ou nomes comuns sdo grifados; ndo se anota o

cadenciamento da frase.

Myers (2002) atenta para o desafio de transformar os dados coletados na pesquisa em
argumentacdo. Para lidar com a quantidade de material coletado, o autor explica que
as transcri¢cdes sdo consideradas dados brutos que devem ser codificados de acordo
com as categorias deduzidas a partir do referencial teérico do pesquisador. Ele lembra
gue a andlise provavelmente tomard muito tempo, no entanto, seu produto sera menos

extenso do que a transcri¢ao.

Segundo Marcushi (2007), quanto a caracteristica metodoldgica bésica, a analise da
conversacdo procede pela inducdo: inexistem modelos a priori. Ela parte de dados
empiricos em situacdes reais, prevalecendo descricdes e interpretacdes qualitativas.

Myers (2002) também coloca que ndo ha uma listagem simples das caracteristicas
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gue podem ser relevantes na analise de conversacdo, como h4 em alguns enfoques

da andalise de discurso.

Com base em Preti (2001), Myers (2002), Kerbrat-Orecchioni (2006) e Marcuschi

(2007) podem ser consideradas as seguintes etapas para a andlise da conversacao:

1) Ouvir a gravacdo e ler a transcricdo das entrevistas sucessivas vezes, a fim de
chegar a uma “impregnacgao” do material. Retomar os registros do “Diario de Campo”.

Compreender o contexto da fala.

2) Examinar a organizacdo da fala, interpretar cada turno, as falas dos participantes,
como respondem ho turno seguinte, como decidem quem vai falar e como cada turno
se relaciona com o anterior. Observar as relagbes entre os turnos adjacentes, como
cada fala foi exatamente feita, especialmente em questbes de tempo, tais como

pausas, sobreposic¢des e interrupgoes.

3) Identificar os topicos da fala, como o tema é tratado em determinado trecho da
conversacdo e como se dividem em subtopicos. Como eles sdo construidos
cooperativamente, como s&o negociados e discutidos pelos participantes da interacao.

Identificar os marcadores conversacionais.

4) Deduzir categorias da fala dos participantes. Compreender as categorias como

estratégias linguisticas, como elas organizam a linguagem.

5) Compreender os etnométodos e a teorizacdo das praticas dos participantes.

6. Consideracfes Finais

A pequena empresa tem caracteristicas organizacionais diferentes da grande
empresa. Considerando a construgdo de “tipo-ideal”’, pode-se representar a grande
empresa a partir da concepcao de organizagdo burocratica de Weber, um esquema
formal e impessoal. Mas esta representagdo ndo é coerente com a pequena empresa,
ela ndo é uma organizagdo no sentido weberiano.

Portanto, é preciso compreender a importancia de estuda-la de maneira diferente da
grande empresa; ela ndo € uma “pequena grande empresa” (DANDRIDGE, 1979;
WELSH; WHITE, 1981), tem natureza diferente e, por isso, € um objeto de estudo

diferente.

E preciso “tirar os 6culos das grandes empresas” (DANDRIDGE, 1979) e, mediante

investigacdes empiricas, olhar a pequena empresa de maneira diferente.
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Dessa maneira, este artigo pretendeu discutir a importancia de se assumir uma
postura subjetivista/interpretativa para conseguir compreensdo das praticas
estratégicas do dirigente da pequena empresa. A proposta € considerar a
etnometodologia como quadro tedrico de analise.

A pesquisa etnometodologica tem a pretensdo de analisar os métodos ou
procedimentos - os chamados “etnométodos” - que as pessoas usam em suas praticas
cotidianas. Para isso, é preciso desenvolver uma pesquisa de natureza qualitativa
bastante envolvente. O pesquisador deve ser um “observador participante” do dia-a-
dia da empresa, deve compreender o contexto das praticas para compreender o que
elas significam. A observacdo do cotidiano de trabalho e das relacdes entre as
pessoas sera fundamental para compreender a fala dos dirigentes e, portanto, os seus
etnométodos.

Como pesquisa de natureza estritamente qualitativa, o objetivo ndo deve ser de buscar
generalizacéo dos resultados para outras pequenas empresas, mas sim entender as
particularidades de uma pequena empresa para construir um “mapa” no sentido

weberiano de “tipo-ideal”.

Etnometodologia pode ser um caminho fundamental para que os pesquisadores da
pequena empresa deixem o referencial tedrico de lado - a “grade da descricéo
cientifica” baseada no funcionalismo - para que possam compreender as praticas dos
dirigentes, o raciocinio pratico. Os dirigentes das pequenas empresas teorizam suas
praticas. E é através da linguagem cotidiana que nés, pesquisadores, conseguimos

compreender essa teorizagao.
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1. INTRODUCAO

Ao final do século XX pequenas empresas passaram a responder pela maioria das
unidades de negdécio em todo o mundo e a reter mais da metade do total dos postos
de trabalho (FONSECA, 2000).

A importancia das pequenas empresas na economia brasileiraé grande e merece
destaque. Segundo dados do IBGE (2010) esses tipos de organizacdo compreendem
99% das empresas e sao responsaveis por cerca de 60% dos empregos formais e 20
% do PIB brasileiro.

Julien (1993) também destaca a importancia dessas empresas para a economia e
afirma que um melhor entendimento das pequenas empresas como unidades
produtivas dentro da economia possibilita que se dé respostas mais adequadas aos

problemas enfrentados por esse segmento.

Sendo assim, um primeiro passo para um melhor entendimento dessas empresas € 0
reconhecimento da grande heterogeneidade presente nas pequenas empresas, 0 que
para Leone (1991) explica em grande parte o atraso no desenvolvimento de teorias

voltadas para essas firmas

Para Cooper (1981) mesmo havendo uma grande heterogeneidade entre as pequenas
empresas, tanto de varios setores como até mesmo dentro de um mesmo segmento, €

possivel identificar alguns elementos em comum que fazem com que essas empresas
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sejam distintas das grandes organizagdes.Justamente esses elementos — 0s quais
podem ser chamados deespecificidades - é que vao ser responsaveis pela criagado de
ameacas e oportunidades diferentes das enfrentadas pelas grandes empresas.

A visdo de que a estrutura interna e administrativa esta relacionada com o porte da
organizacdo também é evidenciada por Drucker (1981) o qual aponta que cada
empresa, conforme o seu tamanho, ira exigir dos seus dirigentes comportamentos e
atitudes compativeis com o estagio de desenvolvimento da mesma, sendo assim parte
importante da andlise do tamanho de uma empresa é a analise da composicdo de
suas atividades e deseu gerenciamento estratégico, visto que de acordo com Cordeiro
(2009) esses ultimos ndo podem ser dissociados da estrutura organizacional, sendo

especificos para cada estagio evolutivo.

Nesse sentido analisar o processo de formacgéo estratégica na pequena empresa de
forma separada da grande empresa € um aspecto fundamental, uma vez que de
acordo com Hambrick (1983) a questao estratégica pode ser considerada um fator

fundamental e de importantes implicagées no gerenciamento das pequenas empresas.

Sendo uma especificidade das pequenas empresas terem suas decisdes estratégicas
centralizadas na figura do dirigente proprietario (BROUTHERS ET AL, 1998) e estando
0 conceito de estratégia refletido no nivel de negd6cios da companhia, através da
alocagéo eficiente dos recursos da empresa (VENKATRAMAN, 1989),0 objetivo geral
do presente artigo éverificar qual a importancia do planejamento estratégico na visao
do dirigente da pequena empresa, visto que visto que de acordo com Bortoli Neto
(1997), por volta de 80% dos problemas apresentados pelas pequenas empresas sao

de origem estratégica.

Dessa maneira, tentativas de compreender como ocorre a gestdo estratégica nessas
empresas sdo importantes para o empresariado local de forma a melhor orientar a
utilizacdo de técnicas e ferramentas que auxiliem o processo gerencial, tal qual o
planejamento estratégico, para o setor publico na formulacdo de politicas de fomento
ao empresariado, para consultores fortalecerem suas orientacdes e para o meio
académico ampliando o horizonte de novas pesquisas. Portanto, esse trabalho tem
como maior motivacdo contribuir com a investigacdo no tema “planejamento

estratégico nas pequenas empresas”.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Especificidades de gestdo da Pequena Empresa

Pequenas empresas, apesar de alguns estudiosos considerarem como grandes
empresas que ainda ndo cresceram, elas na verdade carregam em si especificidades
préprias desse segmento como destacado por Dandridge (1979), onde o autor faz uma
analogia na qual da mesma forma que criancas ndo sdo pequenos adultos, pequenas
empresas nao sdo grandes empresas em miniatura e, portanto, necessitam de uma
teoria organizacional propria, ainda que possam, no futuro, tornarem-se uma empresa

de proporcdes maiores.

Sendo assim, qualquer tentativa de estudar as pequenas empresas deve estar
ancorada no reconhecimento de suas especificidades de gestdo em relagdo as
grandes empresas, uma vez que de acordo com Julien (1993) essas empresas sdo
acentuadamente distintas das grandes organizacdes e, portanto, devem ser estudadas
separadamente.Para o autor, um melhor entendimento dessas firmas como unidades
produtivas dentro da economia possibilita ndo apenas um melhor entendimento da

estrutura organizacional das pequenas empresas, mas também do seu dirigente.

Dentro da literatura de pequenas empresas podem ser encontradas varias formas de
classificas as especificidades dessas empresas. Nesse trabalho sera utilizada, para
apresentar algumas caracteristicas das pequenas empresas, a classificacdo de Leone
(1999).

Para Leone (1999) as caracteristicas proprias que diferem as pequenas empresas das
grandes empresas — as especificidades -, podem ser divididas em trés grandes

grupos:

1- Organizacionais:

Empresas centralizadas com estrutura organizacional simples;

Nivel de maturidade organizacional baixo, com pouco planejamento;
Estratégia intuitiva e pouco formalizada;

Reagem e se adaptam ao ambiente;

NN NN

Personalizacdo da gestédo na forma do proprietério.

2- Desicionais:
v" Tomada de decisdo baseada na intuicdo do proprietario;
v" Os valores do proprietario marcam as decis6es tomadas na empresa,

v" Curtos circuitos de decisdo.
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3- Individuais
v' Enorme identificacdo entre empresa e empresario;
v' Empresa afetada pela vida pessoal do dirigente;
v' O sucesso da empresa esta mais ligado a motivagéo do proprietario;
v' O proprietario tem mais conhecimento da vida individual particular de seus
colaboradores.

Com base nas caracteristicas apresentadas, pode ser visto que ha diferencas na
gestdo das pequenas empresas em relacao as grandes organizacdes. Tal constatacao
€ importante, pois permite entender as pequenas empresas como um universo a parte
e com especificidades relevantes a serem consideradas por pesquisadores

interessados no tema.

2.2 Planejamento Estratégico

Para Chiavenato e Sapiro(2003), o planejamento estratégico pode ser compreendido
como um planejamento realizado principalmente pela alta geréncia da empresa, de tal
forma que o mesmo deve conter acdes estratégicas necessarias para alcancar o
objetivo geral da organizacdo. Na mesma linha, Maximiano (2004) entende o
planejamento estratégico como uma ferramenta que ir4 auxiliar a empresa na escolha

da melhor forma para atingir seus objetivos.

Stoner e Freman (1994) irdo apontar que esses objetivos procurados pela empresa
podem tanto ser quantitativos, ou seja, estédo diretamente relacionados com o alcance
de um valor numérico pretendido pela organizacao ou podem ser também qualitativos,
estando mais refletidos no alcance de uma condicdo estabelecida pela empresa. De
qualquer forma, os atores destacam a importancia da existéncia de um planejamento
formal, sem o qual os dirigentes ndo serdo capazes de definir claramente esses

objetivos e tampouco conseguir avaliar se foram cumpridos ou néo.

Em relagéo a sua finalidade, Kotler (1992) destaca que o planejamento estratégico
deve ser uma ferramenta que permita direcionar as acfes da empresa com vistas na
obtengdo de lucros e resultados considerados como satisfatorias pela organizagao.
Rasmussem (1990) também destaca sua importancia e aponta que o planejamento
estratégico tem por finalidade tornar o processo de decisao mais eficiente dentro das

empresas.
Miller e Cardinal (1994) apontam que o planejamento estratégico em si ndo consome
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muitos recursos materiais da firma para ser elaborado, mas por outro lado consume
bastante tempo dos dirigentes responsaveis por sua criagdo e, sobretudo, tem uma
grande influencia no direcionamento dos recursos materiais da firma, o que faz com

gue ele tenha um impacto direto no desempenho da empresa.

Para Hamel e Prahalad (1989) o planejamento estratégico também ird exercer um
impacto direto melhorando o desempenho da firma, uma vez que ira auxiliar a

utilizacao eficiente desses recursos materiais possuidos pela empresa.

Sendo assim o planejamento estratégico assume um papel relativamente importante
dentro da gestdo das empresas, proposicao confirmada por Terence (2002), quando
coloca que para qualquer organizacdo poder aproveitar as oportunidades fornecidas,
se prevenir de ameacas e procurar obter sucesso em um dindmico mundo globalizado,
torna-se impreterivel a realizacdo de um planejamento estratégico, o qual deve ser
sério, ativo, continuo e criativo. Se o planejamento ndo for nesses moldes, a

organizacao estara apenas reagindo as mudancgas do ambiente.

Em relagéo as especificidades estratégicas das pequenas empresas, autores como
Bhide (1994) apontam que ao contrario das grandes organizacdes, onde é necessaria
a elaboracéo de planos formais que orientem as decisfes e acdes da companhia, nas
pequenas empresas ocorre 0 oposto, sendo a estratégia pouco formalizada, estando
ela na maioria das vezes apenas refletida nas decis6es do dirigente.

Porém, em relacdo ao planejamento estratégico,Sirmon e Hitt (2003) argumentam que
pequenas empresas devem gerenciar seus recursos materiais de forma eficiente e
participar ativamente na criacao e execucdo de um planejamento estratégico de forma
a competir com sucesso nos mercados em que estdo inseridas, assim comoPorter
(apud Nakamura; Escrivdo Filho, 1998) que argumenta que a sobrevivéncia dos
pequenos negocios ndo pode depender da inércia do mercado. Sendo assim, as micro
e pequenas empresas necessitam, até mais do que as grandes, perceber o ambiente
competitivo com grande clareza, e assim delimitar e proteger uma posicao que Ihes

seja possivel de defender.

Por isso, Buchele (apud Silva; Tecente; Escrivao Filho, 2007) também ira defender que
o planejamento estratégico € importante para as pequenas empresas pois elas nédo
conseguem competir em varias frentes, sendo necessario tomar um foco para a
organizacao, além do fato de ndo possuirem reservas financeiras que suprem uma
eventual falha grave, o que deve redobrar a atencdo das acdes tomadas pelo dirigente

e pelos funcionarios.
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3. METODO

Como ja visto, devido as suas caracteristicas peculiares relacionadas ao tamanho,
estrutura, cultura, limitacdes de recursos e dirigente, as pequenas empresas
apresentam obstaculos ao planejamento e formulacdo de estratégias (NAKAMURA;
ESCRIVAO FILHO, 1998). Desta forma, o presente trabalho se propds a conduzir um
levantamento para aplicacdo de questionarios estruturados com respostas elencadas
na escala de Likert, nos meses Junho e Julho de 2013,por meio de contato telefénico
com 98pequenas empresas do setor metal-mecanico de S&o Carlos - SP e
Araraquara. Os questionérios foram enviados por e-mail, usando da ferramenta

Google Docs. No total foram obtidas 15 respostas.

As quinze respostas para cada questdo foram analisadas qualitativamente, de acordo

com auxilio de estatistica descritiva.

4. RESULTADOS

Os resultados obtidos com o envio dos questionarios podem ser visualizados na tabela
1, a qual apresenta as questbes sobre o planejamento estratégico na pequena
empresa e suas respectivas respostas em percentual. Logo depois, seguem as

conclusdes referentes as analises realizadas em cada questao:

40



GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

Tabela 1: Respostas das pequenas empresas as questdes sobre planejamento

estratégico

Questdo % CT |%CP|%]1 [%DP |%DT
O planejamento estratégico auxiliou a empresa a
ter um melhor desempenho que os concorrentes 40 27| 20 0 13

O planejamento estratégico auxiliou no
alinhamento do rumo da organizagdo com o

ambiente externo 26,5 40| 26,5 0 7
O planejamento estratégico auxiliou no processo
decisorio 60 13| 13 7 7

O planejamento estratégico motivou o0s
funcionéarios por meio de uma comunicacgéo

clara dos objetivos da empresa 27 27| 20 13 13
O planejamento estratégico facilitou na
identificacdo das necessidades dos clientes 26,5 33| 26,5 7 7

O planejamento estratégico auxiliou no processo
de sobrevivéncia da empresa diante de crises e

outras ameacgas 33,5 335| 13 7 13
O planejamento estratégico promoveu novas
iniciativas com pesquisas e inovagoes 33 7] 33 20 7

Legenda da tabela: CT: Concordo Totalmente; CP: Concordo Parcialmente; I: Indiferente; DP: Discordo Parcialmente;
DT: Discordo Totalmente.

5. DISCUSSAO

Na primeira questdo os dirigentes afirmaram concordar que o planejamento
estratégico ajudou a superar 0s concorrentes. 1SS0 aconteceu pois como as empresas
possuem baixo nivel de maturidade, estratégia intuitiva e pouco planejamento
(LEONE, 1999), a pratica deste planejamento € um diferencial, uma vez que fazem
com que essas organizacbes evoluam no nivel de maturidade e formalizem a

estratégia.

Com relacdo a segunda questdo, pode-se afirmar que os respondentes concordam
gue o planejamento estratégico alinha sua empresa com o ambiente externo. De
acordo com a especificidade organizacional, colocada por Leone (1999), as
organizacoes reagem e se adaptam ao ambiente no qual operam. Isso significa que o
planejamento estratégico se mostra importante para os dirigentes entrevistados na
medida em que ajuda a prever o ambiente e auxilia ha adaptacéo, fazendo com que a

sobrevivéncia no ambiente turbulento seja mais harmoniosa.

Na questao seguinte, a grande maioria afirmou que o planejamento estratégico ajuda

no processo decisorio. Nas pequenas empresas, a tomada de decisdo é baseada
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principalmente na intuicdo do dirigente, que pensa normalmente no curto prazo
(LEONE, 1999). O planejamento estratégico sendo uma ferramenta que o auxilia a
tomar decisfes voltadas para o longo prazo, auxilia e embasa o processo decisério da
pequena empresa. Ele nutre o dirigente com informac¢des e dados que fazem com que

a tomada de decisé@o seja mais especifica e customizada para a situagao.

Na quarta questdo, percebeu-se que o planejamento estratégico motiva o0s
funcionérios por conta de sua comunicagdo clara de objetivos. Isso estd ligado as
especificidades organizacionais, uma vez que a estrutura simples possibilita a
comunicacgdo direta entre os funcionérios, e o planejamento estratégico possibilita que
objetivos sejam estabelecidos. Também os poucos niveis hierarquicos fazem com que
a estratégia seja plenamente difundida e compartilhada por todos, fazendo com que os
funcionarios e membros da organizagcdo se motivem como parte do processo

estratégico.

\

Com relacdo a quinta questdo, o planejamento estratégico certamente auxilia na
identificacdo das necessidades dos clientes uma vez que as pequenas empresas
possuem condicbes de se adaptar as demandas dos mesmos. O planejamento age

como uma forma de antever asnecessidades e anseios dos consumidores.

Na questdo seguinte, os dirigentes concordaram que o planejamento estratégico
auxilia as empresas a sobreviverem a crises e ameacas. Como o ambiente das
pequenas empresas € muito dinamico a tentativa de se antever a possiveis fatores
externos como crises e ameacgas, faz com que elas saiam na frente das demais
pequenas empresas que ndo possuem esse auxilio. Se preparando e prevenindo as
possiveis ameacas, a pequena empresa torna-se mais forte para enfrentar o ambiente

instavel.

Na ultima questéo, os dirigentes disseram que o planejamento estratégico promoveu
mais pesquisas e inovacdes. Isso pode ser ocasionado pois as pequenas empresas
possuem, normalmente, uma tecnologia obsoleta e informalidade nas relagdes. O
planejamento estratégico age no sentido de procurar trazer mais formalidade,
identificacdo e superacdo dos pontos fracos da empresa. Como a tendéncia é que as
pequenas empresas tenham tecnologia obsoleta, o planejamento ira auxiliar na

superacao dessa barreira buscando novas tecnologias.
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6. CONCLUSAO

O presente artigo apresentou algumas contribuicdes ao tema planejamento estratégico
em pequenas empresas aliado as especificidades destas organizacfes. Além disso,
atenta-se para o fato de o planejamento estratégico estar relacionado com os trés
tipos de especificidades propostos por Leone (1999), com destaque para as
especificidades organizacionais.

Outra contribuicdo diz respeito a importancia desta pratica para 0 sucesso das
pequenas empresas. O planejamento estratégico da as pequenas organizacfes a
capacidade de ter ciclos de longo prazo, além de também conseguir prever crises e
incertezas. Além disso, também auxilia as empresas no processo adaptativo, muito

importante, dada a natureza normalmente adaptativa dos pequenos negécios.

Além disso, o0 estudo mostrou que o planejamento estratégico € importante na
divulgacdo da estratégia para todos os niveis hierarquicos pois, uma vez que a
comunicagdo na pequena empresa é facilitada, o planejamento estratégico permite

que todos estejam alinhados.

O trabalho apresentou algumas limitacdes, onde merece destaque a dificuldade no
contato com o dirigente da pequena empresa. Foram realizadas até quatro ligacdes
para uma mesma empresa, na tentativa de falar com o dirigente, sem sucesso. Essa é
uma limitacdo recorrente em pesquisas com pequenas empresas, € uma solucao

normalmente encontrada é ir pessoalmente até a empresa.

Outras limitagBes foram: falta de tempo para poder realizar um trabalho de campo
mais extenso, caréncia de aparelhos telefénicos para realizar ligagbes da
universidade, e impossibilidade de realizar chamadas telefénicas para celular dos

telefones da universidade.

Existem algumas sugestdes de pesquisas futuras. O presente artigo foca no
planejamento estratégico nas pequenas empresas, mas nada foi feito sobre o
planejamento tatico ou o operacional. Um possivel estudo que relacionasse o
planejamento estratégico com 0s outros seria de extrema importancia, uma vez que
seria ineficaz caso a organizacdo realizasse um planejamento estratégico adequado,
mas que seus objetivos ndo estivessem corretamente alinhados com as atividades
diarias da empresa. Outras potenciais pesquisas podem ser feitas no sentido de
levantar as dificuldades para a realizacdo do planejamento estratégico na pequena

empresa.
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Introduccion

Las pymes a nivel mundial son uno de los actores productivos mas importantes en el
desempenfio de cualquier economia en su papel de generadoras de valor agregado y
de empleo, favoreciendo una distribucidbn mas equitativa del ingreso. Incluso, en
contraste con algunas ideas erradas sobre este tipo de empresas, es justamente en
los paises de més altos ingresos en donde ellas tienen mayor relevancia. (Fundacion
Observatorio PyME, 2014)

Dentro de los beneficios que aportan estas empresas, se destacan el estimulo de la
actividad privada, la flexibilidad que les permite adaptarse a cambios en la demanda,
su importancia como fuente de empleo, su aporte a la diversificacion productiva, su
actuacion como semillero para la actividad emprendedora y la innovaciéon, sus
servicios a la comunidad y otros beneficios que destacan su papel en el desarrollo
regional. (CEDEX, 2006)

En Argentina, las pequefias y medianas empresas tienen un rol preponderante dentro
del modelo de crecimiento econémico, y han acompafiado el proceso de expansion
industrial mas importante de la historia argentina, tanto en duracibn como en

incremento de la produccion. (Ministerio de Industria de la Nacién, 2014)
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Actualmente, en el pais hay 603 mil pymes (10% son industriales), de las cuales mas
de 229 mil se crearon en la ultima década, que representan el 60% del empleo y el
45% de las ventas totales. (Ministerio de Industria de la Nacion, 2014).

Sin embargo, en el informe especial “Productividad, Devaluacion, Inflacion y
Desempleo en las PyMEs 2014”, realizado por la Fundacion Observatorio PyME se
evidencia en la actualidad que las probleméticas principales de estas empresas se
relacionan con la baja productividad, asociada al aumento continuo de los costos
laborales, y con la escasez de recursos humanos con adecuados niveles de

calificacion y competencias técnicas.

El persistente aumento de la inflacién es otro factor relevante en la configuracion del
escenario estructural que contextualiza el accionar de los empresarios. La alta
inflacion produce alta variabilidad de precios relativos y desorganiza la produccion
generando dificultad para calcular con precisién los costos y los precios.

De igual modo, las pymes de la ciudad de Olavarria no son ajenas a estos problemas.
Por otra parte, se destaca que, segun el informe del Observatorio PyME Regional
2008, estas empresas representan la mayor contribucién al producto bruto interno
(PBI) respecto al total aportado por las pymes industriales en la regién centro de la
Provincia de Buenos Aires. Consecuentemente, las dificultades a las que se enfrentan
las pymes de Olavarria es un punto relevante de atender.

Ante esta realidad, es interesante profundizar el estudio sobre la disponibilidad de
recursos y su vinculacion al desarrollo de las actividades en las pymes, con el fin de

aportar a su competitividad.

Para ello, se considera la aplicacién de la teoria basada en los recursos en pos de
identificar y desarrollar aquellos recursos y capacidades que aseguren una ventaja

competitiva a través del analisis interno de la organizacion.

Adame Sanchez, C. et. al., 2012, presenta los antecedentes y bases tedricas de la
teoria basada en los recursos y los principales enfoques relacionados con la misma.
Esta teoria remonta su origen en los trabajos de Penrose (1959) y Selznick (1957) los
cuales han sido retomados por un conjunto de articulos publicados a partir de la

década de los afios ochenta y noventa.

En 1957, Selznick introduce el concepto de competencia distintiva y en 1959 Penrose,
fue uno de los primeros en considerar a la empresa como un “manojo” de recursos,

distinguiendo entre recursos fisicos, tangibles y humanos.
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Para Foss (1997), el enfoque basado en recursos tiene un mayor impacto y difusion a
partir de la publicacion de los trabajos de Wernefelt (1984) y de Rumelt (1984),
quienes desarrollaron los postulados basicos del enfoque: a) cada empresa es
heterogénea puesto que esta integrada por un conjunto Unico de recursos sobre los
que es posible construir la ventaja competitiva y b) la heterogeneidad puede

mantenerse en el tiempo.

Esta teoria concibe a la empresa como un conjunto Unico de recursos tangibles e
intangibles. Los recursos son la fuente de las capacidades, de este modo estas surgen
con el transcurso del tiempo debido a la interaccion de los recursos de la firma.
Algunas capacidades son desempefiadas especialmente bien en comparacién con sus
competidores y le permite a la empresa sumar un valor singular a sus bienes o
servicios a lo largo del tiempo. Estas son capacidades estratégicas y representan la

fuente de la ventaja competitiva de la empresa ante sus rivales. (Hitt, M. et al, 2007).

De este modo, es importante precisar que no todos los recursos y capacidades son
susceptibles de generar ventajas competitivas sostenibles, sino solo aquellos que
poseen una serie de atributos (Barney y Clark, 2007).

El método VRIO desarrollado por Jay Barney, constituye uno de los instrumentos para
identificar las capacidades estratégicas. Para determinar su valor estratégico se
utilizan cuatro criterios especificos, que consisten en definir si la capacidad es valiosa,

rara, cara de imitar e insustituible.

Con el fin de realizar la eleccion del sector industrial sobre el cual se llevara a cabo el
analisis se contemplan los resultados obtenidos en Roark et. al., 2013, quién muestra
la relevancia de los diferentes sectores industriales a nivel nacional, regional y local.
Consecuentemente, se selecciona el sector metalmecanico por su marcada
representacion en cantidad de locales y su relevante aporte al nivel de empleo y al
PBI.

En Olavarria, dicho sector ocupa el 22% del total de locales pertenecientes a PyMEs
industriales, genera un aporte del 11.7% al nivel de empleo y aporta un 3.1% al Valor
Bruto de Produccion. (Roark et. al., 2013). Ademas, el Plan Estratégico Productivo,
Buenos Aires 2020, define a las actividades pertenecientes al sector metalmecanico

como prioritarias para el desarrollo productivo de la region.

En este contexto, el presente trabajo muestra los resultados de las capacidades que
alcanzan las pymes del sector metalmecanico de Olavarria y su consecuencia

competitiva.
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Objetivo

Valorar y analizar las capacidades que disponen las pymes del sector metalmecénico

de Olavarria para determinar el logro de ventajas competitivas.

Metodologia

La investigacion se basa en estudios anteriores realizados por los autores en las
empresas de Olavarria pertenecientes al sector metalmecanico. En tales
investigaciones se obtuvo la informacion a través del uso de un cuestionario con
preguntas cerradas y abiertas, llamado “Analisis de la cadena de valor de las pymes
metalmecanicas de Olavarria”, que indaga sobre las caracteristicas relacionadas con
las actividades primarias y de apoyo de la cadena de valor, el uso de recursos en cada
una de ellas y su gestién. (Paravié, D. et. al., 2012).

Para la seleccion de la muestra se toma como referencia la base de datos de ARBA
(Agencia de Recaudacion de la Provincia de Buenos Aires) suministrada por la
Agencia de Desarrollo Local de Olavarria. De dicha base se obtiene el tamafio total de
mipymes metalmecénicas ubicadas en el partido de Olavarria, Provincia de Buenos
Aires, el cual consiste en 98 empresas.

Seguidamente, se limita la poblacion de estudio a empresas pymes industriales
pertenecientes al sector metalmecanico localizadas fisicamente en la cuidad de
Olavarria y con una trayectoria reconocida, resultando de esta forma un ndmero de

empresas igual a 45.

Definido el tamafio poblacional se selecciona una muestra probabilistica de 25
empresas mediante el empleo de un muestro aleatorio simple. Las consideraciones
para su célculo son un nivel de confianza del 90%, un limite de error maximo aceptado
en los resultados del 10% y como se desconoce la posicién de la poblacién con
respecto a la caracteristica de estudio se asume que el 50% de las pymes posee un

nivel aceptable del grado de desempefio en sus actividades.

Dicha muestra se divide en cinco subsectores, los cuales son: Fabricacion de
aberturas de aluminio; Fabricacidn de carrocerias; Construccion de estructuras
metalicas, Prestacion de Servicios y Montaje Industrial; Mecanizado; y Fabricacion de

Magquinarias y Complementos.
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Considerando el objetivo del trabajo fue necesario hacer una adaptacion de la
informacion recolectada con la aplicacion del cuestionario en la muestra seleccionada.
Para ello, se confirma la vigencia de los datos suministrados oportunamente, se
analiza y reagrupa la informacion atendiendo la finalidad propuesta en el presente

articulo.

Posteriormente, se desarrolla una metodologia para analizar las capacidades de las
pymes en estudio con base en el enfoque de los recursos y las capacidades.

Para ello se especifican cuatro capacidades principales: directiva, innovacién,
comercializacién e integracion; las mismas a su vez se encuentran subdivididas en

varias sub-capacidades.

La capacidad Directiva es aquella que posee la direccion para evaluar el entorno y
hacer uso de sus recursos para el logro de los objetivos. Esta capacidad se divide en

dos sub-capacidades: vision estratégica y administracién de recursos humanos.

La capacidad de Innovacion es el conjunto de tecnologias utilizadas para potenciar la
competitividad. Dicha capacidad estd formada por cuatro sub-capacidades: desarrollo
de producto, desarrollo de proceso productivo, desarrollo de gestion de procesos y

aplicacion de sistemas de informacién y comunicacion.

La capacidad de Comercializacion incluye herramientas para servir las necesidades
del cliente. La misma se divide en dos sub-capacidades: orientacion al mercado y

gestion de canales de distribucion.

La capacidad de Integracion es la coordinacion de la cadena interna de la empresa
con las cadenas de proveedores y clientes. Esta esta compuesta por tres sub-

capacidades: relacién con proveedores, relacion con clientes y relacion interna.

Con la informacion recolectada a través de la aplicacion del cuestionario, se analizan
las respuestas de cada empresa y se obtiene el porcentaje de cumplimiento de cada
sub-capacidad.

Se considera que la empresa posee la sub-capacidad si el porcentaje de cumplimiento

de la misma es mayor o igual a un 65%.

Finalmente, la empresa cuenta con la capacidad principal, si alcanza todas las sub-

capacidades que la componen.
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Todas las empresas que cuentan con capacidades principales se comparan con las
pertenecientes al mismo sub-sector a través del test VRIO, para identificar
capacidades estratégicas y su consecuencia competitiva.

Los criterios para determinar el valor estratégico de una capacidad son cuatro y se
definen del siguiente modo:

v' Valiosas: “Capacidades que permiten a la empresa explotar las oportunidades

o neutralizar las amenazas de su entorno externo...”

v' Raras: “Capacidades que poseen muy pocos 0 ningun competidor actual o
potencial...”

v' Caras de imitar: “Capacidades que otras empresas no pueden desarrollar con
facilidad. Estas capacidades aparecen por una o varias de tres causas:
histéricas, causa ambigua y complejidad social...”

v Insustituibles: “Capacidades que no tienen equivalentes estratégicos...” (Hitt,
M. et al, 2007).

Segun los criterios cumplidos por la empresa, sera la consecuencia competitiva que se
obtenga, como puede verse en la Tabla 1.

Tabla 1. Resultados de la combinacion de criterios para saber si una ventaja

competitiva es sostenible. Fuente: Hitt, M. et. al., 2007.

COMBINACION DE CRITERIOS CONSECUENCIA COMPETITIVA

Capacidad Capacidad Capacidad cara Capacidad
valiosa rara de imitar insustituible
No No No No Desventaja competitiva
Si No No Si/No Igualdad competitiva
Si Si No Si/No Ventaja competitiva temporal
Si Si Si Si Ventaja competitiva sostenible
Resultados

A partir de la aplicacion de la metodologia antes descripta se obtuvieron los resultados
para cada subsector que compone el sector metalmecanico.

51



GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

En el caso del subsector Fabricacion de aberturas de aluminio, en la Figura 1, se
observa que el 25% de las empresas cuentan con la capacidad directiva, la capacidad
de comercializacion y la capacidad de integracion.

Dentro de este subsector, ninguna de las empresas cuenta con la capacidad de

Innovacion.

o Aberturas de aluminio
Directiva

40%
30%
20%

10%

Integracion 0% Innovacion

Comercializacion

Figura 1. Porcentaje de empresas con capacidades principales. Elaboracion propia.

Una vez identificadas las capacidades principales, se realiza sobre esas empresas el
test VRIO. A través de este andlisis se comprueba que las mismas logran una ventaja

competitiva temporal.

Esta consecuencia competitiva se obtiene a partir del hecho que estas capacidades
principales solo son valiosas y raras, sin lograr cumplir con los cuatro criterios del test

VRIO y conseguir una ventaja competitiva sostenible sobre el resto.

Respecto al subsector Fabricacién de carrocerias el 33% de las empresas cuenta
con la capacidad directiva. El resto de las capacidades no son alcanzadas por las

empresas de este subsector. Figura 2.
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Directiva
50%

40%
30%
20%
10%

'3

Carroceras

Integracion 0%

Comercializacion

Innovacién

Figura 2. Porcentaje de empresas con capacidades principales. Elaboracion propia.

A través de la aplicacion del test VRIO, esta capacidad directiva resulta valiosa y rara

para las organizaciones que la poseen. Como no cumple los otros dos criterios, le

otorga a las empresas una ventaja competitiva temporal. Esta ventaja desaparecera

cuando otras organizaciones desarrollen la misma capacidad, ya que ésta no es cara

de imitar.

Por su parte, en el subsector Construccion de estructuras metélicas, prestacion de

servicios y montaje industrial el 56% de las empresas posee la capacidad directiva

y el 11% cuenta con la capacidad de integracion. Figura 3.

Directiva
80%

60%
40%
20%

Servicios a la Industria

Innovacion

Integracion B

Comercializacion

Figura 3. Porcentajes de empresas con capacidades principales. Elaboracién propia.

El porcentaje de empresas que posee la capacidad de integracion, logran con la

misma una ventaja competitiva temporal.

53



GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

Respecto a las empresas que alcanzaron la capacidad directiva, se encuentran en una
posicion de igualdad competitiva. Esto significa que aunque la capacidad es valiosa,

no es rara porque varios competidores la han alcanzado.
En este subsector tampoco se observan ventajas competitivas sostenibles.

En el subsector Mecanizado, como se visualiza en la Figura 4, solo la capacidad de

integracién fue alcanzada por un 33% de las empresas.

SODD/U'recwa Mecanizados
40%
30%
20%
10%
Integracion - 0% Innovacion

Comercializacion

Figura 4. Porcentaje de empresas con capacidades principales. Elaboracién propia.

En este caso, las empresas que alcanzaron la capacidad de integracion obtienen una
ventaja competitiva temporal, debido a que la capacidad es valiosa y rara para la
organizacién. Al no cumplir los demas criterios no es posible lograr una ventaja

competitiva sostenible.

En relacién con el subsector Fabricacion de maquinarias y equipos, el 100% de las

empresas alcanza la capacidad directiva, como se observa en la Figura 5.

Maquinarias y Equipos
Directiva
100%
80%
60%
40%
20%
Integracién 0% Innovacién

Comercializacion

Figura 5. Porcentaje de empresas con capacidades principales. Elaboracion propia.
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Debido a que las firmas que componen este subsector no son competidoras directas
no pueden ser comparadas mediante el test VRIO. Sin embargo, individualmente por

ser unicas en el subsector alcanzan una ventaja competitiva temporal.

Para finalizar, se presenta a continuacion a modo de resumen la posicion competitiva
para el sector metalmecénico de la ciudad de Olavarria, en la Figura 6. En la misma,
se observa la posicion de las empresas respecto a su competitividad y a las

capacidades que han alcanzado.

En el eje vertical se muestran las diferentes consecuencias competitivas, las cuales
son: desventaja competitiva, igualdad competitiva, ventaja competitiva temporal y
ventaja competitiva sostenible, en orden creciente. Las dos primeras se ubican en el
eje vertical negativo y las restantes en el positivo. Mientras que en el eje horizontal se
exponen las capacidades principales que se lograron: ninguna para el eje negativo y
una, dos, tres o cuatro capacidades para el eje positivo.

Zona IV- Ventaja competitiva sostenible

Competitividad

02 ¢ o
o o

Zona I11- Ventaja competitiva temporal
Q 0 Capacidades principales

o o

Zona Il- Igualdad competitiva

00O Qo
o
0% 000 ¢

Zona |- Desventaja competitiva

Figura 6. Posicion competitiva. Elaboracién propia.

De este modo, quedan conformadas cuatro zonas. La zona | que contiene las
empresas que no poseen capacidades y por ende estan en desventaja competitiva. La
zona Il que representa las empresas con alguna capacidad en igualdad con su

competidor. La zona lll, ventaja competitiva temporal, que estd conformada por
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aquellas empresas con capacidades que logran al menos los criterios de valioso y
raro. Por ultimo, la zona IV, ventaja competitiva sostenible, que comprende a las
empresas con capacidades que alcanzan los cuatro criterios especificos definidos por
Barney.

En la Figura 6 se visualiza que el 52% de las empresas se ubican en la zona |, en la
zona Il aparecen unas pocas empresas que representan el 16% y finalmente el 32%
se encuentra en la zona Ill. No hay empresas en el sector que hayan alcanzado una

ventaja competitiva sostenible.

Conclusiones

De la valoracién y analisis realizado sobre las capacidades con las que cuentan las
pymes del sector metalmecanico de Olavarria, se observa que la capacidad directiva
es la de mayor presencia en el sector, ya que en casi todos los subsectores hay
empresas que la poseen. Luego continla la capacidad de integraciébn con tres
subsectores que la alcanzan, seguida por la capacidad de comercializacién que solo la
consigue un subsector, mientras que la capacidad de innovacion no es lograda por

ninguna empresa.

Respecto a los subsectores, el de Fabricacion de aberturas de aluminio es el mejor
posicionado, ya que dentro del mismo existen empresas que alcanzan tres de las

cuatro capacidades principales.

Asimismo, un 32% de las empresas que cuentan con capacidades principales logran
una posicion de ventaja competitiva temporal. Estas capacidades son valiosas y raras
para aquellas organizaciones que las poseen. Sin embargo, como las mismas no son
caras de imitar, si los competidores logran desarrollarlas en un futuro, quedarian en

igualdad competitiva.

Ante esto, estas empresas deben lograr explotar constantemente sus recursos y
capacidades actuales para conseguir nuevas ventajas competitivas que les permiten

sostener su posicionamiento.

Por otro lado, se presenta un porcentaje menor de empresas (16%) que a través de
sus capacidades principales obtienen una igualdad competitiva. Esto se debe a que
existen muchas empresas en el mismo subsector con la misma capacidad, la cual es

valiosa pero no rara.
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Estos resultados reflejan que las empresas pertenecientes al sector metalmecanico no
utilizan sus recursos para lograr ventajas competitivas sostenibles, sino para
desarrollar sus actividades de forma que les permitan mantenerse en el sector, sin

profundizar en la diferenciacion.

A su vez, estos resultados permiten enfocar las posibles propuestas de mejora en
aquellas capacidades que no han sido alcanzadas por las empresas y las cuales le

podrian aportar mayor competitividad.
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1. Introduccién

La Pequeiia y Mediana Empresa (PyME) es reconocida internacionalmente como uno
de los sectores de mayor impacto en la generacion de empleos, de inversiones y de
bienestar social, que representa un elemento dinamizador de las economias
nacionales al propiciar un desarrollo equilibrado y sostenible, absorbiendo las
presiones generadas por las variaciones de la oferta y la demanda. La PyME
representa un eslabén determinante en la integracién efectiva de la cadena de valor,
permitiendo el desarrollo de esquemas asociativos y redes de cooperacién con la gran
empresa, sus proveedores y clientes, aprovechando al maximo las ventajas del

concepto de economia de escala.

Dentro de este contexto, surge la necesidad de adoptar una nueva vision estratégica
de negocios para la PyME, basada en la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y
el desarrollo sostenible, convirtiéndola en un motor de desarrollo econémico, pero de

una manera ética y socialmente responsable.

En las PyMEs se dan, sin embargo, algunas circunstancias y barreras que dificultan el
desarrollo de la Responsabilidad Social. Entre ellas podriamos citar: escasez de
recursos; desconocimiento del tema, formacién y capacitacion insuficiente en asuntos
relacionados con la sostenibilidad; dificultad para encontrar la conexién entre RSE vy

rentabilidad econdmica; y falta de sensibilizacion por parte de los responsables que

* Este trabajo ha sido realizado en el marco del Proyecto UBACyT01/WO025 de la Programacién Cientifica 2011-2014
de la Universidad de Buenos Aires, Argentina.
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consideran que este tipo de preocupaciones tienen que ver fundamentalmente con las

grandes compafiias (Fernandez Fernandez et al., 2006).

La adecuacién de las PyMEs a los nuevos esquemas globales en materia de RSE no
puede ni debe ser considerada como una moda pasajera de gestibn empresarial, 0
una técnica de mercadeo con causa para la obtencién de beneficios de imagen, sino
como un elemento estratégico del cual depende en buena medida su permanencia
dentro de los mercados, su rentabilidad y crecimiento a mediano y largo plazo, al
tiempo que facilita el proceso de integracion con el entorno, convirtiéndose en el méas
importante de sus activos empresariales. Este proceso de adecuacion debe
sustentarse, fundamentalmente, en los siguientes aspectos: aprendizaje y desarrollo
de nuevas habilidades y competencias; ética y buen gobierno corporativo; cambio
organizacional; competitividad; identidad y sostenibilidad; y relaciones con sus grupos
de interés o stakeholders (Mandi y Dorr, 2007).

El objetivo de este trabajo es contribuir a efectuar una operacionalizaciéon adecuada

del dltimo aspecto mencionado, es decir, las relaciones con los grupos de interés.

Los stakeholders son personas, grupos, organizaciones, la comunidad y sociedad que
tienen interés en la existencia y desarrollo de las empresas. Son interesados directos
y/o indirectos con poder real o potencial para incidir en sus decisiones asi como las
empresas pueden influir en ellos: empleados, clientes, proveedores,
accionistas/inversionistas, entes publicos, asociaciones profesionales, grupos
religiosos, la comunidad, organizaciones de la sociedad civil, ONGs, el publico en

general (Volpentesta, 2012).

Existen diferentes métodos para la identificacion y priorizacion de los stakeholders
Mitchell et al. (1997) considera los atributos poder, legitimidad y urgencia. Olcese et al.
(2008) efectua un analisis del origen de las distintas transacciones econémicas o de

los procesos de la empresa.

De acuerdo con Global Reporting Initiative (GRI, 2007), existen diversos grupos de
interés para cada organizacion, que pueden catalogarse dependiendo de su relacién
con la organizacién. El modelo GRI de identificacion prevé la division en dos grupos de
interés. Se considera que las personas o grupos podran ser afectados de manera

directa o indirecta por la empresa.

En esta misma direccion, la l6gica de las politicas de Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) es que una empresa que desee interactuar con sus grupos de

interés debe elegir los prioritarios y/o que tienen mayor impacto en el negocio. Otras
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estrategias de clasificacion consisten en distinguir los grupos de interés en: internos
(empleados, sindicatos) y externos (de la sociedad civil, proveedores); contractuales
(empleados, clientes, proveedores) y no contractuales (sociedad civil, gobiernos).

Otro método de identificacion es el propuesto por el organismo Accountability y que
segun Krick et al. (2005) de acuerdo con el tipo de relaciéon entre la empresa y sus
grupos de interés. Este método constituye una herramienta de consenso en el proceso
de identificacion de los grupos de interés. En este caso la identificacion de los grupos

de interés puede realizarse en distintas dimensiones:

¢ Por responsabilidad: personas con las que tiene o tendra responsabilidades legales,
financieras y operativas segun reglamentaciones, contratos, politicas o préacticas

vigentes.

e Por influencia: personas que tienen o tendran posibilidad de influenciar la capacidad
de la organizacién para alcanzar sus metas, ya sea que sus acciones puedan
impulsar o impedir su desempeifio. Se trata de personas con influencia informal o

con poder de decisién formal.

e Por cercania: personas con las cuales interactla la organizacion, incluyendo grupos
de interés internos o con relaciones de larga duracién con la organizacién, o
aguellos de los que la organizacion depende en sus operaciones cotidianas y los

gue viven cerca de las plantas de produccion.

o Por dependencia: se trata de las personas que mas dependen de su organizacion,
como, por ejemplo, los empleados y sus familias, los clientes cuya seguridad,
sustento, salud o bienestar dependen de sus productos, o los proveedores para

quienes la compafiia es un cliente importante.

e Por representacion: personas que, a través de estructuras regulatorias o
culturales/tradicionales, representan a otras personas. Por ejemplo, lideres de las

comunidades locales, representantes sindicales, consejeros, etc.

Castafio Quintero et al. (2012) afirman que es necesario identificar y priorizar los
grupos de interés de acuerdo con la capacidad que tiene el grupo de interés de influir
en la toma de decisiones de la organizacion en la obtencion de ingresos, en las
operaciones del negocio, en la estrategia y direccionamiento de la empresa y en su

imagen corporativa. Este criterio es el empleado en este trabajo.

Para Olcese et al. (2008), el empleo los distintos métodos o0 incluso con la
combinacién de algunos de ellos, se identifican las grandes categorias de grupos de

interés. Sin embargo, la utilizaciébn y eficacia de estos métodos depende de la
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obtencién de datos cualitativos a partir del dialogo con directivos o expertos sobre el
tema. Por esta razdn, los procesos de recoleccion y tratamiento de la informacién
seran importantes para conseguir el éxito en la identificacion de los grupos de interés.
De esta manera, el desafio de las empresas no solo esta en decidir cuél seria el mejor
método para identificar los grupos de interés, sino también en qué herramientas se

podria utilizar para tratar datos cualitativos y llegar a un resultado satisfactorio.

Es importante analizar la relacién con los grupos de interés como un proceso de
mejora continua y en constante cambio. Las exigencias de cada grupo cambian con el
tiempo, asi como también la importancia estratégica de cada uno de los grupos de
interés. Por otra parte, hay que resaltar la necesidad de la empresa en involucrar la

participacion de los grupos de interés en este dialogo.

Debido a la complejidad que presentan las relaciones con los grupos de interés, las
empresas y sus gestores pueden necesitar herramientas flexibles que los auxilien en
la toma de decisiones y los ayuden a mejorar la gestion y el didlogo con los mismos
(Gil Lafuente y Barcellos Paula, 2011).

La existencia de variables cualitativas, inherentes al comportamiento humano, o de
elementos del ambiente externo de dificil cuantificacion objetiva, hace que los
directivos de las empresas tengan dificultad en representar con un valor numérico
exacto la valoracion de los diferentes aspectos que desean evaluar. Bajo tales
circunstancias, resulta mas adecuado expresar sus apreciaciones por medio de

valores linguisticos en lugar de valores numéricos exactos.

Esta forma de abordar un problema de toma de decision se basa en la teoria de los
conjuntos borrosos y recibe el nombre de enfoque linglistico. Se aplica cuando las

variables involucradas son de caracter cualitativo (Zadeh, 1975; Lazzari, 2010).

En funcién del nuevo paradigma del desarrollo sostenible y de una de sus impulsoras,
la RSE, la empresa que quiera permanecer y crecer en los exigentes y competitivos
mercados actuales y futuros no debera desconocer o ignorar a sus stakeholders, tanto
internos como externos, razén por la cual debera ajustar sus estrategias, vision,
mision, politicas y objetivos para reflejar las preocupaciones de todos ellos (Rodriguez
Fernandez, 2003). Por esto es necesario establecer una jerarquia entre los grupos de

interés de acuerdo con el nivel de su influencia en las decisiones de la organizacion.

En este trabajo se presenta un modelo linguistico fuzzy para la identificacion y
priorizacion de stakeholders y se lo aplica al caso de una PyME de la provincia de
Salta.

Esta estructurado del siguiente modo:
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En la segunda seccién se expone el marco metodoldgico y se detallan los pasos del
modelo propuesto; en la tercera se presenta la aplicacion del mismo y en la cuarta se

formulan algunas conclusiones.

2. Metodologia
2.1. Enfoque linguistico

El enfoque linguistico fuzzy es una técnica apropiada para tratar con aspectos
cualitativos de diferentes problemas (Zadeh, 1975).

Una variable linglistica se diferencia de una numérica en que sus valores no son
ndameros, sino palabras u oraciones del lenguaje natural, o de un lenguaje artificial
(Zadeh, 1975).

Cuando se emplea un enfoque linguistico se asume la existencia de un conjunto
apropiado de términos o etiquetas, de acuerdo con el dominio del problema, sobre la
base del cual los individuos expresan sus opiniones y surge la necesidad de operar
con palabras (computing with words). Existen numerosos métodos para operar con
informacién linglistica. En el modelo presentado se utilizan operadores de agregaciéon
de informacién linglistica que operan con palabras directamente y permiten agregar
informacién linguistica ponderada linglisticamente.

Sea S={s/i=0,..,t} (Xu, 2005) un conjunto finito, discreto y totalmente ordenado de
términos linguisticos, con cardinal impar, t es un entero positivo. Cada término s;

representa un posible valor de la variable linguistica y tiene las siguientes

caracteristicas:

) El conjunto es ordenado s; >s; siysolosi i>j;

ii) Existe un operador de negacion: neg (s;)=s; talque j=t—i.

Para preservar toda la informacion, Xu (2005) extiende el conjunto discreto de

etiquetas S a un conjunto de términos lingtiisticos continuo S ={s, /o [-q,q]}, donde

g (q>t) es un entero positivo suficientemente grande.

Si s, €S, entonces s, se denomina etiqueta linguistica original, en otro caso, s, es

una etiqueta linguistica virtual. En general el individuo emplea los términos linguisticos
originales para expresar su opinién sobre determinado tema, y los términos virtuales

pueden aparecer en los calculos (Xu, 2005).

64



GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

Dados dos términos linglisticos cualesquiera s, sg €S,y e [0,1], Xu (2005) introduce

leyes operacionales de variables linguisticas como las dadas en (1) y (2).

S DS =Sq4p 1
7\"5(1 = Ska (2)
Xu (2005) define varios operadores de agregacion de informacion linglistica basados

en (1) y (2), como funciones del tipo S" —S, que computan con palabras
directamente. Entre otros, la media aritmética extendida (EAA) y la media aritmética
ponderada extendida (EWAA).

Definicion 1 (Xu, 2005):

a

Sea EAA: S"»S. Si EAA(Sul’Sazv"'vsun ):% (sal ®s,, ..®s,_ ):s— (3)

_ 1y : o :
donde o =—z o, luego EAA se denomina operador media aritmética extendida.
n

j=1
Definicion 2 (Xu, 2005): Sea

EWAA:S" >S5 . Si EWAA(s s s ):W1 Soy DWy Sy, D..OW, S, =S5 4)

ag * a1 day, B

n
donde B:ij o, w=(W;,W,,...,w,) es el vector de ponderacion de las etiquetas
j=1

n
lingtiisticas s, j=L...n, w; e[01] y Ywj=1, luego EWAA se denomina operador
j=1

media aritmética ponderada extendida.

En particular si w=(1/n, 1/n,...,1/n), el operador EWAA coincide con el EAA.

El aspecto fundamental del operador EWAA es que opera con los términos linglisticos

tomando en cuenta la importancia de la informacion.

Para expresar el resultado de una agregaciéon de informacién lingiistica mediante un

término del conjunto s, se aproxima el subindice de la etiqueta virtual a un valor
entero, mediante la operacion de redondeo habitual (round (,E)) y se obtiene una

etiqueta lingUistica original.
2.2. Modelo linguistico de identificacion y priorizacién de stakeholders
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El modelo que se presenta emplea operadores de agregacion de informacion
lingliistica que operan con palabras directamente (Lazzari et al., 2012), lo cual permite
a los expertos expresar sus apreciaciones en forma linglistica y permite
operacionalizar la identificacién y jerarquizacion de los stakeholders de acuerdo con su
influencia sobre determinados aspecto de la empresa. Los pasos del modelo son los

siguientes:

Pasol. Determinacion mediante la técnica de focus group, integrado por diferentes
individuos representativos de la empresa y de su entorno, del conjunto formado por los
posibles stakeholders de la organizacion.

G=1{G,G,..G,}

Paso 2. Se define el conjunto de aspectos de la actividad de la empresa para analizar

la incidencia de los stakeholders en cada uno de eIIosAZ{Al’AZ'AS”A4} y sus

correspondientes subaspectos:

A;: Obtencién de ingresos

i) Ordinarios: aquellos que se obtienen en forma habitual.

i) Extraordinarios: provienen de acontecimientos especiales.
A,: Operacion del negocio

i) Forma de organizacion legal.

ii)Operaciones fisicas de negocios, regulaciones y directivas.
iil) Operaciones financieras y gestion de operaciones diarias.
As: Estrategia empresarial

Se consideran tres tipos de estrategias:

i) Corporativa: analiza y decide en qué negocios quiere estar.
ii)Competitiva: decide la forma de competir.

i) Funcional: define las politicas de empresa de caracter funcional.
A,: Reputacion corporativa

Se tienen en cuenta los siguientes subaspectos:
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i) Financiero.

i) Socio-laboral.

iii) Medioambiental.

iv) Politica/cultural.

v) Calidad y compromiso.

Paso 3. Definicion de los conjuntos de etiquetas apropiados para la evaluacion de los
subaspectos considerados para cada aspecto del conjunto A (L) y para la importancia
de ambos (L").

Paso 4. Confeccion, por parte de los expertos, de las matrices de incidencia para cada
aspecto y la asignacion de la importancia a cada uno de los subaspectos, empleando
los términos linglisticos de los conjuntos definidos en el Paso 3 (Tablas 1, 2, 3y 4).

Obtencion de ingresos
Ordinarios | Extraordinarios

Importancia
G,

G

m

Tabla 1. Incidencia de cada stakeholder en la obtencién de ingresos.

Fuente: elaboracion propia

Operacion del negocio

Organizacién | Operaciones | Regulaciones | Operaciones | Gestion de

legal fisicas y directivas | financieras | operaciones
Diarias
Importancia
G,
G

m

Tabla 2. Incidencia de cada stakeholder en la operacion del negocio

Fuente: elaboracion propia

Estrategia empresarial
Corporativa | Competitiva | Funcional

Importancia
G,

G

m

Tabla 3. Incidencia de cada stakeholder en la estrategia empresarial
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Fuente: elaboracion propia

Reputacion corporativa
Financiero | Sociolaboral | Medioambiental | Calidad y
compromiso

Importancia
Gl

G

m

Tabla 4. Incidencia de cada stakeholder en la reputacidén corporativa

Fuente: elaboracion propia

Paso 5. Obtencion del grado de jerarquia ((gA,);) de cada stakeholders del conjunto G

para cada aspecto del conjunto A mediante el empleo del EWAA.
(9A); = EWAA (|0Ll,...,|(1n)=|Bir i=1.m;r=1234; j=1..n (5)

En (5), I, representa el grado en que cada stakeholder incide en cada uno de los j

j

— n
subaspectos del aspecto considerado y f; = X wja; . El vector de ponderacion de
j=1

las etiquetas lingiisticas I, ;e L es w=(w;,W,,...w,) con w;=—"2—, w;ef0l] y
Zai

=1

Zszl, I’O,j es la importancia asignada a cada subaspecto del aspecto
j=1
considerado. Paso 6. Determinaciéon del orden de prioridad de cada stakeholder para

cada aspecto.
Se ordenan los stakeholders por las etiquetas virtuales obtenidas en el paso 5.

Paso 7. Obtencién del grado de jerarquia global de cada stakeholder mediante el
empleo del EWAA.

Se agrega la informacién obtenida para cada grupo de interés en el paso 5 ponderada
por la importancia asignada a cada aspecto y se obtiene una etiqueta virtual para cada
stakeholder.

nglJl = EWAA(IBll s IBiZ , IBi?) , IBM) = ISii ;1< i<m (6)

donde m es el nimero de stakeholders; |- , | IE y IB representan las etiquetas
i3 i4

Bu’ B’
virtuales correspondientes a los grados de prioridad en la obtencién de ingresos,

operacion del negocio, estrategia empresarial y reputacion corporativa del grupo G;
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— 4 —
obtenido en el paso 5y §; :%Zwr[}ir . El vector de ponderacion de las etiquetas
r=1
4
virtuales I es w= (W, Wy, W;,W,) con w,:f—f, wj 0] y zlwrzl, I',, esla
r=

20

r=1
importancia asignada a cada aspecto considerado.
Paso 8. Determinacion de un orden de prioridad global de los stakeholders.
Se ordenan los stakeholders por las etiquetas virtuales obtenidas en el paso 7.

Paso 9. Clasificacion de los grupos de interés en esenciales, importantes y basicos
para cada aspecto y en forma global.

Se aproxima el subindice de la etiqueta virtual obtenida en los Pasos 5y 7 a un valor
entero, mediante la operacion de redondeo habitual (round (,E)) y se obtiene una

etiqueta linglistica original. A partir de los valores obtenidos se clasifican los

stakeholders en:

i) Esenciales: prioridad alta, muy alta o absoluta.

i) Importantes: prioridad media.

iii) Basicos: prioridad baja o muy baja.
No se consideran aquellos stakeholders que hayan obtenido prioridad nula.
Paso 10. Confeccién del mapa fuzzy de stakeholders.

Con la informacion obtenida en los pasos anteriores se confecciona un mapa fuzzy de
los stakeholders de la empresa a fin de que los directivos de la PyME determinen las
politicas prioritarias a implementar y para facilitar su actualizacion permanente. En el
mismo se visualiza el orden de prioridad de cada stakeholder para cada aspecto y a
nivel global.

3. Caso de aplicacién

Las Bodegas Ortiz-Del Campo se encuentran ubicadas en los Valles Calchaquies de
la provincia de Salta en la Republica Argentina. El actual proyecto se presenta como
marca corporativa de la empresa Ortiz-Del Campo Vifiedos y es dirigido por un
pequefio equipo encabezado por dos jOvenes universitarios, que asumieron
respectivamente la direccion comercial y enolégica del proyecto. EI niamero de
trabajadores permanentes es seis personas, ademas de los contratos temporales que

se efectlian en la vendimia o en otros trabajos dirigidos al mantenimiento de las vifias.
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En el afio 2012, los socios se hicieron cargo de esta nueva empresa, dedicandose en
exclusiva a la elaboracion de vinos de alta gama. Ortiz-Del Campo Vifiedos puede
considerarse una PyME cuyo comportamiento empresarial pretende estar orientado

hacia una actuacion responsable.

Para identificar y jerarquizar sus stakeholders se aplico el modelo desarrollado en la
seccion 2.

Paso 1.

Se efectuaron dos focus group para discutir cuales grupos de interés se tendrian en
cuenta. El primero de ellos estuvo integrado por directivos y empleados de la propia
bodega y de otras de la zona, y el segundo, por distribuidores, proveedores, clientes,

vecinos y miembros de las ONG con las que colabora la empresa.

De acuerdo con los resultados obtenidos en los grupos de discusién, los socios y sus

asesores definieron el siguiente conjunto de stakeholders:

G={G;= socios, G, = distribuidores, Gs;= proveedores, G,=empleados permanentes,
Gs= empleados temporarios, Ge= miembros del club de Barricas, G;= competidores,
Gg=clientes, Gg=pobladores, G ;= ONG, Gp;= medios de comunicacion, Gi,=
entidades gubernamentales}.

Paso 2.
Se consideraron los aspectos y subaspectos descriptos en el Paso 2 del modelo.

Paso 3.
El conjunto de etiquetas para determinar la incidencia de cada stakeholder en los
subaspectos correspondientes a cada aspecto considerado y la importancia asignada

a aspectos y subaspectos es:

L= {l¢= absolutamente alta (AA); Is= muy alta (MA) ; I,= alta (A) ; |z= media (M);
I,= baja (B); l;=muy baja (MB) ; lo= nula (N)}

Paso 4.

Los socios y sus asesores confeccionaron las matrices de incidencia, que se muestran

enlas Tablas 5, 6, 7y 8.
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Obtencion de ingresos
Ordinarios | Extraordinarios

Importancia MA A
Socios A MA

Distrib. A A

Proveed. A B

Emp. perm. M B

Emp. temp. M B
Club Barricas A MA

Competidores A A
Clientes AA MA
Pobladores M MB

ONG N N

M. de comunic. A A

E. gubern. M B

Tabla 5. Incidencia de cada stakeholder en la obtencién de ingresos para la

bodega

Fuente: elaboracion propia

Operacion del negocio

Organizacié | Operacione | Regulacione | Operacione | Gestion de
n S s y directivas S operacione
Legal fisicas financieras S
Diarias
Importancia A A A MA MA
Socios MA M MA AA M
Distrib. M MA M A AA
Proveed. M A A A AA
Emp. perm. M A A A AA
Emp. temp. N A N N A
Club Barricas MB MA MB B A
Competidore M M M B B
S
Clientes A AA M M MA
Pobladores M M B B N
ONG M N M N N
M. comunic. B M M MB M
E. gubern. MA M AA M B

Tabla 6. Incidencia de cada stakeholder en la operacion del negocio para la

bodega

Fuente: elaboracion propia
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Estrategia empresarial
Corporativa | Competitiva | Funcional
Importancia MA MA A
Socios AA AA A
Distrib. B M AA
Proveed. B A AA
Emp. perm. MA A AA
Emp. temp. A M MA
Club Barricas B MA MA
Competidores B AA A
Clientes M MA AA
Pobladores A B A
ONG M B A
M. de comunic. M MA M
E. gubern. A A A

Tabla 7. Incidencia de cada stakeholder en la estrategia empresarial para el caso

estudiado

Fuente: elaboracion propia

Reputacion corporativa

Financiero | Sociolaboral | Medioambiental | Calidad y compromiso
Importancia MA AA AA AA
Socios AA AA AA AA
Distrib. A N N MA
Proveed. MA N N AA
Emp. perm. A MA M AA
Emp. temp. N A M A
Club Barricas N N MB AA
Competidores M N N A
Clientes A B A AA
Pobladores B M MA MA
ONG M M AA MA
M. de comunic. A A MA MA
E. gubern. M M M M

Tabla 8. Incidencia de cada stakeholder en la reputacion corporativa para la

Paso 5.

bodega

Fuente: elaboracion propia

Al aplicar la férmula (5) se obtiene el grado de jerarquia ((gA,);) de cada stakeholders

del conjunto S para cada aspecto del conjunto A mediante el empleo del EWAA.
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Grados de jerarquia

Obtenciénde | Operacion del Estrategia Reputacion
ingresos negocio empresarial corporativa
Socios |y 4 lya1 ls 44 l5.62
Distrib. |4 |4,33 I3.48 I2.18
Proveed. |3,12 |3.87 |3_34 Iz,ee
Emp. perm. |56 |26 |02 |43
Emp. temp.. l; 65 |, 46 l39, I, 66
Club Barricas |y s |64 l3.06 |, 62
Competidores I, |y l, |4
Clientes lg o6 |41 l456 1,
Pobladores l, 1, | |56 l362
ONG lg |1 08 |52 |4
M. comunic. I, I, 26 57 |45,
E. gubern. 6 367 l, I

Tabla 9. Etiquetas virtuales correspondientes al grado de jerarquia de cada
stakeholder para cada aspecto.

Fuente: elaboracion propia

Paso 6.

De acuerdo con la informacién contenida en la Tabla 9 el orden de prioridad
correspondiente a cada aspecto resulta:

» Obtencion de ingresos:

1) Clientes; 2) Socios y Club Barricas; 3) Distribuidores, Competidores y Medios de
comunicacion; 4) Proveedores; 5) Empleados permanentes y Entidades
gubernamentales; 6) Pobladores; 7) Empleados temporarios y 8) ONG.

» Operacioén del negocio:

1) Socios; 2) Distribuidores; 3) Empleados permanentes; 4) Clientes; 5) Proveedores;
6) Entidades gubernamentales; 7) Club Barricas; 8) Competidores; 9) Medios de

comunicacion; 10) Pobladores; 11) Empleados temporarios y 12) ONG.
= Estrategia empresarial:

1) Socios; 2) Empleados permanentes; 3) Clientes; 4) Competidores y Entidades
gubernamentales; 5) Empleados temporarios; 6) Proveedores; 7) Medios de
comunicacion; 8) Distribuidores; 9) Club Barricas; 10) Pobladores y 11) ONG.

» Reputacion corporativa:
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1) Socios; 2) Medios de comunicacion; 3) Empleados permanentes; 4) ONG; 5)
Clientes; 6) Pobladores; 7) Entidades gubernamentales; 8) Empleados temporarios; 9)
Proveedores; 10) Distribuidores; 11) Club Barricas y 12) Competidores.

Paso 7.

Al aplicar la formula (7) se obtiene el grado de jerarquia global de cada stakeholder
mediante el empleo del EWAA.

Los directivos asignaron importancia muy alta (l;) a la obtencién de ingresos, alta (1,)
a la operacion del negocio, muy alta (l;) a la estrategia corporativa y absolutamente

alta (I ) a la reputacion corporativa.

Stakeholder Grado de jerarquia global

Socios I
Distrib. I
Proveed. 33,
I
I

Emp. perm.
Emp. temp..
Club Barricas I
Competidores I
Clientes I
Pobladores I, g5
I
I
I

ONG
M. comunic.
E. gubern.

Tabla 10. Etiquetas virtuales correspondientes a la jerarquia global de cada

stakeholder

Fuente: Elaboracion propia

Paso 8.

Con la informacion obtenida en la Tabla 10 se determina el orden de prioridad global

de los stakeholders. El mismo resulta:

1) Socios

2) Clientes

3) Empleados permanentes
4) Medios de comunicacion
5) Distribuidores

6) Proveedores

7) Entidades gubernamentales
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8) Club Barricas
9) Competidores
10) Pobladores
11) Empleados temporarios
12) ONG
Paso 9.

En las Tablas 9 y 10 se aproximan las etiquetas virtuales a originales mediante la
operacion redondeo habitual y, se clasifican a los stakeholders en esenciales (e),
importantes (i) y basicos (b) para cada aspecto y en forma global, de acuerdo con lo

definido en este paso del modelo (Tablas 11y 12).

Obtencion de | Operacion del Estrategia Reputacion
ingresos negocio empresarial corporativa
Socios Ale Ale Ale MA/e
Distrib. Ale Ale M/i B/b
Proveed. M/i Ale Ale M/i
Emp. perm. M/i Ale MA/e Ale
Emp. temp. B/b B/b Ale M/i
Club Barricas Ale M/i M/i B/b
Competidores Ale M/i Ale B/b
Clientes AAle Ale MA/e Ale
Pobladores B/b B/b M/i Ale
ONG N/- MB/b M/i Ale
M. comunic. Ale B/b Ale MA/e
E. gubern. M/i Ale Ale M/i

Tabla 11. Clasificacion de los stakeholders para cada aspecto

Fuente: elaboracion propia

Stakeholder Etiqueta original y clasificacion global
Socios MA/esencial
Distrib. M/importante

Proveed. M/importante
Emp. perm. Alesencial
Emp. temp. M/importante

Club Barricas M/importante

Competidores M/importante

Clientes MA/esencial
Pobladores M/importante

ONG B/basico
M. comunic. Alesencial
E. gubern. M/importante

Tabla 12. Clasificacion de los stakeholders en forma global
Fuente: elaboracion propia
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Paso 10.

Se confecciona el mapa fuzzy de stakeholders que permite una mejor
visualizacion de la informacion obtenida en los pasos anteriores.

Estrategia empresarial
Obtencién de Ingresos
ESENCIALES
61 ESENCIALES 61
| IMPORTANTES
4 1 4 J‘| IMPORTANTES
] i 2 .
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Figura 1. Mapa fuzzy de stakeholders

Si se analizan algunos aspectos vinculados con la Responsabilidad Social, en la

Figura 1 se observa que los empleados permanentes aparecen en el tercer lugar de la

jerarquia global como stakeholders esenciales lo cual manifiesta una alta

consideracion por parte de la empresa hacia su personal estable.

En cambio, si bien los empleados temporarios son considerados importantes ocupan
el anteultimo lugar en la jerarquia global.

En cuanto a la ONG resulta ser un stakeholder basico y ocupa el dltimo lugar en la
jerarquia global. Los directivos de la PyME deberian revisar esta cuestion que no se

condice con una empresa que pretende ser socialmente responsable.
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4. Conclusiones

Los modelos linglisticos fuzzy responden adecuadamente a las necesidades
planteadas en la teoria de stakeholders porque permiten captar la subjetividad que

debe tenerse en cuenta en este tipo de procesos.

Los operadores de agregacion de informacién linglistica que computan con palabras
directamente definidos por Xu (2005) utilizados en este trabajo permiten ordenar y
clasificar toda la informacién obtenida en un proceso de agregacion sin pérdida de

informacién y expresar los resultados mediante un término lingtistico original.

La identificacion y priorizacion de stakeholders es un proceso dinAmico que debe
someterse a una actualizacion permanente considerando los cambios que se

produzcan dentro de la empresa y en su contexto complejo.

La propuesta presentada debe ser complementada con otras técnicas que permitan la
verificacién de los resultados obtenidos y con encuestas a los grupos de interés con el

fin de detectar sus demandas y necesidades.

El modelo planteado resulta una herramienta Gtil para los directivos de las Pymes dado
gue facilita la evaluacién de la importancia asignada a la Responsabilidad Social para
confrontarla con los objetivos de la empresa en esa materia. EI mismo podria
reformularse utilizando otros criterios de identificacibn y priorizacion como los

mencionados en el apartado 1.

Los calculos requeridos pueden realizarse mediante la utilizacion de un software
adecuado.

Las PyMEs estan conscientes de que la inversién en RSE les genera un alto valor
agregado, por lo que requieren orientar sus esfuerzos hacia la adopcién de metas
empresariales compatibles con los tres vértices del desarrollo sostenible: valor social,
valor econdémico y valor medioambiental, preservando recursos ambientales y
culturales para las nuevas generaciones, respetando la diversidad y promoviendo la

reduccion de las desigualdades sociales.
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PORQUE O DIRIGENTE DA PEQUENA EMPRESA NAO SE
RECONHECE NO DESEMPENHO DE ATIVIDADES
INTERPESSOAIS? Comparacéao de estudos com executivos de

grandes empresas

INTRODUCAO

As pequenas empresas Sao importantes para o desenvolvimento econdémico e social
das nacgbes (DAY, 2000), sdo responsaveis pela maioria da criacdo de novos
empregos (MOSCARINI; POSTEL-VINAY, 2012; CATENA; DELCEA, 2012; FULLER-
LOVE, 2006), contribuem para o desenvolvimento estrutural dos locais onde se
instalam e séo vanguardas de incentivo do empreendedorismo (MITRA; ABUBAKAR,
2010; FULLER-LOVE, 2006). Hoje em dia também ja se sabe que as pequenas
empresas apresentam especificidades de gestdo em relagdo as grandes empresas e
sdo heterogéneas entre elas dentro deste grande setor chamado de pequenas
empresas (TORRES; JULIEN, 2005; CURRAN; BLACKBURN, 2001; JULIEN, 2000).

Leone (1999) classificou essas especificidades em organizacionais (que se referem a
sua estrutura organizacional simples e centralizada, com poucas funcdes
administrativas), decisionais (que se referem as caracteristicas especificas do
processo de tomada de decisdo) e individuais (que tratam das caracteristicas do

proprio dirigente sendo o Unico individuo predominante na organizagao).

A gestdo da pequena empresa tem como especificidade estar intimamente ligada as
habilidades e caracteristicas do dirigente (FULLER-LOVE, 2006).Devido a essas
especificidades de gestdo se conclui que a natureza do trabalho do dirigente da
pequena empresa seja diferente e peculiar em relacdo a natureza do trabalho do

executivo da corporagao.

As pesquisas existentes na literatura sobre a natureza do trabalho do dirigente das
pequenas empresas ainda séo insuficientes para respaldar essa afirmacdo e de
acordo com Florén e Tell (2003) ainda ha a necessidade de se desenvolver melhor o
gque os dirigentes fazem nas pequenas empresas. Desta forma, o0 objetivo deste artigo
€ justamente entender a natureza do trabalho do dirigente da pequena empresa, por
meio da observacdo estruturada, a fim de identificar se 0 mesmo é mais similar ou

diferente do trabalho do administrador das corporac¢des. Para isto foram replicados os
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constructos de Mintzberg (1973) com dirigentes de duas empresas do setor metal

mecéanico do interior de Sao Paulo.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

1.1. Trabalho do administrador: A abordagem dos papéis

Desde que Henry Mintzberg publicou o livro “A natureza do trabalho gerencial” em
1973 gque examina o comportamento de cinco executivos durante uma semana de sua
rotina de trabalho e levou o autor a propor a descrigdo do trabalho do executivo por
meio de dez papéis gerenciais, seu método vem sendo orientador de novas
conclusbes a respeito do tema (KURKE; ALDRICH, 1983; PAVETT,; LAU, 1983;
LUTHANS et al, 1985; TENGLAD, 2006).

O estudo de Mintzberg (1973) pode ser analisado de duas perspectivas: uma se refere
as atividades que o0s executivos realizam e quanto tempo é despendido em cada uma
delas; a outra se refere aos propdsitos dessas atividades, que é o que da vida aos dez

papéis gerenciais, e quanto tempo é despendido em cada um deles.

A abordagem dos papéis administrativos vem da insatisfagdo de Mintzberg com a
descri¢cdo de Fayol (1945) sobre o trabalho do administrador.Mintzberg conduz entre
1960 e 1970 varias pesquisas sobre o trabalho do administrador (RAUFFLET, 2005).
Como conclusdo ele afirma que o que se acreditava até entdo ser o trabalho do

administrador na verdade ndo passam de verdadeiros mitos.

Desta maneira, em 1973 Mintzberg publica o livro “A natureza do trabalho gerencial”
que trata dos resultados de sua pesquisa de doutorado. Nesse livio 0 autor estuda
cinco diretores presidentes de empresas no Canada por meio da observacao
estruturada e chega a conclusédo de que a atividade do administrador é sequencial e
derivada de sua autoridade formal sobre determinada unidade. A sequéncia tem inicio
com o desenvolvimento das relagfes interpessoais, que conduzem o administrador ao
acesso de informacéo, que Ihe da a capacidade para tomar decisdes e para formular

as estratégias necessarias, como ilustrado na figura 1.
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Autoridade
formal e
status

v

Papéis Papéis Papéis
interpessoais informacionais decisionais
1. Representante 4 Monitor 7. Empreendedor
2. Lider * 5. Dissemunador + 8. Solucionador de
3. Contatio 6. Porta-voz distirbios
9. Alocador de recursos
10. Negociador

Figura 1. Abordagens dos papéis.

Fonte: Mintzberg (1973)

Vale ressaltar que em sua teoria, que ficou conhecida como abordagem dos
papéis, o0 autor ndo elenca esses papéis em ordem de importancia e tampouco
em ordem hierarquica como observado por Pavett e Lau (1983). Assim, de
acordo com o estudo de Mintzberg (1973), os papéis apenas ocorrem de forma

alternada no dia a dia do dirigente.

1.1.1 Os propositos e as incidéncias

Para Mintzberg (1973), o administrador desempenhava suas atividades por
meio de dez papéis componentes do seu cargo.Esses papéis foram formados a
partir dos propésitos de cada atividade registrada durante as observagoes. O
propésito das atividades € um elemento chave do estudo, pois ele descreve o
conteudo essencial da atividade gerencial e conduz aos dez papéis
(MINTZBERG, 1973).

Cada atividade que o administrador realiza tem um motivo para ocorrer. O
administrador faz reunido, faz visitas internas, estd na mesa de trabalho ou

negocia por alguma razéo. Essa razdo é o propésito da atividade.

Em cada atividade observada durante o estudo de Mintzberg foi analisado o

porqué dos executivos estarem fazendo determinada atividade.

Assim, no instrumento pré-planejado de coleta de dados do presente trabalho,
havia entdo uma coluna onde o propdésito da atividade era anotado para mais

tarde ser agrupado e categorizado dentro dos papéis. Considera-se a
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delimitacdo desses papéis essencialmente um processo de categoriza¢éo, ou
seja, uma divisdo um tanto arbitraria das atividades do executivo em grupos de

afinidade.

Quanto as incidéncias, estas se referem a quantidade de tempo que o
administrador aplicou em cada papel. Pode-se dizer que esta ndo foi uma
preocupacao de Mintzberg (1973), pois 0 que ele buscou foi verificar quais
papéis o administrador realiza, sendo assim, no seu trabalho n&o foi realizada a
analise de quanto tempo os administradores despenderam em cada papel.
Mintzberg (1973) também mencionou que ndo ha ordem de importancia entre

os dez papéis pelo fato dos mesmos serem interdependentes.

O presente estudo concorda com Mintzberg (1973) que realmente ndo ha
ordem de importancia entre os papéis desempenhados, afinal, por eles serem
interligados, muitas vezes a realizacdo de uma atividade esta estritamente
relacionada a realizacdo de outra. No entanto, a mensuracdo do tempo
aplicado em cada papel se faz util nesta pesquisa por ser o critério de
comparacdo entre o trabalho do administrador o trabalho do dirigente da
pequena empresa, em termos de quais papéis realiza um e quais papéis

realiza o outro.

METODO

Como o presente estudo é empirico e seus resultados serdo comparados com dados
de outros estudos, o0 método a ser utilizado repete 0 método desses estudos. Sendo
assim, o método dessa pesquisa é a observacdo estruturada, com instrumentos de
coleta pré-planejados, como em Mintzberg (1973) e Tengblad (2006). A observacao
estruturada é quando o observador decide anteriormente por um foco de analise ao
invés de permitir que ele surja e geralmente sdo usados roteiros de observacao (BELL,
2008).

No instrumento pré-planejado de observacdo foram registradas as atividades

realizadas por dois dirigentes, o tempo de duragéo e os propdsitos das mesmas.

Para manter a qualidade do trabalho e evitar surpresas, foi realizado um estudo piloto
durante trés dias para que os instrumentos pudessem ser testados e ajustados

conforme a realidade da pequena empresa.Assim, pequenos ajustes foram feitos,
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principalmente no que se refere a forma de anotar os dados observados. J&, quanto
aos propasitos, que dao origem aos papéis, estes foram preservados em sua esséncia
do trabalho original, no entanto, quando necessario eles foram adaptados a realidade
da pequena empresa a fim de equipara-los.

O dirigente X foi observado durante uma semana completa de trabalho, ou seja, cinco
dias, no més de Agosto de 2012. J4 o dirigente Y foi observado durante quatro dias e
nao cinco dias devido a um imprevisto relativo acompromissos pessoais, mas que nao
comprometeu a realizacdo do trabalho. O dirigente Y foi observado durante o més de
Setembro de 2012.

Os dados foram coletados em uma semana tipica de trabalho do dirigente (fato este
que foi combinado anteriormente) e ao final de cada dia as informacfes foram

organizadas, tabuladas e trabalhadas em uma planilha de dados do Microsoft Excel.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados estédo apresentados na tabela 1, sendo os dirigentes x e y os resultados
de pequenas empresas e Tengblad (2006) e Mintzberg (1973) referente a grandes
empresas. Nessa tabela contém individualmente o percentual de tempo que foi gasto
pelos dirigentes de cada estudo — em média — desempenhando cada papel. Desta
forma, percebe-se que a uUnica diferenca consideravel, entre dirigentes de pequena
empresa e executivos das corporacdes,no percentual do tempo de dedicagdo aos

papéisesta no papel interpessoal.

Tengblad
Dirigente Y | Dirigente X (2006) Mintzberg(1973)
Papéis % % % %
Interpessoal 02 01 21 20
Informacional 54 39 61 41
Decisional 34 18 18 39
Outros 10 42 - -
Total 100% 100% 100% 100%

Tabela 1: Comparacéo do percentual de tempo aplicado em cada papel.
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Como visto na revisdo bibliogréafica, o papel interpessoal agrega o papel do dirigente
como representante principal da empresa, de lider e de elo com a rede de contatos
internos e externos (Mintzberg, 1973). Nota-se que pela tabela que nos estudos das
grandes empresas 0s administradores aplicam bastante tempo nesses papéis,
enquanto que na pequena empresa isso ndo ocorre. Verifica-se que esta diferenga,

pode ser em parte explicada, com auxilio da area de comportamento organizacional.

O primeiro ponto a ser apresentado nessa discusséao € o fator localiza¢do, o qual pode
ser discutido pela forma de comportamento determinado pela proximidade ou ndo da
comunidade em que a empresa atua (ROBBINS, 2009).

A pequena empresa, na maioria das vezes, esta localizadana mesma comunidade que
consome seus produtos, pessoas da comunidade trabalham nela, e sua producédo
pode ser vendida ou revendida por la. Sendo assim, o dirigente esta também vivendo
e convivendo nesse mesmo ambiente. JA na grande empresa essa proximidade
muitas vezes nado existe. Ainda que fisicamente possa existir uma lanchonete de uma
rede famosa ao lado de sua casa, dificimente ao comer um lanche nesse

estabelecimento vocé encontrara com o principal executivo.

As grandes empresas, que podem ser multinacionais, devem lidar com aspectosda
cultura organizacional- trabalhadores de diferentes culturas, representacdo da
empresa em eventos, diversidade da forga de trabalho, enfrentamento de movimentos
e acdes da comunidade, etc. — de maneira mais intensa do que iSso ocorre na
pequena empresa. Geralmente, quando as pessoas querem saber mais sobre uma
grande empresa 0 seu executivo é convidado a dar palestras, participar de debates e
conferencias sobre os temas relacionados a empresa e apresentar suas acfes sociais.
Ja na pequena empresa, a comunidade geralmente conhece o trabalho por ela
desenvolvido e quando nao, pergunta de maneira informal ao encontrar o dirigente

pela rua, no posto de gasolina, no banco, etc.

O dirigente da pequena empresa ndo realiza o papel interpessoal como um
compromisso de trabalho, ele faz isso de maneira informal e implicita na sua
rotina.Outro aspecto do comportamento organizacional que n&do ocorre no dia a dia
dos dirigentes da pequena empresa, da mesma maneira como dos executivos das
corporacbes é a lideranga. Isso se deve porque na pequena empresa o dirigente
também lidera de maneira mais implicita e natural pelo fato dele ja ser o detentor de
uma legitimidade advinda da sua posi¢céo de proprietario. Na pequena empresa existe
uma interposicao entre objetivos pessoais e organizacionais do dirigente e que muitas

vezes é extrapolado aos objetivos dos funcionarios.
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O papel de lider em desenvolver a motivagdo formal é desnecessario, pois €
redundante, uma vez que as vidas do dirigente e dos funcionarios, em boa parte, se
confundem no trabalho. O comprometimento é baseado nesta confianga e afetividade
gue torna o papel forma de liderar um aspecto secundario na organizacéo.Outro fator
€ que o dirigente também realiza muitas atividades operacionais, o que faz com que
nesses momentos determinados ele possa se confundir na posic¢éao de lider x liderado.
E, por final, tem-se a estrutura organizacionalsimples, representada, por dois niveis:
dirigente e funcionarios. O fato de ndo haver mais niveis hierarquicos gera uma
proximidade, o que acaba afastando a relacdo de lideranca, substituindo-a por uma

relacdo informal e de interacdes cotidianas entre dirigente e funcionario.

Fatores que fazem parte do papel interpessoal, como, por exemplo, a preocupagao
com o social, ou responsabilidade social estdo diretamente relacionados aos valores
do dirigente e dependem da qualidade da relagdo que estes tem com a comunidade,
mais do que aspectos formais e burocraticos (VON WELTZIEN HOIVIK; MELE, 2009).
Assim, o aspecto valores do dirigente, que faz parte do fundamento do comportamento
individual, e é entendido como sendo as convicgdes basicas de “um modo especifico
de conduta ou de valores finais, sendo individual ou socialmente preferivel a um
oposto” (ROBBINS, 2009, p.17), exerce influencia sobre o papel interpessoal, uma vez
que o peso do valor do dirigente na pequena empresa é maior do que o papel do
administrador nas corporacdes, em que o papel interpessoal é realizado de acordo

com valores de toda a corporacao.

CONSIDERACOES FINAIS:implicac6es para a teoria e pratica

O presente artigo buscou explicar a razdo do dirigente da pequena empresa dedicar
menos tempo no desempenho dos papéis interpessoais do que o0 executivo das
grandes empresas. Para tanto fundamentou-se emaspectos do comportamento

organizacional.

Desta forma, pela discussdo apresentada, entendeu-se que o dirigente da pequena
empresa dedica menos tempo no desempenho dos papéis interpessoais devido a
fatores do comportamento organizacional como a) o fator localizacdo (determinado
pela proximidade com a comunidade em que atua); b) aspectos da cultura
organizacional (que na pequena empresa ndo sao determinados por trabalhadores de

diferentes culturas, pela representacdo da empresa em eventos, pela diversidade da
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forca de trabalho, pelo enfrentamento de movimentos e a¢ces da comunidade); c) pela

lideranca do dirigente da pequena empresa ser mais implicita e natural.

Desta forma, o artigo contribui para a é&area de estudo apontando algumas
especificidades do trabalho do dirigente da pequena empresa em relagédo ao trabalho
do administrador das corporagfes. Isso faz com que as ac¢des dos dirigentes sejam
melhor compreendidas e pensadas quando do questionamento da sua capacidade de

administrar.

Assim como outros trabalhos que se utilizaram do método da observacao estruturada,
as limitacbes do presente artigo sdo: a) presenca do investigador no cotidiano da
empresa pode ter constrangido o dirigente e os funcionéarios; e b) dirigentes
observados serem do setor metal-mecanico, o que dificulta a generalizacdo para

outros setores;

Outras pesquisas da mesma natureza poderiam ser realizadas em outros setores e
também com mais dirigentes a fim de se verificar a validade das conclusbes aqui

apresentadas.
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FACTORES EXPLICATIVOS DE LA FORMACION DE
DIRECTIVOS EN LAS EMPRESAS ESPANOLAS.
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Resumen

La formacion de los empleados, y particularmente del personal directivo, es un
proceso de recursos humanos ampliamente utilizada por las empresas, sin embargo,
su efecto en el resultado de la organizacion contintda siendo un tema controvertido. La
ambigiedad de los resultados obtenidos por la literatura al respecto plantea una
cuestion: ¢Por qué contindan invirtiendo las empresas en la formacion de sus
empleados si no estd claro que ello les reporte una mejora en el resultado
organizacional? Este trabajo se fundamenta en los planteamientos de la teoria
institucional para tratar de responder a dicha cuestion, buscando contribuir al debate
sobre el efecto que la formacion de los empleados y directivos tiene en los resultados

de la organizacion.

Los resultados obtenidos apuntan a que el comportamiento de las empresas
espafolas cuando forman a sus directivos no responde tanto a presiones competitivas,
sino, mas bien a presiones de tipo mimético, lo que implicaria una mejora de su

legitimidad en el entorno mas que una mejora del resultado organizacional.
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Abstract

Employee training is a widely accepted human resource practice wich has been

pointed for its essential contribution to organizational success. However, the relation
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between employee training and organizational performance remains a controversial
issue. More detailed investigation is needed to account for why do firms continue
making important effort in employee training, even if this fails to improve organizational

performance.

Drawing on institucional theory, this article focuses on the main reasons behind
managers training decisions: competitive and institucional pressures. The findings
shows the influence of institucional pressures over managers training decisions and it
is suggested that employee training is not always driven by competitive pressures but
institutional ones, wich leads firms to improve not only organizational efficiency but

legitimacy as well.

1. Introduccién

La formacion es el proceso de gestién de recursos humanos que mayor interés ha
suscitado en las ultimas décadas (Boselie et al., 2005). Un gran nimero de trabajos
cientificos han sefialado su protagonismo en la mejora de la cualificacién, el desarrollo
y la capacitacion del personal, aspectos que se consideran criticos para el desarrollo
de ventajas competitivas sostenibles. A pesar de que son muchos los beneficios
empresariales que se asocian a esta practica empresarial, las investigaciones
realizadas para determinar el efecto de la formacién en el resultado organizacional de

la empresa no obtienen una evidencia empirica concluyente.

Los resultados que se obtienen en los diferentes estudios son con frecuencia débiles y
en ocasiones ambiguos, de tal modo que tras una revisibn comparativa de los mismos,
en la que se ha tratado de minimizar la heterogeneidad entre los estudios realizados,
se puede sostener tanto que la formacion de los empleados mejora el resultado

organizacional como lo contrario.

Ante este hecho, cabe preguntarse: ¢ por qué contindan las empresas invirtiendo en la
formacion de sus empleados? Es decir, si no es posible asegurar con caracter general
gue la formacion mejore el resultado organizacional de la empresa, ¢por qué las

empresas y las administraciones siguen utilizando y apoyando esta practica?

En este sentido, tradicionalmente se ha considerado que la finalidad Ultima de la
empresa era incrementar sus resultados. Este ha sido el supuesto de partida de la
mayoria de la literatura empirica, cuya argumentacion tedrica se sustenta

principalmente sobre los planteamientos de las teorias del capital humano y de los
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recursos y capacidades. Asi, el estudio de la relacion entre la formacion y el resultado
organizacional se ha abordado de forma predominante desde un enfoque econémico-

racional.

En este trabajo se plantea, por primera vez en el contexto espafiol, el estudio de la
formacion del personal directivo y su efecto en el resultado organizacional desde un
enfoque diferente, la teoria institucional. Sobre la base de esta teoria, se puede
argumentar que las empresas forman a sus empleados por motivos distintos a los
econdmico-racionales, y que con ello, esperan obtener un beneficio no estrictamente
econdmico, sino que también lo buscan en términos de una mayor legitimidad o
reconocimiento en el entorno en el que operan. De acuerdo con estas
consideraciones, este trabajo trata de aportar evidencia que permita explicar si hay
razones, mas alla de las puramente econémicas, que lleven a las empresas a formar a
sus empleados, y mas concretamente a su personal directivo. Para ello, este estudio
se divide en cuatro apartados. En el primero, a la vista de la las conclusiones que se
extraen de la revisibn comparativa de la literatura empirica sobre formacion y resultado
organizacional, y sobre la base de los principios de la teoria institucional, se propone
comprobar en qué medida influye la presencia de presiones institucionales en la

decision de formar a los empleados.

En el segundo apartado se describe la metodologia de la investigaciébn empirica. A
continuacién se presentan y se discuten los resultados obtenidos y, por ultimo, se

exponen las conclusiones del trabajo.
2. Marco tedrico: perspectivas en el andlisis de la formacion

Perspectiva econémico-racional

La formacién de los empleados se ha consolidado como una de las principales
practicas de recursos humanos. Diversos enfoques teéricos han argumentado y
atribuido numerosos beneficios a la formacion de los empleados. Todos ellos
comparten una misma perspectiva para el analisis de la formacién, el énfasis en los
factores econdmico-racionales, lo que implica una vision exclusivamente econémica
de la formacién, por la cual se justifica la realizacion de la misma, ya que los beneficios

asociados a la formacion se traducen en una mejora del resultado de la empresa.

Sin embargo, la confirmacion empirica de esta expectativa positiva no se obtiene con
la frecuencia con que seria deseable. Existen investigaciones que apoyan el efecto
positivo de la formacion sobre el resultado organizacional, aunque sus conclusiones en

ocasiones son débiles y ambiguas, sin embargo, también hay multiples estudios en los
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que no se observa ningun efecto de la formacion del personal en el resultado de la

organizacion.

La gran heterogeneidad existente entre los estudios realizados complica la tarea de
establecer con caracter general cual es el signo de esta relaciébn, o bajo qué
condiciones se observa el efecto positivo de la formacion sobre el resultado
organizacional, por ello se ha realizado una revision comparativa de trabajos empiricos

con la que trata de minimizar este problema.

Con el fin de homogeneizar la comparacion, se han seleccionado estudios en los que
es posible aislar la contribucion individual de la formacién al resultado de la
organizacion, aquellos en los que se considera el efecto en términos globales sobre el
resultado de la organizaciéon, excluyendo los que analizan efectos individuales, y
aquellos en lo que la variable formacion mide el esfuerzo en formacion utilizando como
medidas de formacion indicadores como el niumero de trabajadores formados, del

namero de dias de formacién o el gasto en formacion.

La comparacion se ha realizado en funcién del tipo de resultado sobre el que se ha
comprobado el efecto de la formacion de los empleados: resultados de recursos
humanos, resultados operativos y resultados financieros, para diferenciar el efecto en
distintos niveles de resultados, ya que algunos autores apuntan a que la influencia de
la formacion sobre el resultado de la organizacién se observa con mayor frecuencia e
intensidad en los resultados de recursos humanos y gradualmente en menor medida

en los resultados operativos y los resultados financieros (Capelli y Neumark, 2001).

La conclusién que se obtiene tras revisar la literatura avala la ambigtedad del efecto

de la formacién de los empleados sobre el resultado organizacional de la empresa.

Asi, se puede observar como en ocasiones la formacién de los empleados mejora
algunos resultados de recursos humanos, como el compromiso organizacional (Amhad
y Schroeder, 2003) o el capital humano de la empresa (Jerez-Gémez et al., 2004). Sin
embargo, existen un mayor nimero de estudios que o bien no encuentran significativo
este efecto para el compromiso organizacional (Paul y Anantharam, 2003 y Zheng et
al., 2006) ni para el capital humano (Katou y Budhwar, 2007), o que obtienen

resultados contradictorios (Hatch y Dyers, 2004 y Audea et al., 2005).

Cuando se utiliza un indicador global de resultados de recursos humanos, en el que se
evalla el efecto de la formacién sobre varios indicadores de recursos humanos,
tampoco se observa que la formacion mejore el resultado organizacional, salvo casos

muy particulares (Fey et al., 2000), en los que un tipo concreto de formacién sobre un
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determinado colectivo de trabajadores mejora el indicador global de recursos

humanos.

El efecto de la formacién sobre los resultados operativos se ha estudiado sobre
muchas de las dimensiones de este tipo de resultados (productividad, calidad,
incremento de ventas,..), aunque con mayor frecuencia sobre el indicador de

productividad.

De los once trabajos revisados que analizan el efecto de la formacién sobre la
productividad de la empresa, cinco encuentran un efecto positivo de ésta (Bartel, 1994;
Paul y Anantharam, 2003; Faems et al., 2005; Zwick, 2006; Birdi et al., 2008), tres no
encuentran relacién significativa entre la formacion de los empleados y la mejora de la
productividad (Black y Lynch, 1996; Mabey y Ramirez, 2005; Ordiz y Fernandez,
2005), dos encuentran un efecto positivo sélo si se trata de empresas intensivas en
capital (Koch y MacGrath, 1996) o sélo para una de las variables de formacion
analizadas (Aragon et al., 2003) y en uno, se observa una reduccion significativa en la
productividad de la empresa cuando aumenta la formacién de los empleados
(Ghebregiorgis y Karsten, 2007).

En la misma linea, de los estudios revisados que utilizan un indicador global operativo,
que recoge varias dimensiones de resultados operativos, no se puede concluir que
formando mas a los empleados se mejore siempre el resultado operativo de la
organizacion, ya que en siete de los trabajos se pone de manifiesto esta relacién
positiva (Delaney y Huselid, 1996; Harel y Tzafrir, 1999; Amhad y Schroeder, 2003;
Tzafrir, 2005; Katou y Budhwar, 2007; Vlachos, 2008) pero existen nueve trabajos en
los que o bien no se observa tal relacion (Fey et al., 2000; Campos e Cunha et al.,
2003; Audea et al., 2005; Ordiz y Fernandez, 2005; Larraza et al., 2006; Van Eerde,
2008) o bien ésta depende de que la estrategia de la empresa sea defensiva (Khatri,
2000), o de la zona geogréfica en la que se encuentre la empresa (Apospori et al.,
2008).

Finalmente, se observa el débil efecto que la formacién tiene en la rentabilidad de la
empresa, ya que tres de los estudios revisados no apoyan esta relacion (Delery y
Doty, 1996; Aragon et al., 2003; y Faems et al., 2005), y el resto ofrecen apoyo

empirico sélo bajo ciertas condiciones

Asi, la vision conjunta de la literatura empirica sobre la relacion entre formacion y
resultado de la organizacion, no siempre confirma las expectativas de un efecto

positivo para la organizacion. El principal problema ante esta situacién es que tampoco
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existen unas condiciones generales bajo las cuales la formacion no mejore el resultado
de la organizacion. Sobre la base de la revision de la literatura no es posible
determinar por qué a veces la formacion tiene efectos positivos en diferentes

indicadores de resultados y otras no.

Las ultimas revisiones de la literatura han abordado esta problematica reflexionando
sobre las causas de la misma (Boselie et al.,, 2005; Tharenou, 2007), y aunque
algunos de los trabajos sefalan a problemas relacionados con el disefio de las
investigaciones realizadas como la naturaleza transversal de los datos analizados o
problemas metodolégicos de medicion y analisis de las variables (Wright et al., 2005;
Zwick, 2006), algunos autores cuestionan el marco teérico-conceptual que subyace a
las investigaciones empiricas en el estudio de la relacion formacion-resultados,

cuestionandolo (Fleetwood y Hesketh, 2006).

En esta linea, hay trabajos que apuntan a la necesidad de introducir nuevos elementos
en el andlisis como los culturales o institucionales (Stavrou y Brewster, 2005), un
argumento que adquiere mayor relevancia tras ver algunos de los resultados que
ofrecen estudios comparativos sobre el impacto de la formacién y otras practicas de
recursos humanos en diferentes paises y sectores (Apospori et al., 2008; Nikandrou et
al., 2008).

Otros sefialan que son escasos los trabajos que han investigado las razones por las
gue una empresa hace formacion (Jayawarna et al. 2007) o, que unas empresas
imitan el comportamiento de otras, e incluso que algunos organismos oficiales animan
a las empresas a incorporar practicas por el simple hecho de que son utilizadas en
otros paises (Khatri 2000).

Teniendo en cuenta estos argumentos, la relacion entre la formacién y su efecto en los
resultados de la organizacion debe pasar por revisar el marco tedrico utilizado hasta
ahora. Es necesario un punto de vista mas amplio en el que se tengan en cuenta
elementos complementarios a los puramente econdmico-racionales, como sefialan
algunos trabajos (Stavrou y Brewster, 2005; Paauwe, 2004) y recurrir a otras teorias

alternativas (Boselie, 2009).

Perspectiva institucional

La teoria institucional ha tenido una creciente importancia en su aplicacién al campo
de las organizaciones en los ultimos afios, por su papel en la explicacién de procesos

de cambio, imitacion y difusion de las practicas organizacionales, poniendo de
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manifiesto su caracter de complementariedad con las tradicionales teorias del
comportamiento organizacional (Oliver, 1997; Bansal, 2005; Clemens y Douglas, 2005;
Paauwe y Boselie, 2005; Berrone et al., 2007).

Este enfoque recoge la necesidad de incorporar elementos contextuales en el andlisis
de la formacion y su efecto en los resultados de la organizacion, ofreciendo un marco
explicativo alternativo y complementario al estudio de la misma desde el que explicar

la ambivalente relacion de la formacion con los resultados de la organizacion.

En esta linea, la teoria institucional, aporta una vision mas amplia del entorno
exclusivamente técnico considerado predominantemente hasta el momento actual,
introduciendo un nuevo punto de vista social, en el que la consideracion de otros
actores institucionales y de nuevas presiones existentes en el entorno, ponen de
manifiesto motivaciones del comportamiento organizacional distintas a las
simplemente econdmicas, con origen precisamente en esas presiones sociales

externas (Figura 1).

Figura 1. Concepcién Institucional del Entorno

ENTORNO INSTITUCIONAL —

h J ¥ ¥
Actores Presiones Objetivo
| Estado | — | Coercitivas | Legitimidad
— = Externa
Asociaciones | _ | Normativas | - Interna
Profesionales
GPi"!ﬁ" _l'*| Miméticas |
publica
—— —

Isomorfismo institucional

Los mecanismos por los cuales las presiones institucionales acttan influyendo la
decision de formar a los empleados estan vinculados directamente con los pilares

bésicos que definen a las instituciones como estructuras y actividades reguladoras,

96



GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

normativas y cognitivas que proveen de estabilidad y significado al comportamiento
social (Scott, 2001).

Asi, se pueden identificar presiones reguladoras que emanan directamente de fuentes
de poder o autoridad superiores a la organizacion. Si bien es cierto que en Espafia, a
diferencia de otros paises como Francia, no existe ninguna ley o norma estatal que
conlleve un mecanismo sancionador asociado y que establezca la obligatoriedad de
formar a los directivos, la firma de los sucesivos acuerdos nacionales de formacién
continua (1993, 1997, 2001), entre el Gobierno y los principales agentes sociales ha
contribuido decisivamente a la creacion de una conciencia social colectiva sobre la
bondad y la necesidad de la formacion en la empresa, influyendo en su adopcién y
utilizacion, de acuerdo con el papel que Farndale y Paauwe (2007) atribuyen a los
acuerdos bilaterales entre empresas y sindicatos.

Otro aspecto del modelo de formacion espafiol que ha actuado igualmente como
presion coercitiva, condicionando a las empresas para que formen a sus empleados,
es el sistema de financiacion de la formacion para el empleo, especialmente el sistema
de bonificaciones a las cuotas de la seguridad social para aquellas empresas que
formen a sus empleados, insiste en ofrecer su apoyo al estatus alcanzado por la
formacion empresarial, estableciendo los mecanismos para favorecer a aquellas
empresas que se ajustan a un comportamiento apropiado, ofreciendo formacién a sus
directivos. De igual modo, el importante volumen de recursos que el Fondo Social
Europeo ha venido destinando en los primeros afios de desarrollo del sistema de
formacion nacional, para la financiacion de actividades formativas como principal
medida de aumento de la competitividad empresarial, ha supuesto un apoyo
fundamental en la legitimacion e institucionalizacion de la formacion como practica
eficiente y necesaria. Los sindicatos han sido una pieza clave en el progresivo traslado
de la consideracion de la formacion como elemento de fundamental interés para la
organizacién y sus trabajadores al articulado de algunos convenios colectivos (figura
2).

La segunda fuente de presiones son las de tipo normativo que se derivan directamente
del conjunto de normas y valores socialmente establecidos que describen el modo en
gue se han de hacer las cosas y distinguen las formas de actuar licitas de aquellas
otras que no lo son. Uno de los principales motores de construccion de sistemas
normativos es la profesionalizacion del sector o actividad de que se trate (Dimaggio y
Powell, 1991; Fernandez y Valle, 1998, Farndale y Brewster, 2005). En este sentido el

aumento de profesionales especialistas en recursos humanos y consultores han
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difundido entre las empresas la importancia y necesidad incuestionable de la
formacion de los trabajadores. Por otro lado, las asociaciones profesionales a través
de la organizacion de encuentros, conferencias y actividades contribuyen a dar por
sentado la necesidad de la formacién ejerciendo una presion normativa sobre las

empresas (Galaskiewicz y Wasserman, 1989; Comacchio y Scapolan, 2004).

Figura 2. Presiones Institucionales y Competitivasen
el contexto espaiiol

PRESIONES INSTITUCIONALES SECTOR

COERCITIVAS| [ NORMATIVAS MIMETICAS [|COMPETITIVAS
ASOCIACIONES :
ANEC PROFESIONALES "B{I:EIIE_RI;I:'?EE‘NB{}RE i VENTAJA
EXTRANJERAS : COMPETITIVA
UNIVERSIDADES  MAYOR GASTO
CONVENIOS EINSTITUTOS  EN FORMACION
COLECTIVOS PROFESIONALES DE GRANDES
DE FORMACION EMPRESAS
FINANCIACION MEDIOS DE
SISTEMA DE
onmacion  COMUNICACTON

Finalmente, las presiones miméticas derivadas del pilar cognitivo, estan intimamente
relacionadas con la imitacion de determinadas practicas que son aceptadas como
validas y que toman valor por el hecho de haber sido aplicadas en empresas
legitimadas por el entorno, adquiriendo por ello el estatus de “dado por sentado”. La
implantacion de programas de formacion en las organizaciones, es una practica que
se ha desarrollado en un ambiente de creciente incertidumbre, no sélo porque el
entorno al que se enfrentan las organizaciones es cada vez mas incierto (cambios
tecnolégicos, competitividad, globalizacion), sino también porque, como hemos visto,
los resultados derivados de la formacion para la propia organizacién también lo son.
De acuerdo con Dimaggio y Powell (1983), ante esta situacion de incertidumbre, el
simple hecho de que las organizaciones que se consideran exitosas, legitimas y en las
cuales confian, hayan implantado programas de formacion y lo sigan haciendo, les
sirve como garantia de que se trata de una buena practica que han de utilizar, no sélo
porgue suponen que mejoraran asi sus resultados organizacionales sino también para
ajustar su comportamiento al modelo imperante en el entorno, y obtener un alto grado

de aprobacion social. Se produce asi un comportamiento mimético en la implantacion
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de programas de formacion, ya que una empresa puede querer formar a sus
empleados porque muchas otras empresas del sector lo hacen. En el modelo
completo, se incluyen también las presiones competitivas del sector, que dan soporte
al enfoque econémico-racional ya citado, y asi se refleja en la figura 2.

De acuerdo con este planteamiento, la realizacion de acciones formativas puede
responder a las presiones institucionales que el entorno ejerce sobre la organizacion,
en cuyo caso la decision de realizar, o no, formacion no responderia Unicamente al
objetivo de mejora de los resultados organizacionales, sino que también, las empresas

pueden considerar como objetivo la mejora de su legitimidad.

La legitimidad es, desde la perspectiva institucional, el concepto que representa la
aceptacion y aprobacion de la organizacion en su entorno social, necesaria para su
supervivencia y que, por tanto, se convierte en el punto clave de la teoria institucional,
al justificar el comportamiento de las organizaciones en entornos institucionales, del

mismo modo que la eficiencia lo hace en entornos meramente técnicos.

Una empresa es legitimada por los actores institucionales con los que se relaciona
cuando tienen la percepcién generalizada de que las acciones de la organizacion son
deseables, correctas y acorde con los sistemas socialmente construidos de normas,
valores y definiciones (Suchman, 1995). En este sentido, la empresa puede obtener la
aprobaciéon de diferentes actores institucionales, de forma que obtendra legitimidad
externa si la aprobacion o apoyo proviene de los actores institucionales externos o
legitimidad interna en caso de que sean los actores institucionales de la propia

organizacion los que ofrezcan su apoyo a la misma.

Segun esto la adquisicion, mantenimiento o mejora de la legitimidad es el motivo por el
cual las organizaciones aceptan las presiones institucionales del entorno para utilizar

la formacion.

De acuerdo con estos planteamientos, es posible que la formacion del personal, y
particularmente de los directivos esté motivada por dos diferentes marcos teéricos -
perspectiva econdémico-racional o institucional- lo que nos lleva a plantear dos
hipbétesis que nos permitan contrastar en qué medida la formacion del personal

directivo viene determinada por presiones de tipo competitivo o institucional:

Hipdtesis 1: Las empresas forman a su personal directivo en respuesta a presiones de

tipo competitivo.
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Hipotesis 2: Las empresas forman a su personal directivo en respuesta a presiones

institucionales (coercitivas, normativas y miméticas).

3. Metodologia

Poblacién, muestra y obtenciéon de datos

La poblacién se compone de empresas espafolas de los sectores de industria y
servicios con mas de 150 empleados, lo que nos ha llevado a un numero total de
5.800 empresas. El marco muestral de seleccién ha sido la base de datos SABI de la
empresa INFORMA S.A.’

La informacioén fue recogida mediante una encuesta postal con seguimiento telefénico;
el trabajo de campo se realiz6 entre el 15 de abril y el 30 de julio de 2008, utilizando
como soporte un cuestionario dirigido al director de formacién y, en su defecto, al
director de recursos humanos, obteniendo 374 cuestionarios validos, lo que supone
una tasa de respuesta del 6,36%. El error para la estimacion de una proporcion, es de
5 puntos porcentuales con un nivel de confianza del 95,5%.

La informacion solicitada y los andlisis realizados hacen referencia al personal
directivo por varias razones. En primer lugar, porque centrar el andlisis en un grupo
homogéneo de empleados permite evaluar los factores que influyen en la decisién
sobre la formacion. En segundo lugar, por la importancia que la formacion tiene para
este colectivo, dado que asumen la toma de decisiones, marcan pautas de actuacion
y, por lo general, son los lideres en sus respectivas areas de actuacion. Y en tercer
lugar, porque consideramos que se trata de un colectivo de trabajadores sobre el que

pueden influir ambos tipos de presiones, competitivas e institucionales, por igual.

Medida de variables

Variables dependientes

La formacion que imparte la empresa se mide con los tres indicadores mas utilizados

en la literatura, el porcentaje de directivos formados, el numero de horas de

’ La base de datos esta constituida por mas de 100.000 empresas industriales y de servicios, de las que 5.800 tienen
mas de 150 empleados, obtenidas mediante compras masivas en los Registros Mercantiles. Ello nos permite
asimilarla a una subpoblacién obtenida de manera aleatoria a partir de la poblacion original de empresas.

8 Finalmente, el 48,5% de las empresas de la muestra tienen entre 150 y 250 empleados; el 51,5% restante son
empresas con mas de 250 trabajadores.
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formacidén que se imparte a cada directivo y el gasto en formacién por directivo.

Todas ellas son variables continuas
Variables independientes

Las presiones competitivas se miden utilizando un indicador subjetivo que recoge la
importancia que la empresa concede a los factores competitivos asociados a la
formacion mas frecuentemente sefialados por la literatura, mejora del compromiso,
mejora de la productividad y mejora de la cualificacion. Un analisis factorial sobre los
itemes propuestos, dio como resultado un Unico factor (0=0,851), quedando definido el
indicador como el valor medio de las puntuaciones de los itemes que lo componen
(Cuadro 1y Anexo I).

Cuadro 1
Analisis factorial presiones institucionales formacién personal de direccién
VARIABLES FACTOR1 | FACTOR2 | FACTOR 3 | FACTOR 4 DIMENSION
Porcentaje varianza explicada 21.8% 15.5% 15.0% 13.4% o -CRONBACH
* Mejorar cualificaciones de directivos y mandos intermedios 0.877 -0.066 -0.072 0.130 COMPETITIVAS
* Mejorar productividad de directivos y mandos intermedios 0.895 -0.022 0.000 0.124 o =0.851
* Aumentar implicacion y compromiso de directivos con empresa 0.845 -0.052 0.010 0.107 N =323
* Cumplimiento de normativa legal 0.055 0.702 0.191 -0.028 COERCITIVAS
* Oferta de formacion subvencionada -0.159 0.710 0.103 0.027 o =0.673
* Obtenci6n de certificacion/es de calidad -0.043 0.733 0.121 0.104 N = 320
* Presion sindical -0.071 0.042 0.790 0.103 NORMATIVAS
* Pertenencia a asociaciones que fomentan actividades formativas 0.115 0.294 0.529 -0.016 o =0.603
* Recomendaciones de consultores-asesores externos -0.087 0.183 0.812 0.073 N =314
* Coherencia con la cultura empresarial de la central 0.212 -0.081 0.143 0.815 MIMETICAS
* Importancia de la formacién en el sector 0.111 0.179 0.015 8.857 o =0.630
N =318

indices de bondad del ajuste factorial:

- Determinante de la matriz de correlacion = 0.057

- Coeficiente KMO = 0.705

- Prueba de esfericidad de Bartlett = 0.000 (significacion)

Para la medida de las presiones institucionales, se aplica una escala
multidimensional sustentada en las propuestas de las mismas que hacen Dimaggio y
Powell (1991) y Scott (2001) utilizando informacion de tipo subjetivo. El analisis
factorial realizado sobre los itemes propuestos para medir esta variable muestra que

se agrupan en 3 factores que explican el 53,55% de la varianza (Cuadro 1).

El primer factor (¢=0,630) se corresponde con las presiones miméticas e incluye las
variables: importancia e impacto de la formacion en su sector (Brandes et al., 2006) y

coherencia con la cultura empresarial de su central (Kostova y Roth, 2002).

El segundo factor (a=0,603) incluye variables que representan presiones normativas
como pertenencia a asociaciones empresariales que fomenten la participacion en

actividades formativas (Campbell, 2006); recomendaciones de consultores-asesores
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externos (Comacchio y Scapolan, 2004) y presion sindical (Boselie et al., 2003;

Comacchio y Scapolan, 2004; Hartcourt et al., 2005).

El tercer factor (a=0,673) se identifica con presiones de tipo coercitivo como la
obtencion de certificacion/es de calidad (Dimaggio y Powell, 1991) o de acreditaciones
profesionales reconocidas por el sector (Dimaggio y Powell, 1991); con el
cumplimiento de la normativa legal (Boselie et al., 2003) o con la oferta de formacion
subvencionada (Campbell, 2006).

Cada una de las variables se define como el valor medio de las puntuaciones de los

itemes que las componen.
Variables de control

Para no desvirtuar el analisis de los datos y evitar posibles problemas de interpretacion
de los resultados, se han introducido dos variables de control que segun la literatura
revisada pueden tener mayores efectos en la formacion realizada (Bartel, 1994; Delery
y Doty, 1996, De kok y Uhlaner, 2001; Storey, 2002). La antigledad de la empresa,
medida por el nimero de afios transcurridos desde su constituciéon y el tamafio,

medido éste a través del nimero de empleados.

Cuadro 2
Tabla de Correlaciones
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Antigtiedad
2. NUumero de empleados ,092
3. D. Presiones competitivas ,054 042
4. D. Presiones coercitivas -,046 -089 -,094
5. D. Presiones normativas -100 -,026 -031 ,390**
6. D. Presiones miméticas ,027 021 ,310** ,101 ,170**
7. % Directivos formados ,076 -,045 ,131* ,004 058 ,148*
8. Horas formacion directivo -018 -,048 ,031 -,009 ,031 ,060 -,068
9. Gasto formacion directivo ,077 -,092 072 ,009 015 -065 -208 ,253**

Fuente: elaboracidn propia
* p<0,05; **P<0,01

El cuadro 2 presenta las correlaciones de las variables empleadas en los andlisis de
regresion. Tal y como se puede observar, todos los coeficientes de correlacion estan
por debajo de 0,56, que es el valor maximo recomendado en el test de

multicolinealidad (Leiblein, Reuer y Dalsace, 2002).

Por lo tanto, se presume que el impacto de estas correlaciones puede ser evaluado

mediante una prueba de inflacién de la varianza, la cual alcanza un Factor de Inflacién
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de la Varianza (FIV) maximo de 1,242°. Dichos niveles son considerablemente
inferiores a 10, lo que sugiere que los resultados no estdn sesgados debido a
multicolinealidad (Baum, 2006).

4. Resultados

Los resultados del andlisis de regresion lineal multiple realizado para el contraste de
las hipétesis propuestas para comprobar qué tipo de factores determinan la formacion

del personal directivo, se muestran en el cuadro 3.

Como se puede observar, la influencia de las presiones competitivas e institucionales
en el esfuerzo en formacion de directivos sélo es significativo para el primero de los
modelos que se proponen, el que tiene como variable dependiente el porcentaje de
directivos formados (R?=0,035**).

Cuadro 3

Influencia de las presiones competitivas e institucionales sobre el esfuerzo en la
formacién del personal directivo

. Namero de horas de .,
Porcentaje de f g Gasto en formacion
. . ormacion por . .
directivos formados di . por directivo
irectivo

Variables Independientes Coef. Estand. Coef. Estand. Coef. Estand.
Antigiiedad ,088 -,012* ,076
Tamario -,087 -,067 -,118*
Presiones Competitivas ,114* ,018 ,101
Presiones Coercitivas -,069 -,020 .070
Presiones Normativas ,086 ,008 .001
Presiones Miméticas ,124%** ,026 -,129*
R? corregida ,035%* -0,013 ,010
F 2,610 0,432 1,359

(*): p<0.1; (**): p<0.05; (***): p<0.01

Asi, a la vista de los datos, tanto las presiones competitivas (f=0,114*) como las
presiones miméticas tienen un efecto positivo y significativo sobre el porcentaje de
directivos formados ($=0,124**), lo que sugiere que las presiones del contexto, por un
lado, y la importancia que se da a la formacién en el sector y en las centrales de las
grandes empresas es determinante a la hora de formar a un mayor nimero de

directivos.

*Maximo FIV para cada variable (hay un FIV diferente en cada modelo): Antigiedad=1,019; Tamafo=1,016;
Presiones Competitivas=1,103; Presiones coercitivas=1,207; Presiones normativas=1,242; Presiones
miméticas=1,132
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Cabe destacar el mayor efecto de las presiones miméticas sobre el porcentaje de
directivos formados en relacibn con las presiones competitivas, lo que viene a
confirmar que no son soélo las presiones competitivas, consideradas como el principal
factor sobre el que se argumenta la importancia y el efecto de la formacién en los
resultados de la organizacibn desde la perspectiva econémico-racional las que
explican que se forme a un mayor numero directivos, jugando un importante papel en

esta decision el peso de las presiones miméticas.

Tampoco las normas gubernamentales y ayudas ofrecidas por organismos
reguladores en apoyo de la formacién de los directivos o los sistemas de acreditacion
de cualificaciébn para directivos (presiones coercitivas), ni las asociaciones
profesionales y otros organismos empresariales (presiones normativas), explican una

mayor formacioén de los directivos.

En el modelo 2, en el que la variable dependiente es el numero de horas de formacion
por directivo, se comprueba que no es significativo, lo que indica que, en conjunto, las
variables independientes no explican cambios en la variable dependiente; comentar
s6lo que cuanto mayor es la antigliedad de la empresa, menor es el numero de horas
de formacion por directivos, si bien este resultado hay que tomarlo con la debida

cautela.

En el tercer modelo, cuando la variable dependiente es el gasto en formacién por
directivo, nuevamente el modelo en su conjunto no es significativo, si bien se observa
una influencia negativa del tamafio de la empresa en el gasto en formacién por
directivo, asi6 como también el efecto negativo de las presiones miméticas en la
variable dependiente. Nuevamente estos resultados, dado que el modelo global de

regresion no es significativo hay que tomarlos con la debida precaucion.

A la vista de los resultados globales, pero principalmente de los obtenidos con el
modelo primero, cabe aceptar la Hipoétesis 1, en el sentido de que las presiones
competitivas explican la formacién del personal directivo y, también, aunque
parcialmente, sélo para las presiones miméticas, la Hipotesis 2, en el sentido de que
las presiones institucionales explican variaciones en el porcentaje de directivos

formados.

De esta forma, aunque de una forma todavia incipiente, los datos apoyan la necesidad
de ampliar el rango de motivos por los que las empresas forman a su personal

directivo, de acuerdo con los planteamientos de la perspectiva institucional.
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5. Conclusiones y discusion

Este trabajo se plantea con el objetivo de dar respuesta a la controversia sobre el
efecto de la formacién sobre el resultado de la empresa y con el fin de encontrar una
respuesta al hecho de porqué las empresas continlan formando a sus directivos
cuando no esta claro su impacto en el resultado de la organizacion. Si, sobre la base
de la literatura empirica, no podemos asegurar a las empresas que la formacion de
sus directivos mejore su resultado, o cuales son las condiciones generales que tienen
que darse para que esto ocurra, deben existir otras razones, distintas a las puramente
competitivas y de mejora de eficiencia organizacional, que muevan a las empresas a

formar a sus directivos.

Para explicar el fenébmeno de la formacion y su efecto en el resultado organizacional,
de acuerdo con las propuestas de la literatura mas reciente (Paauwe, 2004; Boselie,
2009), se ha propuesto comprobar la complementariedad de dos enfoques tedricos, el
econdmico-racional-racional y el institucional, que profundiza en las causas por las que
las empresas forman a sus empleados, lo que hasta el momento rara vez ha sido
contrastado empiricamente (Jayawarna et al. 2007). Esto significa que el esfuerzo en
formacion de las empresas se explicaria tanto por los factores econémico-racionales
de tipo competitivo generalmente utilizados en la literatura empirica, como por factores

exégenos de tipo institucional.

Asi, se tienen en cuenta elementos como el papel de los acuerdos bilaterales entre
empresas y sindicatos (convenios colectivos), el actual sistema de bonificaciones a las
cuotas de la seguridad social para aquellas empresas que formen a sus empleados y
el apoyo a la formacion de un organismo supranacional, como la Unién Europea, como

factores coercitivos que pueden motivar la formacion de directivos.

La proliferacion de titulos universitarios especificos para profesionales de recursos
humanos y la consiguiente profesionalizacion del sector, el papel activo de las
asociaciones profesionales en la realizacion de encuentros, conferencias y actividades
relacionadas con la formacién de los empleados, asi como cualquier otro tipo de red
de profesionales informal (redes sociales en Internet) e incluso la continua apariciéon en
prensa especializada de casos especialmente exitosos en los que se muestran los
beneficios que han obtenido las empresas que realizan formacion, fomentan la presion

normativa sobre las empresas para que hagan formacion.

La incertidumbre tanto del entorno como de los resultados que se obtienen con la

formacion de los empleados, presiona, al menos, a las organizaciones mas
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vulnerables para que imiten a aquellas empresas que tienen éxito y que son
contempladas como modelos a seguir y que ya han desarrollado programas de
formacion. Ademds, una empresa puede querer formar a sus empleados porque
muchas otras empresas del sector lo hacen y porque las empresas del sector que
forman a sus empleados tienen mas éxito lo cual se atribuye en parte al beneficio que

le reporta la formacion de sus trabajadores

Una muestra multisectorial de empresas espafiolas proporcioné los datos para evaluar
gué tipo de factores subyacen a la decision de formar al personal de direccion. Los
resultados de este estudio ofrecen apoyo a la perspectiva institucional y revelan que
existen factores, distintos a los puramente econémicos, que influyen en la decision de

formar a los directivos.

En primer lugar, y en contra de lo que cabria esperar, el esfuerzo en formacion de los
empleados, concretamente el porcentaje de directivos formados, obedece, ademas de
a presiones competitivas, también y en mayor medida, a factores de tipo institucional,
en particular a presiones miméticas. El hecho de que no sean solo las presiones
competitivas las que expliquen el comportamiento de las empresas en relaciéon a la
formacion de sus directivos resulta paraddjico, puesto que la mayor parte de la
evidencia empirica sobre el efecto de la formacién presume que el comportamiento

empresarial se basa en este tipo de presiones.

Adicionalmente, la inclusion del comportamiento mimético de las empresas como un
nuevo factor explicativo relativo a la formacion del personal directivo puede deberse al
hecho de que, como sefialan Love y Cebon (2008), los ultimos en adoptar una practica
extendida suelen hacerlo por motivos institucionales. De acuerdo con Combs et al.
(2009), la ambigiiedad sobre la eficacia econdmica de la formacion justificaria este
comportamiento exclusivamente mimético de las empresas, por el que, segin Rao et
al. (2001), las empresas tienden a sobrevalorar los efectos de la formacién. De manera
que pueden llegar a creer que simplemente por ofrecer formacién a un mayor nimero
de empleados, sin prestar atencibn a un adecuado proceso de formacién, se

incrementara el resultado organizacional.

Asi, podriamos decir, de acuerdo con Berrone et al. (2006), que la formacién que se
realiza en las empresas espafiolas, es meramente simbdlica y no responde a una
formacion sustantiva, comportamiento que explicaria la débil evidencia empirica
aportada por la literatura hasta el momento, ya que el hecho de que la empresa no
forme a sus empleados en respuesta a las necesidades de la propia organizacion,

puede ser una de las razones por las que la formacion no tiene un claro impacto en los
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resultados, dado que en muchos casos la formacion que se realiza no responde de
forma univoca a las necesidades de la organizaciébn ni cuenta con el apoyo e
implicacion de la organizacién, necesario para que la formacion pueda mejorar el

resultado de la organizacion.

Ante esto, las empresas deben ser conscientes de la necesidad de tener en cuenta,
ademas de aspectos competitivos en el disefio de sus programas formativos para
obtener el maximo beneficio de esta practica empresarial, la perspectiva de los actores
institucionales para reforzar la idea de que el disefio de la formacion de los empleados
requiere de una implicacion y un ajuste con ciertos aspectos organizativos internos,

gue actualmente no se esta dando.

Gobierno, actores sociales y asociaciones profesionales deberian evitar continuar
alimentando la creencia de que la formacién “estandar” siempre es valida y por tanto

mejora el resultado organizacional de la empresa.

Por ultimo, es preciso sefialar que una limitacion de este trabajo tiene que ver con la
naturaleza transversal de los datos, lo que nos impide evaluar el comportamiento
empresarial respecto de la formacion del personal directivo durante varios afios de la
vida de una empresa para obtener el patrén de comportamiento sobre la formacion de
sus directivos; no obstante se trata de un resultado interesante que abre nuevas vias
para la gestion de la toma de decisiones relativas a la formacion de los empleados vy,

particularmente, del personal de direccién de la empresa.
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Anexo |: escalas de medida
Descripcion de los items

Las presiones coercitivas, normativas, miméticas, competitivas relativas al personal

directivo se han medido mediante las siguientes escalas:

Presiones coercitivas

PC1. Cumplimiento de normativa legal

PC2. Oferta de formacion subvencionada

PC3. Obtencion de certificacion/es de calidad

Presiones normativas

PN1. Presion sindical

PN2. Pertenencia a asociaciones que fomentan las actividades formativas
PN3. Recomendaciones de consultores-asesores externos

Presiones miméticas

PML1. Coherencia con la cultura empresarial de la central

PM2. Importancia de la formacion en el sector

Presiones competitivas

PCOML1. Mejorar la cualificacion de directivos, mandos intermedios
PCOM2. Mejorar la productividad de directivos, mandos intermedios
PCOM3. Aumentar la implicacién y compromiso de los directivos con la empresa

(Escala 1 = minima importancia, 5 = maxima importancia)
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Caracterizagcao do setor metal-mecanico da Meso regido do
Parana e comparacdo com aregiao de Sao Carlos — SP, a partir

das dimensdes: Estrutura Organizacional e Dirigentes

Aislan Oliveira Pinto; Jair de Oliveira

Universidade Tecnoldgica Federal do Parana

1. Introducéo

O setor metal-mecéanico é composto de industrias com processos metallrgicos e de
fabricagdo mecénica, os quais envolvem a transformacéo de metais. Como exemplo,
cita-se as empresas que prestam servicos de fundicdo, forjarias, oficinas de corte,
soldagem, estampo, tratamento térmico, até produtos finais e bens de consumo, como
equipamentos e maquinas (SANTAMARIA, 1994).

A estrutura do setor é complexa e as suas empresas pertencem a varias cadeias
produtivas, como: siderurgia, metalurgia, automotiva, naval, aeronautica e autopecas.
Elas apresentam grandes variacdes de porte, de tipo de tecnologia envolvida no
processo de fabricagéo, de participagdo no mercado, de faturamento, de investimento
e de produtividade (SANTAMARIA, 1994; DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE
ESTATISTICA E ESTUDOS SOCIOECONOMICOS - DIEESE, 1998; HALEN, 2000).

O setor metal-mecanico é importante para a econdmica brasileira (SANTAMARIA,
1994), por isso, quanto mais se conhecer sobre as caracteristicas das suas empresas,
melhores ser8o as proposi¢des teoricas direcionadas para as pequenas empresas
desse setor. Assim, almeja-se por meio deste artigo apresentar uma caracterizagédo
das variaveis: estrutura organizacional e perfil do dirigente das pequenas empresas do
setor metal-mecénico de cidades do norte do Norte do Parana e pertencentes a duas
mesorregides: Norte Central e Norte Pioneiro. Em seguida, compara-se 0s resultados

desse estudo com os apontamentos apresentados por Oliveira et al. (2012).

2. Constructo Tebrico

2.1 Pequena Empresa
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Nao ha uma unanimidade na conceituagdo de pequenas empresas, a diversidade de
critérios ocorre decorrentes da finalidade e dos objetivos das instituicbes que
promovem o seu desenvolvimento ou estudam esse agrupamento de empresas
(COMPARATO, 1999; REQUIAO, 2004). Um dos critérios disponiveis é quanto ao
faturamento, de acordo com a Lei no 9.841, de 5 de outubro de 1999, posteriormente,
alterada pelo Decreto no 5.028, de 31 de marco de 2004, considera-se microempresa,
a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita bruta anual igual ou
inferior a R$ 433.755,14, e empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma
mercantil individual que, ndo enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual
superior a R$ 433.755,14 e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00.

Apesar desses critérios e suas finalidades, adota-se neste artigo os critérios do
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2014) e do
Small Business Administration (SBA, 2008) para definir as pequenas empresas do
setor metal-mecénico. Esses critérios classificam o tamanho das empresas de acordo
com o numero de funcionarios, considerando o setor econdmico de atuacdo e a sua
independéncia com relacdo as grandes empresas. Portanto, a pequena empresa do
setor metal-mecanico sera considerada aquela com até 500 empregados (OLIVEIRA
et al., 2012).

2.2 Caracteristicas inerentes a Estrutura Organizacional e Perfil dos Dirigentes
da Pequena Empresa

Na pequena empresa, o dirigente € um dos principais responsaveis pela sobrevivéncia
do empreendimento e pelo processo de criacdo das estratégias, € o arquiteto, o
artesdo e também o ator principal da estratégia (GIMENEZ, 2000; MINTZBERG, 2006)
e as suas decisdes influenciam todos os aspectos da organizagdo. Ele concentra-se
pouco nas atividades; é mais preocupado com horizonte de tempo de curto prazo e
explora pouco as informacgdes sobre o seu negocio (FLOREN, 2006; GIMENEZ, 2000;
MINTZBERG, 2006a). Apesar de ocupar uma posi¢do gerencial, as vezes, ele mesmo
a executa as acdes (LEONE, 1999; MINTZBERG,; 2006). Ele estende as suas
necessidades para a organizagdo e as satisfaz por meio dela. Assim, o dirigente deve
possuir um perfil capaz de liderar a sua organizagédo, por esta raz&o, o sucesso do
dirigente se edifica ou se reflete no sucesso da empresa e vice-versa MINZTBERG et
al., 2000).

Em sintese, o dirigente da pequena empresa € retratado como tendo varias
incumbéncias. Ele representa ao mesmo tempo as fun¢des do responsavel maximo da

organizacao, dos chefes, dos supervisores e dos lideres empresa. As caracteristicas
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das atividades que desempenha fazem com que ele seja uma figura complexa e
heterogénea. Porque existem diferencas entre os estilos adotados, dependendo, entre
outros fatores, do sexo, da formagé&o e da idade dos dirigentes.

Para este artigo foram selecionados trés modelos de estruturas organizacionais em e
um continuo, que abrange do modelo menos formalizado para o mais formalizado
(HALL, 2004). No primeiro modelo n&o constam niveis intermediarios entre a dire¢éo e
os funcionérios de producéo. Este tipo de estrutura se assemelha ao modelo estrutura
simples, citado por Mintzberg (2003), pois possui a centralizacdo da tomada de
decisBes no dirigente, sendo ele na maioria das vezes o proprietario da empresa. A
centralidade na tomada de decisdes, também, pode advir de um nucleo familiar,
guando esta é pertencente a uma familia, ou pode advir de uma ou mais pessoas,
guando essas formam uma sociedade, sem necessariamente possuirem vinculos
familiares. Essa centralizacdo na tomada de decisdes leva consigo os valores, ideais e
objetivos que norteiam a existéncia dessa pequena empresa e ndo é necessariamente
realizada por especialistas, em decorréncia dessa pessoalidade no trato dos negécios

e da administracao intuitiva.

No segundo tipo existe um nivel intermediario, que supervisiona os funcionéarios de
producdo, a realizacdo do repasse de ordens e orientacdes da direcdo e onde ocorre o

fluxo de informacdes em ambos os sentidos.

No terceiro tipo hd uma clara separacdo entre os departamentos e 0 acréscimo de

niveis intermediarios verticais.

3. O setor Metal-Mecanico

Para este trabalho sugere-se utilizar a Classificagdo Nacional de Atividade Econémica
— CNAE, instituida pela Comissdo Nacional de Classificagdo — CONCLA e que segue
padrdes internacionais de classificacdo. A CNAE é uma classificagdo adotada pelo
Sistema Estatistico Nacional do Brasil para classificar as unidades de produgéo de

acordo com as atividades que desenvolvem apresentada por Oliveira et al. (2012)

4. Concepcdo e Métodos da Pesquisa

Este topico apresenta o delineamento do estudo, as caracteristicas da pesquisa e do

trabalho de campo.
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4.1 Caracterizacdo da Pesquisa e do Trabalho de Campo

A pesquisa foi caracterizada como de natureza quantitativa, descritiva e comparativa.
Para tanto, realizou-se um levantamento, o qual busca identificar as caracteristicas de
uma determinada amostra de empresas e estabelecer algumas relagbes entre as
variaveis (RICHARDSON, 1999).

4.1.1Procedimento da pesquisa.

A pesquisa tem como interesse de analise as pequenas empresas do setor metal-
mecanico, instaladas na Mesorregido Norte do Estado do Parana, Brasil. A populacéo
de empresas foi definida a partir de um mapeamento realizado com consultas a
diversos cadastros de empresas, como o Sindicado das empresas do setor metal-
mecéanico da regido de Londrina (SINDMENTAL), associa¢cdes de empresarios das
cidades do Norte do Parana, bem como, verificacdo de lista de classificados de

empresas, no total foram mapeadas 122 empresas, em 08 cidades.

Essas cidades sdo localizadas nas mesorregides Norte Central e Norte Pioneiro
Paranaense. A mesorregido Norte Pioneiro  Paranaense  corresponde
aproximadamente 8% do territério paranaense e é constituida por 46 municipios, dos
guais se destacam em fungdo da dimensdo populacional: Cornélio Procépio, Santo
Anténio da Platina e Jacarezinho (IPARDES, 2004a). A mesorregido Norte Central
Paranaense corresponde a cerca de 12% do territério paranaense e é constituida por
79 municipios, dos quais se destacam Londrina e Maringa, em virtude de suas

dimensdes e demografias populacionais (IPARDES, 2004b).

Para a composi¢cdo da amostra, definiram-se 69 empresas, sorteadas de maneira a
manter as proporgdes originais da populagéo inicial, o resultado do sorteio € mostrado
no Quadro 01.
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Cidades Quantidade de empresas
Jataizinho. 01
Assali 02
Ibipord 02
S&o Sebastido da Amoreira. 01
Urai 01
Cornélio Procopio 10
Santo Antonio da Platina 02
Andira 02
Cambara 02
Bandeirantes 03
Primeiro de Maio 01
Santa Cecilia do Pavao 01
Cambe 07
Londrina 32
Santa Mariana 01
Ibaiti 01
Total 69

Quadro 01 — Amostra de pesquisa

Fonte: Resultado da pesquisa.

Apbs realizar uma revisdo na literatura, elaborou-se um questionario para ser
respondido durante uma entrevista com o0s representantes das empresas. O
guestionario foi elaborado de maneira a extrair dados para a caracterizacdo das
empresas nos campos do Marketing, Planejamento, Ciclo de vida organizacional,
Producéo e Organizacéo. Para efeitos deste trabalho, foram selecionados os dados de
perfil dos dirigentes e estrutura organizacional.

Na ultima etapa da pesquisa, contratou-se uma empresa para coleta dos dados, a qual
ficou responséavel por entrar em contato com as empresas e realizar aplicagdo do
questionario. No trabalho de campo, houveram empresas impossibilitadas de
participar. Elas foram substituidas por outras empresas sorteadas no extrato — cidade -

da respectiva populacéo alvo.

Ap6és a coleta de dados, os questionarios foram avaliados e dois foram
desconsiderados, pois as empresas respondentes ndo se enquadraram nos critérios
da pesquisa. Deste modo, para a analise dos dados considerou-se 67 questionarios

validos.

5. Apresentacédo e Analise dos dados coletados

Primeiramente, serdo apresentados dados gerais sobre as empresas e posteriormente
serdo apresentados dados relacionados as variaveis da pesquisa: perfil dos dirigentes

e estrutura organizacional.
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5.1 Descricao das empresas do setor Metal-Mecénico

A partir da andlise dos dados coletados, as seguintes caracteristicas gerais foram

identificadas:

e 70,5 % dos entrevistados sdo do sexo masculino;
e A média de idade entre os individuos do sexo masculino é de 41,5 anos, com o
entrevistado com mais idade possui 65 anos e o de menor idade com 23 anos.
A média de idade dos participantes do sexo feminino é de 28 anos, a
entrevistada com mais idade possui 60 anos e a com menos 21 anos;
e 53% dos entrevistados possuiam experiéncia anterior no setor;
e 64,7% das entrevistas foram realizadas com os proprietarios;
Para a categorizacdo das empresas, de acordo com o bem produzido, os dirigentes
alocaram suas empresas em divisdes. Aplicando o critério de Oliveira et al. (2012), os
entrevistados puderam categorizar as suas empresas como pertencentes as divisdes
25 e 28. A classe predominante na divisdo 25 foi a 25.42-0, Fabricag&o de artigos de
serralheria, exceto esquadrilhas, apresentando 29 empresas de toda a divisdo. Na
divisdo 28 predominou a classe 28.29-1, Fabricagdo de maquinas e equipamentos de

uso geral, com 7 empresas do total de empresas da divisdo.

Divisdo Classe | Quantidade Divisao Classe | Quantidade

25.11-0 27 28.12-7 2
25.12-8 22 28.13-5 0
25 Fabricagdo de | 25.21-7 6 28 Fabricagdo | 28.19-1 0
produtos de 25.32-2 2 de maquinase | 28.21-6 2
metal, exceto 25.39-0 19 equipamentos 28.23-2 2
mé}quinas e 25.41-1 0 28.29-1 7
equipamentos [ 25 42-0 29 28.32-1 2
25.42-1 0 28.33-0 5
25.42-2 0 28.61-5 4
25.42-3 0 28.62-3 4
25.42-4 0 28.69-1 5

25.42-5 0

25.42-6 0

25.43-8 4

25.92-6 8

25.92-7 0

25.93-4 15

25.99-3 9
Total 141 33

Quadro 02 — Diviséo de trabalhos.

Fonte: resultado da pesquisa
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As empresas pequenas empresas do setor metal-mecéanica da Mesorregiao norte do
Parana na tentativa de aumentar seus ganhos e evitar a falta de clientes, apresentam
uma diversidade na prestacéo de servigos ou fabricagdo de produtos. Sendo assim,
uma mesma empresa esta atuando em mais de uma atividade, isto resultou em um

total superior as 67 empresas pesquisadas.

Foi realizada também uma distribuicdo das empresas segundo seu tempo de vida,
apresentado no Quadro 03:

Descricdo | Até5 | De6a | Dell | Del6 | De21 | De26 | Acima | Total
anos 10 alb a 20 a25 a 30 de 30
anos anos anos anos anos anos

Quantidade 8 18 11 10 4 8 9 68

Percentual | 11,7% | 26,4% | 16,2% | 14,7% | 59% | 11,7% | 13,2% | 100%

Quadro 03 — Distribuicéo por periodo de vida.

Fonte: Resultado da pesquisa

A partir da apresentacdo da idade das empresas, observa-se que hd uma grande
concentracdo de empresas longevas (61,7% dessas empresas possuem mais de 10

anos), mostrando que o mercado é tradicional.
5.2 Perfil dos dirigentes
Para se caracterizar o perfil dos dirigentes, foram levantadas as seguintes afirmagoes:

e Com relacdo a escolaridade dos proprietarios, 13,2% possuem o Ensino
Fundamental, 38,2% possuem o Ensino Médio, 29,4% possuem Curso
Superior e 5,8% possuem PoOs-Graduagdo. Isso mostra que 38,2% dos
proprietarios possuem uma formag&o superior ou maior, mostrando que ha um
baixo grau de escolaridade entre os dirigentes desse setor;

e 77,9% das empresas ndo passaram por alteracées ou sucessfes em relacédo a
sociedade, uma vez que esses fundadores permanecem também como
proprietarios;

e Apenas uma empresa entrevistada, representada por 1,5%, possui 4 sOcios,
pois a maioria, representada por 42% possuem 2 sécios, seguida por 29,5%
das empresas com 1 sécios, 10,3% com 3 sOcios;

e Apenas 5,8% das empresas da amostra fazem parte de algum grupo de
empresas;

e Comparando-se o numero de funcionarios entre os anos de 2011 e 2012 foi

constatado que 45,6% das empresas mantiveram o namero de funcionarios em
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seu quadro, enquanto que, 34% aumentaram o numero de funcionarios e
17,6% diminuiram o namero de funcionarios;

5.3 Estrutura organizacional

Ao se analisar a estrutura organizacional entre as empresas, constata-se que as
estruturas 1 e 2, conforme apresentado na sec¢éo 2.2, sdo as que melhor representam
a maioria das empresas (97% dos entrevistados apontaram essas duas estruturas).
Isso mostra que as empresas possuem a centralizacdo das suas atividades na figura
do dirigente, conforme apontado na revisdo bibliogréfica realizada. Com isso, O
Gréfico 01 ilustra essa distribuicdo das empresas de acordo com a sua estrutura.

Foi realizado também o levantamento do faturamento bruto das empresas no ano de
2012 de acordo com o SEBRAE (2006). A partir desse levantamento, foi constatado
que 5,9% das empresas possuem um faturamento acima de R$ 3,6 milhdes, 28%
possuem um faturamento acima de R$ 360 mil até R$ 3,6 milhdes e 60,3% possuem
um faturamento até R$ 360 mil, sendo esse um dado relevante sobre o setor.

100,00%
60,30%
50,00% 27,90%
2,90%
0,00% | ] | |
Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3

Gréfico 01 - Faturamento

Fonte: resultado da pesquisa

Pode-se constatar que apenas uma das empresas com estrutura do tipo 3 possui de 1
a 19 funcionarios, representando com isso um alto grau de formalizagdo com relacéo a
sua estrutura. As demais empresas seguiram o0 comportamento esperado, sendo que
64% das empresas que possuem entre 1 a 19 e 20 a 99 funcionarios se enquadram na
estrutura 1 e 31% das empresas que possuem entre 1 a 19 e 20 a 99 funcionarios se
enquadram na estrutura 2, que apresenta um maior grau de formalizacdo perante a
estrutura 2, e pode ser explicado também com relagdo ao bem que desenvolvem e
produzem, necessitando, com isso, uma estrutura mais formalizada, conforme

apresentado na Quadro 04.
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Estrutura organizacional/ Porte da 1-19 | 20-99 | 100-500 | Total | %
empresa

1 41 2 0 43 64

2 10 9 2 21 31

3 1 2 0 3 4

Quadro 04 - Funcionarios

Fonte: resultado da pesquisa

6. Comparacéo:

Utilizando os dados apresentados na secdo 5, anteriormente, realizou-se uma

comparacao dos valores obtidos nas mesorregides do norte do Parana com a regido

de Séao Carlos, os valores para a regido de Sao Carlos-SP foram retirados do artigo de
Oliveira et al. (2012):

Nas mesorregides do norte do estado do Parana, a porcentagem dos
entrevistados que pertencem ao sexo masculino é 12,1 % menor que ha regiao
de Sao Carlos;

Nas mesorregibes do norte do estado do Parana, a média de idade entre os
individuos do sexo masculino é 0,5% menor, o entrevistado com mais idade
possui 7 anos a menos que o mais velho de Sao Carlos e 0 com menos possui
3 anos a mais que o mais novo de S&o Carlos. A média de idade entre os
individuos do sexo feminino € 16 anos inferior a média de Sao Carlos, e a
entrevistada com mais idade possui 10 anos a mais que a mais velha de Séo
Carlos e a com menos possui 5 anos a menos que a mais hova de Séo Carlos;
Nas mesorregibes do norte do estado do Parana, a porcentagem dos
entrevistados que possuiam experiéncia anterior no ramo de atuac¢éo dentro do
setor metal-mecanico é 2,7% menor que na Regido de Sao Carlos;

Nas mesorregides do norte do estado do Parana, a porcentagem das
entrevistas que foram realizadas diretamente com os soécios-proprietarios é

0,7% superior a de Sao Carlos;

Para a categorizacdo das empresas, de acordo com o bem produzido, pode-se notar

no quadro 05 uma comparacgao entre as quantidades presentes nas mesorregides do

norte do estado do Parana e a regido de S&o Carlos.
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Divisao Classe | Nort. PR | S.C. | Divisdo Classe | Nort. PR | S.C.
25.11-0 27 1 28.12-7 2 1
25.12-8 22 2 28.13-5 0 1
25.21-7 6 10 28.19-1 0 1
25.32-2 2 1 28.21-6 2 1
25.39-0 19 1 28.23-2 2 1
25 Fabricacdo | 2541-1 0 1 28 Fabricagéo | 28.29-1 7 7
de produtos de | 2542-0 29 1 | de maquinas e [ 28.32-1 2 1
metal, exceto [ o5 22-1 0 1 | equipamentos [ 28330 5 1
maquinas e 1 25 42-2 0 1 28.61-5 4 5
equipamentos 55453 0 1 28.62-3 4 1
25.42-4 0 1 28.69-1 5 1

25.42-5 0 1

25.42-6 0 4

25.43-8 4 1

25.92-6 8 1

25.92-7 0 1

25.93-4 15 1

25.99-3 9 4
Total 141 34 33 21

Quadro 05 - Diviséo de trabalhos, comparacéo.

Fonte: (Oliveira et al., 2012) adaptado.

Foi realizada também uma separagdo das empresas levando em consideragdo o

tempo de permanéncia no mercado, apresentado no Gréfico 02 a diferenca entre as
Mesorregides do norte do estado do Parana para com a regido de Sao Carlos:

30,00% -
25,00% -
20,00% -
15,00% -
10,00% -

5,00% -

0,00% -

anos

De0Oa5 De6a

26,40%

19,20%

11,70%

Della Del6ba De2la De26a

10 anos 15anos 20anos 25anos 30 anos

17,30%
13,2

Acima
de 30
anos

B Mesoregido do parand

m S3o Carlos

Gréfico 02 — Tempo de mercado.

Fonte: (Oliveira; 2012) adaptado.

A partir da apresentacdo da idade das empresas, constata-se que ha uma grande

concentracdo de empresas mais longevas nos dois estudos, todavia, pode-se observar

no grafico 02 que a porcentagem de empresas mais velhas é superior na regido de
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Séo Carlos, onde se tem 73% das empresas com mais de 10 anos contra 61,7% nas

mesorregies do Norte do Parana.
6.2 Perfil dos dirigentes
Para se caracterizar o perfil dos dirigentes, foram levantadas as seguintes afirmacoées:

e Com relacdo a escolaridade dos socios-proprietarios, as Mesorregides do
Norte do estado do Parana possuem 8% a menos empresarios que possuem o
Ensino Fundamental, 5,5% mais empresarios gque possuem o Ensino Médio,
5,2% menos empresarios que possuem Curso Superior e 5,7% menos
empresarios que possuem Pds-Graduacgdo. I1sso mostra que 46,2% dos sdcios-
proprietarios possuem uma formag&o superior ou maior, mostrando que ha um
alto grau de escolaridade entre os dirigentes desse setor;

e As mesorregibes do Norte do estado do Parand possuem 3,1% menos
empresas que ndo passaram por alteracdes ou sucessfes em relacdo a
sociedade;

¢ No indice de sOcios participativos, as mesorregides do norte do estado do
Parana apresentam 32,5% menos empresas que possuem 2 socios, seguida
por 20% mais das empresas com 1 socios, e 6,4% mais das empresas com 3
sOcios;

e As mesorregibes do norte do estado do Parana apresentam um indice 3,9%
superior de empresas que fazem parte de algum grupo de empresas;

Assim, verifica-se que os dirigentes desse setor possuem alto grau de escolaridade.
Comparando a reducao do quadro de funcionarios nos anos considerados, houve uma
maior reducdo do ano de 2008 para 2009, o que mostra que, entre os fatores para
essa redugdo estd o impacto da crise imobiliaria norte-americana sobre esse setor,
exemplificado, a partir de um caso relatado por um dos dirigentes entrevistados, com a
diminuicdo nas vendas de seus produtos em aproximadamente 40% entre 0s meses

de outubro a novembro de 2008.
6.3 Estrutura organizacional

A comparagéo entre o faturamento bruto das empresas. Podendo ser observado no
Gréfico 03, que as empresas presentes em Sdo Carlos possuem um faturamento bruto
superior as das Mesorregides do Norte do Parang, onde a grande maioria das

empresas é de baixo faturamento.
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70,00% - 60,30%
60,00% - 50,00%
50,00% -
40,00% -
30,00% - B Meso regido do Parand
0,

20,00% - 015’38/) m S3o Carlos
10,00% - >,90%

0,00% -

até 360mil de 360mil a de 3,6 milhoes a
3,6milhdes cima

Gréfico 03 — Faturamento, comparacao

Fonte: (Oliveira et al., 2012) adaptado.

Ao se comparar as estruturas organizacionais mais recorrente entre as duas regioes,
constata-se que as estruturas 1 e 2, conforme apresentado na secdo 2.2, sdo 7%

superiores nas mesorregides do Parana. Conforme Grafico 04.

70,00% 7 60,30%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

m Nort. PR

M S3o Carlos

Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3

Gréfico 04 — Estruturas organizacionais.
Fonte: (Oliveira et al., 2012) adaptado.

Pode-se constatar a seguir comparacdo entre o numero de funcionarios presentes em

cada regido em conjungéo com o tipo de estrutura organizacional.

70 -~ 64
60
50 mlalo
40 m20a99
30 ™ 100a 500
20 H Total
10 "%
0

TipolPR tipolS.C. Tipo2PR Tipo2S.C. Tipo3PR Tipo3S.C

Grafico 05 — Funcionarios por estrutura.
Fonte: (Oliveira et al.; 2012) adaptado.
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Pode se observar que nas mesorregides do Norte do estado do Parand ha uma
predominancia das estruturas organizacionais mais simples, em comparacédo a regiao
de Sao Carlos, na qual se evidencia uma melhor estruturacdo organizacional das

empresas.

7. Consideracdes finais

Ao analisar as pequenas empresas do setor metal-mecénico das mesorregides do
Norte do estado do Parana, procurou-se definir o perfil dessas empresas por meio das
variaveis, estrutura organizacional e perfil dos dirigentes. E utilizando os dados
analisados, efetuar uma comparagdo com as empresas do mesmo setor na regido de

S&o Carlos — SP, utilizando os mesmos tipos de dados para comparacao.

Ao se levantar as variaveis propostas, verifica-se que a estrutura organizacional
proporciona analises relevantes para a compreensdo das pequenas empresas. A mais
utilizada nas mesorregides do Norte do estado do Parana é a “estrutura simples”, isto
aponta que a comunicacdo entre os funcionarios e seus superiores é na maioria das
vezes, informal. Aadministragdo da empresa esta centrada na figura do dirigente ou
proprietario e as atividades séo distribuidas de forma direta pelo proprietario, sem a

existéncia de departamentos.

Com relac&o ao proprietério ou dirigente, avaliou-se que ele realiza desde as tarefas
administrativas até auxiliar os empregados nos trabalhos manuais, caracteristicas

essas de empreendedores que ndo tem conhecimento sobre otimizagéo de tempo.

Nas duas pesquisas a populacdo masculina de dirigente se mostrou maioria no setor,
com 70,5% nas mesorregides do Parana e 82,6% na regido de Sao Carlos. Nessa
mesma populagcdo masculina, a porcentagem da idade média € praticamente a mesma
entre as regibes, com 41 anos nas Mesorregifes Norte do Parana e 42 anos em Sao

Carlos.

A porcentagem dos proprietarios que ja tinham experiéncia anterior no setor tem uma
variagdo de apenas 2,7% entre as regides, sendo 53% nas Mesorregides do Norte do

Parana e 50,3% na regido de Séo Carlos.

A maioria das empresas foi constituida por varios proprietarios, 0s quais permanecem
ainda como dirigentes das empresas. Nas duas regides a porcentagem de dirigentes
gue sao sOcios fundadores é praticamente a mesma, com 77,9% para as

mesorregides do norte do Parana e 74,8% para Sao Carlos.
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Por fim, nas duas regides o numero de empresas que fazem parte de algum grupo

empresarial é igualmente pequeno, permanecendo inferior a 10%.

Tentou-se correlacionar o perfil dos dirigentes com as estruturas organizacionais, mas
perante os dados recolhidos, ndo foi possivel estipular um padré@o entre o dirigente e a

estrutura empregada na empresa.

Ressalva-se que, ao se comparar as empresas das mesorregides do Norte do estado
do Parani com as de Séo Carlos — SP, busca avaliar os diferenciais de duas regides
distintas, tendo como parametro a regido de Séo Carlos, que € vista como um pdélo
industrial no setor metal-mecéanico. Essa pesquisa de comparacéo podera servir como
parametros para a inicializagdo da caracterizagdo de outros setores em outras
localidades, uma vez que a forma de abordagem e os métodos de pesquisa utilizados
para a realizagdo das entrevistas cumpriu satisfatoriamente a caracterizagdo do setor
metal-mecénico tanto de S&o Carlos — SP quanto das mesorregides do Norte do
estado do Parana. Deste modo, sugere-se a continuidade desta pesquisa, aplicando-a
em outras regides do Brasil.
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Gobierno corporativo en PyMEs: el caso de las empresas

emisoras en el Mercado de Valores de Buenos Aires

Diego Santoliquido®®- Anahi Briozzo'!- Diana Albanese’?

Resumen

El gobierno corporativo (GC) describe como una empresa debe ser administrada,
dirigida y controlada, lo cual involucra los roles de los accionistas y directores de la
empresa, Yy la integridad de los reportes financieros. El objetivo de este trabajo es
estudiar las caracteristicas del GC de las pequefias y medianas empresas (PyMES)
sujetas al régimen de oferta publica en el Mercado de Valores de Buenos Aires. En
particular, se realiza un estudio descriptivo de tres aspectos del GC: concentracion de
la propiedad, composicion del directorio, e independencia del auditor externo. Los
resultados muestran una fuerte concentracion de la propiedad, una tendencia general
a cumplir solo con el minimo requerido de integrantes del directorio, con baja
participaciéon femenina en el 6rgano de administracion Si bien la condicion de
independencia del auditor externo, esta regulada por el codigo de ética, el usuario de
los estados financieros debe percibir que el profesional es y parece independiente.
Esta situacion resulta muy dificil de evaluar a través de la informacion publicamente

disponible.

Palabras clave: gobierno corporativo, PyMEs, directorio, independencia

1- Marco tedrico y antecedentes empiricos

El objetivo de este trabajo es estudiar el gobierno corporativo (GC) de las pequefas y
medianas empresas (PyMESs) sujetas al régimen de oferta publica en el Mercado de
Valores de Buenos Aires, por su condicién de emisoras de acciones y/u obligaciones
negociables (ON). En patrticular, se realiza un estudio descriptivo de tres aspectos del
GC: concentracion de la propiedad, composicién del directorio, e independencia del

auditor externo.
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El GC puede definirse como un conjunto de mecanismos a través de los cuales los
inversores externos pueden protegerse contra la expropiacion de rentas por parte de
los agentes internos de la firma (LaPorta, Lopez-de-Sinales, Shleifer & Vishny, 2000).
La definicion tradicional es la que relaciona al GC con la proteccion de los intereses de
los accionistas (Tirole, 2001) y tiene su origen en los problemas surgidos como
consecuencia de la separacion entre la propiedad y el control (Berle & Means, 1932).
La importancia del correcto funcionamiento de los sistemas de Gobierno Corporativo
deriva principalmente de este aspecto fundamental que se puede observar en
empresas que hacen oferta publica de su capital, debido a la imposibilidad de manejo
por parte del gran nimero de accionistas propietarios, generando la necesidad de

designar managers profesionales.

En este esquema, surge el planteamiento de la teoria de agencia clasica, Jensen &
Meckling (1976) proponen que esta separacion entre propiedad y control genera un
conflicto de interés entre duefios (principales) y managers (agentes), entendido éste
como la tendencia a la expropiacibn de rentas por parte de los segundos. La
expropiacion se da cuando los managers utilizan las ganancias de la firma para
beneficio propio, en lugar de retornarlos a los accionistas. De la misma forma, los
problemas de agencia también pueden surgir entre los insiders de la empresa y los

tenedores de deuda.

En forma mas general, Young, Peng, Ahlstrom, Bruton, & Jiang (2008) establecen que
los conflictos de agencia se pueden presentar en diferentes formas, y que la forma
clasica descripta anteriormente se suele presentar principalmente en mercados
desarrollados, en los cuales la propiedad esta muy dispersa en un conjunto atomizado
de accionistas. En mercados emergentes, como los latinoamericanos, el conflicto se
da de manera diferente, ya que una caracteristica comun de éstos es la gran
concentracion de la propiedad en pocos individuos (o familias fundadoras) y grupos
econémicos. Asi, queda planteado el conflicto Principal-Principal, que surge entre el
manager representante de la familia controlante y los otros inversores no

pertenecientes a este grupo.

La importancia de un buen GC es que mitiga los conflictos de interés entre los
distintos participantes de una empresa, y reduce la opacidad informativa, lo cual
se espera tendria un efecto positivo sobre el desempefio de las mismas y su
valoracion en el mercado (para mercados emergentes ver Campos, Newell, & Wilson
(2002); Klapper & Love (2004); Garay & Gonzalez, (2008); Braga Alves & Shastri

(2011), entre otros). En el caso patrticular del mercado argentino, Streb (2013) propone

132



GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

la implementacion de un codigo de GC en el ambito de las PyMEs autorizadas para
ofertar publicamente, que serviria como un atractivo para los potenciales
inversores, y también aminoraria el costo de financiamiento de las empresas en la

medida que se requieran menores avales.

Abor & Adjasi (2007) sefialan que el GC describe cdmo una empresa debe ser
administrada, dirigida y controlada, y que para una PyME, esto involucra los roles de
los accionistas y miembros del directorio de la empresa. Por lo tanto, el GC implica
establecer reglas y procedimientos sobre como se administra la empresa, asi como
controles para prevenir abusos de autoridad y asegurar la integridad de los resultados
financieros y garantizar el derecho a informacion transparente y confiable para todos
los miembros de la organizacion. Para ello es relevante que el auditor cumpla con la
condicion de independencia, ademas de sus aptitudes profesionales. Como resultado,
el rol y la independencia del auditor se vuelven relevantes. Los principales temas de

GC gue segun estos autores estan en discusion actualmente son:

- La separacion adecuada de los roles de la alta gerencia de la empresa y de su
directorio, incluyendo la separacion de las figuras de presidente del directorio y

gerente general.

- Una composicién del directorio integrada por un numero suficiente de

miembros independientes.

- La implementacion de un Comité de Auditoria dentro del Directorio, que, entre
otras funciones, asegure la independencia del auditor y la integridad de los reportes

financieros

Con respecto a los antecedentes sobre estudios empiricos de GC en PyMEs, el
enfoque mayoritario ha sido desde la dptica de las empresas familiares Heuvel, Gils, &
Voordeckers (2006) indican que el directorio es uno de los mecanismos de
gobernanza imperativos en las pequefias y medianas empresas familiares, cumpliendo
un doble rol de control y servicio, siendo este Ultimo el mas valorado por el CEO de la
compafia. Brunninge, Nordgvist, & Wiklund (2007) investigan la relacién entre los
mecanismos de GC (caracteristicas de la propiedad, directorio y alta gerencia) y la
capacidad de introducir cambios estratégicos en las PyMEs de Suecia. Encuentran
gue las empresas con estructuras de propiedad mas concentradas tienen menor
tendencia al cambio estratégico que aquellas con estructuras de propiedad dispersas.

Esta debilidad puede superarse mediante la incorporacién de directores externos (que
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no forman parte de la administracion de la empresa) o aumentando el ndmero de

miembros de la alta gerencia.

Para la Argentina, Carrera reporta, para una muestra de 59 PyMEs, que el 33% tiene
un directorio operativo, el 32% no tiene directorio, y el 35% restante tiene un directorio,
pero no es operativo. Encuentra que el rol de la gobernanza del directorio es el méas
desatendido por las PyMEs que tienen un Directorio operativo, e inexistente para
quienes no lo tienen. El rol de gobernanza incluye tareas como evaluar al CEO y al
equipo directivo, y atender y gestionar la sucesion del CEO y del equipo directivo.

Por dltimo, Schlaps, Albanese, Briozzo, & Vigier (2013) analizan el principio de
independencia del auditor financiero de pequefias y medianas empresas (PyMES)
argentinas. Encuentran que la independencia del auditor se ve frecuentemente
afectada porque el contador publico procesa la informacion y prepara los estados
financieros que luego audita (amenaza de auto revision), y existen vinculos de amistad
con los directivos del ente (amenaza de familiaridad). También es significativa la
remuneracion mediante honorarios contingentes, violando el principio de

independencia.

En la Tabla 1 se presenta un resumen de estudios empiricos sobre GC en PYMESs. En
los mismos, el tamafio de las muestras utilizadas varia ampliamente de 59 a 79097, vy,
exceptuando este Ultimo caso el promedio es de 348,5 firmas. La cantidad de
empleados promedio para estas PyMEs es de 43,31. Dentro de las variables
observables indicadoras de buen GC, en estos estudios se reporta un promedio de
4,22 miembros titulares en los directorios, para aquellos estudios que investigan la
dualidad del CEO (Belghitar, Y.; Khan, J. (2013); Machold, S.; Huse, M.; Minichilli, A.;
Nordgvist, M. (2011); Van den Heuvel, J.; Van Gils, A.; Voordeckers, W. (2006);
Calabro, A.; Mussolino, D. (2011)), se encuentra un promedio del 54,46% de empresas
cuyo presidente del directorio es también el Gerente General. Otros se concentran en
estudiar la composicion de la propiedad en diferentes categorias de accionistas
(Belghitar y otros (2013); Gordon, |.; Hrazdil, K.; Shapiro, D (2012); Machold, S. y
otros (2011); Gnan, L.; Montemerlo, D.; Huse, M. (2013); Calabro, A y otros (2011)), y
dentro de éstos: algunos encuentran un promedio de 22,9% de las acciones en manos
de gerentes; otros un promedio de 77,56% en manos de la familia controlante; pero
solamente Gnan y otros (2013) reportan la propiedad promedio en manos del
accionista mayoritario (43,12%). En los estudios que reportan la cantidad de miembros
del directorio pertenecientes a la familia controlante (Calabro, A y otros (2011); Gnan y

otros (2013)), se encuentra un promedio de 2,39 miembros.
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Autores

Belghitar,

Y.

Khan, J. (2013)

Gordon,
Hrazdil,

Shapiro,
(2012)

l.;
K.;

.
’

’

’

Pais
Reino
Unido

Canada

Objetivo
Estudian las
caracteristicas vy
los efectos de los
diferentes
mecanismos  de
GC, y las
oportunidades de

crecimiento e
inversion, en los
niveles de

efectivo que las
PyMEs manejan.

Estudian los
efectos de |las
buenas practicas

de GC en las
PyMEs listadas en
la bolsa de
Toronto, para
lograr determinar
si las  mismas
influyen en el
valor de mercado
de las empresas
cotizantes.  Esto
generaria un
incentivo a la

Metodologia

Muestra de 368 PyMEs no financieras listadas en
Reino Unido entre 2005 y 2008. Informacién sobre
las mismas proviene del “Capital Ideas Corporate
Register”.

Mecanismos de GC: Tamafio del directorio,
Directores no ejecutivos, Propiedad en manos de
ejecutivos y no ejecutivos, Propiedad Institucional,
Presidente del directorio no ejecutivo.

Variables: retencion de efectivo (efectivo y
equivalentes/total activos), tamarnio,
apalancamiento, volatilidad de FF (desvio estandar
de los ultimos 5 afos), ratio de pago de dividendos.
Para medir las oportunidades de crecimiento
utilizan una variable proxy: Q de Tobin y el ratio de
VM/VL del AON.

La muestra consiste en 702 firmas listadas en la
Tronto Venture Exchange antes del 2005.
Construyen un indice de GC para cada una de las
empresas (independencia de los directores,
composiciéon de la mesa directiva, comités del
directorio y su independencia, separacion del
Presidente del directorio del CEO, politicas del
directorio, capacitacién y orientacién, entre otros).
Variables: Estructura de capital, apalancamiento,
tamafio, ventas anuales promedio, resultados
acumulados, Q de Tobin (performance), y si el
auditor pertenece a las Big 4.

Tabla 1. Resumen de antecedentes empiricos

Resultados

Firmas con mayor volatilidad de FF e inversores institucionales
manejan mayor volumen de efectivo. Inversores institucionales no
representan control eficiente sobre los niveles de efectivo.
Empresas apalancadas y que pagan dividendos, y en las cudles los
duefios no son managers, retienen menos volumen de efectivo.
Cuando los directores son propietarios, pero no ejecutivos, se ven
incentivados a reducir los niveles de efectivo.

Tamafio promedio del directorio: 5,40. Propiedad promedio en
manos de ejecutivos: 23%. Propiedad promedio en manos de
directores no ejecutivos: 7%. En el 66,49% el presidente del
directorio no es ejecutivo.

Buenas practicas de GC se relacionan positivamente con la
performance de las firmas, pero no parece generar una mayor
adopcion voluntaria de buenas practicas de GC.

Las empresas mas grandes tienen mejores practicas de GC,
directorios mdas grandes y compuestos por miembros mas
capacitados. Firmas mds pequefias y con menores directorios no
cuentan con los recursos para implementar las mejores practicas
de GC.

Empresas cuyo capital estd mas concentrado en pocos accionistas,
muestran mejores desempefios en cuanto a las practicas de GC,
pero esto se reduce cuando éstos tienen algun tipo de relacién con
los directores.

Tamafio promedio del directorio: 4,81. Propiedad promedio en
manos de bloques accionarios: 78,6%. indice de GC promedio:
3,223.
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Brunninge, O.;
Nordqvist, M.;
Wiklund, J.
(2007).

Van Caneghem,
T.; Van
Campenhout, G
(2012).

Suecia

Bélgica

adopcidn de
buenas practicas
de GC.

Estudian cémo los
mecanismos de
GC y los
diferentes
miembros de los
mismos
(accionistas,
directorio y alta

gerencia)
interactian e
influencian el
cambio

estratégico en las
PyMEs.

Estudian como la
cantidad y calidad
de informacion
financiera
disponible afecta
la estructura de
capital de las
PyMEs.

Cuestionarios enviados a las empresas, llamados
telefdnicos, correos electronicos. Muestra de 889
PyMEs en el periodo entre 1997 y 2000.

indice aditivo para medir el Cambio Estratégico,
compuesto de 13 items.

Variables independientes (mecanismos de GC):
Concentracion de la propiedad, Directores
independientes, Tamafio de la alta gerencia.
Variables control: Tamarfio de la firma, Antigiiedad,
Orientacion Estratégica, Tamafio del directorio,
Cantidad de reuniones del directorio.

Recolectan informacion de la base de datos Bureau
Van Dijk’s (EEFF de empresas de Bélgica y
Luxemburgo). Ademas se pidieron opiniones sobre
los mismos a auditores, ya que no es exigido en ese
pais. La muestra se compone de 79097 PyMEs no
financieras ni con participacion gubernamental.
Variables: estructura financiera, cantidad de
informacion, calidad de informacion, tamarfio de la
firma, antigiiedad, estructura de los activos,
rentabilidad, crecimiento, industria.

Aspectos de GC: cantidad de informacion revelada

Las PyMEs manejadas por sus duefios muestran menos cambio
estratégico que otras.

La presencia de directivos independientes tiene un efecto positivo
en el cambio estratégico.

Mayor cantidad de miembros en la alta gerencia genera mayor
cambio estratégico

La presencia de directores independientes tiene un efecto positivo
mayor en el cambio estratégico en empresas en las cuales los
managers son propietarios. La influencia de un gerente general
que es también el principal accionista influye en las decisiones
estratégicas mds fuertemente si el directorio no cuenta con
miembros independientes.

El tamafio de los equipos gerenciales tiene mayor efecto en el
cambio estratégico cuando no hay directores independientes. En
los casos en que el directorio no cuenta con miembros externos
cobra mayor importancia la capacidad estratégica y la diversidad
de puntos de vista en la alta gerencia.

Tamaio promedio del directorio: 4,07. Cantidad de empleados
promedio: 82,3. Tamafio promedio alta gerencia: 4,76. Antigliedad
promedio: 31,82.

Relacion positiva entre la calidad y cantidad de informacién vy el
apalancamiento: la falta de informacion reduce la utilizacion de
fuentes externas de financiamiento, mdas y mejor informacion
revelada reduce el costo de deuda.

El apalancamiento se relaciona positivamente con la estructura de
los activos, el crecimiento y el apalancamiento medio de Ia
industria; y negativamente con la antigliedad y el rendimiento.
indice de cantidad de informacién promedio: 0,10. Promedio de
EEFF auditados: 0,11. Promedio de EEFF auditados por Big 4: 0,03.
Promedio de inclusién de opinién auditor en EEFF: 0,08.
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Carrera, A.:

Machold,
Huse,
Minichilli,
Nordqvist,
(2011).

. e

2P w

Argentina

Noruega

Analizar y
proponer

recomendaciones
sobre la situacion
actual del
gobierno de las
PyMEs argentinas.

Estudian la
relacion entre el
liderazgo del

directorio y su
involucramiento
estratégico en
PyMEs, desde el
punto de vista de
los equipos
productivos
(conceptualiza a
las firmas como
un conjunto de
activos de
equipos,

(si los EEFF presentados son completos o
abreviados) y calidad de informacién revelada (EEFF
auditados o no, probabilidad de ser auditadas,
inclusion de la opinion del auditor en los EEFF,
auditor pertenece a los Big 4).

Muestra de 59 PyMEs de diferentes sectores, en las
cuales se analiza el cumplimiento de los 6 roles del
directorio, dividiendo la muestra entre aquellas
firmas que cuentan con un Directorio operativo y
aquellas que no.

Estudio de tipo descriptivo.

Dos cuestionarios enviados a los CEO y Presidentes
de directorio firmas pequefias listadas en el Market
Select, en 2004 y 2005. La muestra final es de 140
firmas.

Variable dependiente: Involucramiento Estratégico a
través de un indice sobre si el directorio: propone
activamente estrategias, toma decisiones sobre
metas a largo plazo y estrategias, implementa
decisiones estratégicas, controla y evalla decisiones
estratégicas.

Variables independientes: indices sobre
Conocimiento de los directivos (si tienen
conocimiento sobre las actividades del negocio
principal, las tecnologias y competencias criticas de
la firma, productos y servicios, mercados vy

Roles identificados: supervision y control, acceso a recursos,
liderazgo en procesos estratégicos, asesoramiento, cuidar
sustentabilidad, pero como odrgano de gobierno estan muy
subutilizados.

Directorios preparados para actuar rapidamente en tiempos de
crisis, pero desatienden la gobernanza, y estan compuestos
principalmente por accionistas y socios, que se reunen
mensualmente en caracter informal.

En las firmas que no cuentan con un directorio operativo o no
cuentan con directorio alguno, las decisiones son tomadas por el
principal accionista. Reconocen que un directorio les seria util en
su rol de asesoramiento, pero no estarian dispuestas a que tomen
decisiones. La gobernanza es desatendida por completo, ya que
nadie cumple ese rol.

El conocimiento del directorio influencia su capacidad estratégica,
y resulta muy relevante en el desempefio de sus actividades.

El nivel de desarrollo del directorio influencia en su capacidad
estratégica: procesos formales dotan de una estructura para la
toma de decisiones estratégicas; la presencia de instrucciones y
evaluaciones formales ayuda a definir las tareas y roles de los
miembros, el presidente y la alta gerencia; los procesos de
desarrollo son fundamentales para lograr el trabajo en equipo.
Beneficia el liderazgo del presidente del directorio: logra la
unificacion de objetivos, motivacion y trabajo en equipo del resto
de los miembros del directorio. Se refuerza en firmas en las que el
presidente del directorio es también el CEO.

Influencia negativa en la capacidad estratégica del directorio ante
cambios en su composicion. Se reduce ante la presencia de un
liderazgo eficiente por parte del presidente del directorio.
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Van den Bélgica
Heuvel, J.; Van

Gils, A.;
Voordeckers,

W. (2006).

Gnan, L.; Italia
Montemerlo,

D.; Huse, M.

(2013).

compuesto  por
los  accionistas,
directivos,

managers y otros
stakeholders que
se benefician del

trabajo en
equipo)

Investigar
empiricamente
qué roles
directivos son

llevados a cabo en
PyMEs familiares,
identificar cual/es
de éstos son
considerados
como mas
importantes para
los CEOs, generar
recomendaciones
para mejorar el
desempefio de los
mismos.

Estudiar los roles
y la relacién entre
los mecanismos
de gobierno
familiar (como el

necesidades de los clientes); Desarrollo del
directorio (si hacen uso activo de las reglas del
directorio, evaluaciones regulares, programas de
desarrollo, practicas formales de inclusion de
nuevos miembros); Eficiencia del Presidente del
directorio (si tiene habilidades en motivar a otros
miembros, formular propuestas para decidir y
resumir las decisiones, presidir las discusiones sin
priorizar los temas que considera importantes).
Variables controlables: antigiiedad, tamafo, nimero
de miembros de la mesa directiva, ratio de
miembros internos/externos, directores propietarios,
dualidad del CEO.

Cuestionario enviado a CEOs de PyMEs. Muestra
final: 286 firmas.

Aspectos de GC: roles de los directivos (11 tareas:
crear reputacion organizacional, seleccionar nuevos
managers, determinar las remuneraciones de la
gerencia, evaluar y controlar a la gerencia,
maximizar el valor para los accionistas, formular
estrategias organizacionales, dirigir los problemas
de sucesidn, ocuparse de acceder a recursos
adicionales, aconsejar a la gerencia, determinar la
responsabilidad de la gerencia, relaciones
exteriores), independencia, dualidad del CEO,
ingreso de nuevas generaciones.

Cuestionario enviado entre 2000 y 2001 a PyMEs
familiares listadas en la base de datos de AIDA
(Bureau Van Dijk Electronic Publishing). Lo
responden los CEOs. La muestra final: 243 firmas.

Aspectos de GC (variables dependientes): Rol de los

Cantidad promedio de empleados: 22,35. Propiedad promedio en
manos de ejecutivos: 22,81%. Tamano del directorio: 4,41.
Dualidad del CEO: 0,9. Ratio de directores ejecutivos promedio:
0,33. Propiedad promedio en manos de directivos: 0,42.

Dos roles del directorio claramente definidos: control y servicio.
Los CEOs consideran como mas importante el rol de servicio
(relacionado a tareas como crear reputaciéon organizacional,
proveer recursos, aconsejar a la gerencia, relaciones exteriores).
Cantidad promedio de empleados: 33. Tamafio promedio del
directorio: 3,6. Cantidad de directores externos promedio: 0,31.
Dualidad del CEO: 76%. Ingreso de 2da generacion: 51%. Ingreso
tercera generacion: 20%. Ingreso 4ta generacion: 7%.

Ante la presencia de un Consejo Familiar, la funcidon de GC de la
asamblea de accionistas disminuye: un mecanismo reemplaza a
otro, y la asamblea simplemente ratifica las decisiones tomadas
por la familia.

Teniendo Consejo Familiar, el rol de monitoreo del directorio
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Calabro,
Mussolino,
(2011).

A.;
D.

Noruega

consejo de
familia), y los de
GC (como el

directorio,
asamblea de
accionistas y
CEOs), en las
PYMEs

controladas  por
grupos familiares.

Estudia como el
directorio influye
en la intensidad
de exportacién de
las PyMEs
familiares.

accionistas en asambleas (eleccion de directivos,
control y evaluacién de directivos y performance),
Rol de control del directorio (proponen planes
estratégicos, eleccion y evaluacion del CEO, control
del CEO y managers), Rol de liderazgo del CEO
(formula planes estratégicos, define y controla
presupuesto, eleccion y evaluacion de managers). Se
miden a través de indices aditivos en base a las
respuestas obtenidas.

Variable independiente: Consejo familiar (“1” si
tiene, “0” si no).

Variables controlables: Afio de fundacién, Numero
de empleados, Industria, Numero de accionistas,
Numero de accionistas familiares, Numero de
directivos, Porcentaje de propiedad familiar,
Cantidad de directivos pertenecientes a la familia.
Tres cuestionarios (dos en 2003/2004 y uno mas en
2005/2006) contestados por los CEOs de PyMEs
familiares. Muestra final: 101 firmas.

Variable dependiente: Intensidad de exportacion
(porcentaje de ganancias por exportacion).

Aspectos de GC: Desempefio y composiciéon del
Directorio (Normas relacionales, Confianza sobre
basada en competencias del CEO, Confianza basada
en la integridad del CEO, Ratio de outsiders).
Variables controlables: Tamafo, Tipo de industria,
Tamafio del directorio, Permanencia del CEO,
Introduccion de la siguiente generacion.

disminuye.

El involucramiento de la familia en el control no reemplaza al CEO
en sus funciones de eleccién de managers, y determinacion y
control de presupuesto.

Cantidad de casos que cuentan con Consejo Familiar: 108.
Cantidad promedio de empleados: 27,5. Promedio de accionistas
pertenecientes a la familia controlante: 3,55. Propiedad promedio
en manos de la familia: 93,52%. Tamafio promedio del directorio:
3,79. Promedio de directores pertenecientes a la familia: 3,18.
Propiedad promedio del accionista mayoritario: 43,12%.

Relacidn positiva entre la existencia de normas relacionales del
directorio y la intensidad de exportacion: normas que regulan las
relaciones entre miembros del directorio y ayudan a manejar
situaciones complejas, facilitan la comunicacién y el manejo de la
exportacion.

Relacion positiva entre la confianza basada en la integridad
(moral) y la intensidad de exportacidn: la existencia de valores
compartidos entre el directorio y el CEO, permite la implantacién
efectiva de esa estrategia.

Relacién positiva entre la cantidad de miembros independientes
en el directorio y la intensidad de exportacion: visiéon externa a la
familia controlante puede beneficiar la toma de riesgos, ayuda a
unificar puntos de vista diferentes, no se limitan a ratificar las
decisiones tomadas por los CEOs (si son el propietario principal),
influencia en el conservadurismo del CEO-fundador.
Micro-emprendimientos (hasta 10 empleados): Tamafio promedio
directorio: 3,1; Numero promedio de directores miembros de la
familia: 1,2; Propiedad promedio en manos de la familia
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controlante: 43,4%; Dualidad del CEO (prom.): 0,28; CEO es
fundador (prom.): 0,52; CEO es director (prom.): 0,73; Promedio
alta gerencia: 1,2; Empleados promedio: 6,6.

Pequefias empresas (11-50 empleados): Tamafio promedio
directorio: 3,2; Numero promedio de directores miembros de la
familia: 1,5; Propiedad promedio en manos de la familia
controlante: 76,6%; Dualidad del CEO (prom.): 0,23; CEO es
fundador (prom.): 0,4; CEO es director (prom.): 0,66; Promedio
alta gerencia: 2,6; Empleados promedio: 23,6.

Medianas empresas (51-250 empleados): Tamafo promedio
directorio: 4,1; Numero promedio de directores miembros de la
familia: 2,1; Propiedad promedio en manos de la familia
controlante: 64,8%; Dualidad del CEO (prom.): 0,04; CEO es
fundador (prom.): 0,19; CEO es director (prom.): 0,61; Promedio
alta gerencia: 2,5; Empleados promedio: 124.
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2- Marco normativo del GC en la Argentina

En primer lugar se presenta en la Tabla 2 la normativa vigente respecto a

gobierno corporativo en la Argentina, aplicable a PyMEs emisoras de valores

negociables, y que por lo tanto se encuentran bajo la 6rbita la CNV. Los

requerimientos han sido agrupados en cinco dimensiones:

Composicién y funcionamiento del Directorio: Para todas las sociedades
anénimas emisoras es obligatoria la constitucibn de un directorio con un
minimo de tres miembros. Para las PyMEs no es obligatorio constituir un
organo de fiscalizacion colegiado.

Transparencia e integridad de la informacion: Es obligatorio el requisito de
auditor externo independiente. Los requisitos informativos para las PyMEs son
menores.

Etica, conflictos de interés y RSE: Implica la responsabilidad social y ambiental,
tanto de directores como gerentes, y las politicas de manejo de conflictos y
regulaciones sobre contratos con partes interesadas.

Proteccion de los accionistas: Derechos legalmente otorgados a los
accionistas, en cuanto a representacion, voto y control, se enfoca
especialmente en la proteccion de los accionistas minoritarios.

Medicion, administracién y divulgacion del riesgo: Obligatoriedad de difundir las
politicas para manejo de riesgos.

141



GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

Tabla 2. Marco Normativo del GC en la Argentina para PYMEs participantes del MERVAL

Aspecto

Ley 19550 (Ley Sociedades
Comerciales)

Ley 26831 (Ley Mercado de Capitales)

Normas CNV 2013

Observaciones y diferencias para
PyMEs (Normas CNV)

Composicion y
funcionamiento del
Directorio

(Ndmero de miembros,
independencia, comités del
directorio, plazos de
designacion)

Nuimero de directores lo elige la
Asamblea.

Minimo 3 integrantes para SA
comprendidas en Art 299 (Art 255).
Duracién en el cargo de director:
maximo tres ejercicios. (Art 257). Si
los miembros los elige el Consejo de
Vigilancia la duracidn maxima es 5
afios (Art 281 inc. d). El directorio
debera reunirse minimamente una
vez cada tres meses (Art.267). Puede
nombrar gerentes generales o no
(Art. 270), celebrar contratos (Art.
271) y deben representar a la
sociedad (Art. 268).

Las sociedades que hagan oferta
publica de sus acciones deberan
contar un Comité de auditoria,
integrado por minimo 3 miembros del
directorio y cuya mayoria debera ser
independiente (Art 109).

Deber de lealtad del directorio (Art.
78): prohibe hacer uso de los activos
sociales, aprovechar oportunidades de
negocio, conflictos de interés, y deben
actuar segun ley y estatuto.

Criterios de independencia de
Directores (Tit. Il Cap. lll. Sec. lll. Art
11). La designacién, remocion vy
reemplazo de los miembros debera
ser informado a la CVN (Tit. Il Cap. llI
Seccién Il).

Son exceptuadas de constituir un
Comité de Auditoria y su directorio
debe manifestar en una declaracidn

jurada en su primera reunién el
caracter de Pequefia o Mediana
Empresa. (Tit. Il Cap. Il Art. 19). No

necesitan constituir un Organo de
Fiscalizacién Colegiado (Tit. Il Cap. VI
Art.7). Exceptuadas de presentar el
Cdédigo de Gobierno Societario (RG CNV
606 Art. 1).

Transparencia e integridad
de la informacién

(auditores externos,
remuneraciones)

Remuneracion del directorio y
consejo de vigilancia: 5% de las
ganancias si  no se reparten
dividendos, max. 25% si se reparten
todas las ganancias. En caso de
ganancias bajas o nulas lo establece

la Asamblea (Art. 261).

Informar retribucion de
administradores, directores, sindicos
y consejo de vigilancia como un item
en un cuadro anexo a los EEFF (Art
64).

Los auditores externos deben ser
independientes (Art. 105).

Informar en las notas a los EEFF: a)
acciones emitidas y autorizadas, vy
valores convertibles, b) la organizacién
de la toma de decisiones y al sistema
de control interno de la sociedad; c)
las modalidades de remuneracion del
directorio y la politica de
remuneracién de los  cuadros
gerenciales de la sociedad. Las
memorias deben incluir la politica
comercial, toma de decisiones y de
dividendos (Art. 60).

Los contratos con partes relacionadas

El auditor externo es designado por
la Asamblea (Tit. Il Cap. Ill. Sec. VI.
Art. 20).

Los criterios de independencia son
fijados en el (Tit. Il Cap. lll. Sec. VI.
Art 21).

Rotacién: de la asociacion o estudio
gue realiza tareas de auditoria en no
deberd superar los 3 afios. Los
profesionales integrantes de Ila
asociacion o estudio no podran
ejercer su tarea por un plazo
superior a los 2 afios. (Tit. Il Cap. Il
Sec. VI. Art 28).

Exceptuadas de la presentacion anual
de la Memoria del Organo de
Administracion (Tit. IV Cap. | Art. 1).
Deber de presentar, dentro de los 70
dias de haber emitido obligaciones
negociables: EEFF anuales, informe de
auditor, y acta de aprobacion del
directorio; y dentro de los 42 dias de
terminados el primero, segundo vy
tercero ejercicio social: estado de
movimiento de fondos y situacion
patrimonial (detallados) y acta de
aprobacidn del directorio (Tit. IV Cap. |
Art. 11). Quedan excluidas de presentar
EEFF bajo las condiciones de las NIIF
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deben ser aprobados por directorio y
asamblea, para luego ser informados a
la CNV (Art. 73).

Régimen de informacién a la CNV para
administradores, agentes, directores,
sindicos, personas fisicas y/o juridicas
relacionadas (Art. 99).

Publicidad de operaciones (identidad
del valor negociable, cuantia, precio,
momento de perfeccionamiento de la
operacién) en el Art. 111.

Presentar de EEFF anuales hasta 70
dias corridos después del cierre del
ejercicio y trimestrales hasta 42 dias
corridos después. (Tit. IV. Cap. | Sec.
I. Art. 1).

Las normas de la CNV tratan en
general de toda la informacién que
debe ser remitida de forma
obligatoria por parte de las emisoras
a la misma, en los diferentes
aspectos: asambleas (Tit. Il. Cap. ),
la necesaria para poder hacer oferta
publica (Tit. Il. Cap. V), contenido de
los prospectos de emision (Tit. Il Cap.
IX). De forma mas especifica, el Tit.
IV se refiere al régimen informativo
tanto anual (Memoria del directorio,
EEFF, acta del directorio, informe de
la comisidn fiscalizadora) y trimestral
(EEFF de periodos intermedios,
informe de comision fiscalizadora;
dentro de los 42 dias de cerrado el
periodo).

El Tit. XIl Cap. | se refiere a la
Trasparencia, especifica que se debe
informar sobre: hechos relevantes,
identidad de las autoridades de las
emisoras, identidad de personas
fisicas/juridicas que adquieran mas
del 5% de los derechos a voto.

Esta informacién estard disponible
en la Autopista de Informacion
Financiera, en el sitio web de la CNV
(Tit. XV).

(Tit. IV Cap. Il Art. 1).

Para solicitar la autorizacién para
realizar  oferta publica, deben
acompaniar la solicitud general con una
declaracién jurada respecto a su
caracter de PyME, y la documentacion
requerida para la pre-clasificacion, la
cual debe estar disponible en la
Autopista de Informaciéon Financiera
(Tit. Il Cap VI Art. 1, 2 y 3).
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Etica, conflictos de
intereses y RSE

En el Art. 72 se regulan los contratos
con partes relacionadas, definiendo
qué se entiende por ‘partes
relacionadas’ (directores, personas
fisicas/juridicas con control sobre el
capital, sociedades bajo control
comun, parientes de cualquiera de
éstos), y definiendo el procedimiento
para la aprobacidn de los mismos.

Presentar con periodicidad anual
némina de las entidades controladas
y vinculadas -directas o indirectas- y
de sus miembros titulares y
suplentes del drgano de
administracion (Tit. IV. Cap. | Sec. I.
Art. 1).

Contratos con partes relacionadas
segun Art. 72 Ley 26.831, son “partes
relacionadas” las personas
fisicas/juridicas que poseen por lo
menos el 15% del capital social o con
capacidad de eleccion de un director
(Tit. Il Cap. Ill. Sec. IV Art. 14).

Proteccion de los
accionistas

Debe respetarse la proporciéon de
cada accionista en la capitalizacion de
reservas y otros fondos especiales
inscriptos en el balance, en el pago
de dividendos con acciones y en
procedimientos similares (Art. 186).
El art. 194 establece que las acciones
ordinarias otorgan derecho
preferencial a la suscripcion de
nuevas acciones de la misma clase,
mientras que el art. 195 ampara la
proteccién de este derecho
concediéndole al accionista el
derecho a exigir judicialmente que se
cancelen las suscripciones de no ser
respetada la preferencia. Las acciones
dentro de una misma clase deben
tener igual derecho a voto (art. 207).
Las minorias que no hayan votado
favorablemente, pueden impugnar

Los accionistas minoritarios que
representen como minimo el 5% del
capital pueden designar un auditor
externo si sus intereses fuesen
afectados (Art. 108).

Informar en las notas a los EEFF la
politica de dividendos propuesta o
recomendada por el directorio (Art
60).

Los mercados de capitales deben
garantizar la proteccion de los
inversores, la equidad y la
trasparencia, crear garantias a favor de
los agentes y responder ante pérdidas
si no lo hiciesen (Art. 39-45).

Los accionistas minoritarios tienen
derecho a recibir una oferta publica
de adquisicion o canje por parte de
quién quieren adquirir una cantidad de
acciones con derecho a voto que le

Individualizaciéon de los accionistas
que forman parte de participaciones
sociales para poder votar en
asamblea (Tit. Il Cap. Il Sec. | Art. 26).
Régimen de acreditacion de los
accionistas minoritarios que soliciten
la designacion del auditor externo
(Tit. I Cap. Ill Sec. VI Art. 26).

El Tit. Il Cap. Il regula la oferta
publica de adquisicion en cuanto a
procedimiento, informacion, precio,
derechos de los accionistas que
estén en contra; definiendo a su vez
qué se entiende por participacion
significativa (superiores al 15% vy al
51% del capital social con derecho a
voto y/o los votos de la sociedad).
Obligaciones de  publicidad vy
procedimiento de la adquisicion de
en caso de retiro de oferta publica
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decisiones de la asamblea que vayan
en contra de la ley, el estatuto o
reglamento (Art. 251).

Cuando existan diversas clases de
acciones el estatuto puede prever
que cada una de ellas elija uno o mas
directores (Art 262).

El estatuto puede prever la creacidn
de un Consejo de Vigilancia (Art. 280)
conformado por accionistas, que se
encargue de vigilar la operatoria del
directorio (Art. 281).

den una participacién significativa en
el capital social o los votos (Art. 87).

Se le otorga a los accionistas
minoritarios el derecho de intimar a
quien tenga control casi total
(poseedor 95% o mas del capital
suscripto), a que haga oferta de
compra a todos los otros accionistas. Si
no lo hacen en seis (6) meses, el
controlante puede emitir una
declaracién unilateral de voluntad de
adquisicion de la totalidad de las
acciones (Art. 91-96).

Los accionistas tienen derecho a que
se proteja la informacién relacionada
con la empresa, y a que directivos,
agentes y demas guarden secreto en
sus operaciones (Art. 25-27 y 117).

(Tit. 11 Cap. Il Sec. 11).

Medicién, Administracion,
y divulgacidn del riesgo

Informar en las notas a los EEFF la
politica de asuncién y cobertura de
riesgo en los mercados (Art. 60)
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En particular con respecto al requisito de independencia del auditor externo, debe
tenerse en cuenta que la independencia permite a una persona realizar su trabajo sin
dejarse influenciar por hechos externos, ni restricciones o limitantes relacionadas con
sus sentimientos o relaciones con sus pares. El principio de independencia es
excluyente para que un contador publico matriculado en los Consejos Profesionales
respectivos, realice encargos de auditoria de estados financieros, segun lo normado
por la Resolucién Técnica 37 de la Federacion Argentina de Consejos Profesionales
en Ciencias Econémicas (FACPCE) y el cddigo de Etica Unificado del mismo
organismo. Es obligatoria segun la Ley 26.831 (Mercado de Capitales), y la definicion
de independencia correspondiente se encuentra reglamentada en las Normas 2013 de
la CNV (Titulo Il Capitulo Il Seccion VI, Articulo 21). En la Argentina conviven
actualmente las normas contables emitidas por la FACPCE, denominadas
Resoluciones Técnicas (RT) que luego son aprobadas por los respectivos Consejos
Profesionales, las Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIIF) y las NIIF
para PyMES. Actualmente las NIIF son obligatorias para las empresas que cotizan en
la CNV, excepto las que se encuentran bajo el contralor de otros organismos tales
como Banco Central de la Republica Argentina, Superintendencia de Seguros, entre
otros, y las que califican como PyMES. Si bien los auditores externos deben presentar
a la CNV una declaracion jurada que contenga, entre otras cosas, el detalle de sus
relaciones profesionales con la emisora, sus accionistas y sociedades relacionadas, la
informacion disponible publicamente soélo identifica al auditor (nombre, DNI, CUIL/CUIT
y domicilio). El Cédigo de Etica Unificado (CEU) de la FACPCE, menciona una serie
de cualidades basicas necesarias para cumplir con los objetivos de la profesion tales
como: “trabajar al mas alto nivel de profesionalidad con el fin de obtener el mayor nivel
posible de ejecucion y en general para satisfacer los requisitos del orden publico...” y
enumera una serie de situaciones en las cuales expresamente existe falta de

independencia.

A pesar de las normas vigentes y fundamentalmente en las PyMES, existen serios
peligros de falta de independencia considerando que es el propio cliente quién
selecciona a los auditores externos y retribuye sus honorarios. Incluso el contador
publico frecuentemente presta para el mismo ente otros servicios profesionales
distintos a la auditoria financiera, los que a veces resultan incompatibles con la misma.
Schlaps y otros (2013) realizan un andlisis empirico sobre el cumplimiento del principio
de la independencia por parte de los contadores publicos que actian como auditores

de estados financieros de PYMES, y encuentran que la amenaza de auto-revision es
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la que mayor evidencia presenta como riesgo de violaciobn al principio de

independencia.

Por ultimo, es importante destacrar que la presentacion de un Codigo de Gobierno
Societario no es obligatoria para las PyMEs (Resolucion General N° 606/2012). En tal
sentido, Streb (2013) propone la adaptacion del Cédigo de Gobierno Societario
establecido por dicha resolucién, con el objetivo de adecuarlo a las PyMEs locales,
concentrandose principalmente en el nombramiento de los directivos y gerentes de
alta linea, y la sucesion de los mismos, generando que las politicas de empleo sean
equitativas entre miembros de las familias controlantes y otros candidatos. Asi mismo,
introduce el andlisis de instituciones de gobierno familiar (Protocolo Familiar, Consejo
de Familia, Asamblea de Familia).Su propuesta se basa en la revisién, inclusién y
eliminacion de algunos de los titulos incluidos en el mismo. En la Tabla 3 se detallan

sus comentarios y sugerencias para cada principio de GC establecido en el Cédigo.
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Tabla 3. Principios del Coédigo de GC de la CNV, y adaptacion segun Streb (2013).

Aspecto

Res. CNV 606/12 -Cédigo Gobierno
societario (cumplir o explicar)

Cdédigo IAGO (voluntario)

Propuesta de adaptacion para PyMEs (Streb, 2013)

Composicion y
funcionamiento
del Directorio

(NUmero de
miembros,
independencia,
comités del
directorio, plazos
de designacion)

Principio Il Sentar las bases para una
solida administracion y

supervision de la Emisora: Se debe
informar si a) la Asamblea acordé que
la proporcion de directores
independientes sea al menos de 20%
(P.11.4.2) b) se cuenta con Comité de
Nombramientos (P. 11.5.1)

Mayoria de directores
independientes (en ciertos
casos) (P.1.2.b).

Presidente  del directorio

independiente o director lider
independiente (P.1.2.c).
Criterios de independencia de
los directores (P.1.3)

Como minimo deberdn
constituirse los siguientes: de

Auditoria; de
Remuneraciones; de
Nominaciones y Gobierno

Corporativo; y de Finanzas.
(P.1.6.1).

Seria necesario en caso de empresas familiares indagar acerca de
las instituciones de gobierno familiar: si existen un protocolo,
consejo y asamblea familiar para sortear conflictos familiares
(también implica al Principio | Trasparencia). La recomendacién
Il.4 sobre la proporcién de miembros independientes solo seria
apropiada en Pymes con un relativo grado de madurez, ya que
las PyMEs se enfrentan a mayores costos para cumplir los
requisitos de independencia. Irrelevancia del Comité de
Nombramientos por tener las PyMEs directorios poco numerosos
(se repetirian los mismos integrantes en cada comité),
recomienda su reemplazo por politicas y procedimientos. Omitir
recomendacion Il. 6 sobre el desempefio de directores y sindicos
en otras firmas. Importante la capacitaciéon y desarrollo de
directores.

Transparencia e
integridad de la
informacién

(auditores
externos,
remuneraciones)

Principio | Transparentar la relacion
entre la Emisora, el grupo econémico
que la encabeza y/o integra y sus
partes relacionadas: Garantizar la
divulgacién de politicas (P 1.1) y
prevenir el uso indebido de Ila
informacién divulgada (P. I. 3).
Principio IV Auditorias Independientes:
Garantizar la independencia y
transparencia de las funciones que le
son encomendadas al Comité de
Auditoria y al Auditor externo (P.
IV.1.2) El Comité de Auditoria debe
ser elegido considerando la
independencia de sus miembros, el

Trasparencia, Fluidez e
integridad de la informacion.
Confiabilidad de la
informacién (P.6.1), revelacion
de informacién financiera y no
financiera (P. 6 2-3), sitio web
(P. 6.5) e informe anual de GC
(P.6.4).

Auditoria: Auditoria interna
(con un comité designado y un
responsable) (P. 7.1), auditoria
externa, independiente
(P.7.2).

En el principio | sacar “que encabeza” por no corresponder.
Respecto a las recomendaciones de este principio, es atinente
mantener las tres.

Dentro del Principio VI, en la recomendacién IV, “Garantizar la
independencia y transparencia de las funciones que le son
encomendadas al Comité de Auditoria y al Auditor Externo”, es
necesario adaptar la recomendacion para que lo que se garantice
sea la funcién independiente ya sea la Comision Fiscalizadora
(y/o Consejo de Vigilancia) o del sindico, ademas del Auditor
Externo.

Sobre el Principio VII, un Comité de Remuneraciones para una
Pyme seria una sobre exigencia, por la cantidad de miembros
que tiene el directorio. Cobra relevancia el rol del directorio en la
determinacién de las remuneraciones en empresas familiares: la
necesidad de que haya una clara relaciéon entre desempefio del
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Comité debe realizar evaluaciones
anuales, y sus miembros deben ser
evaluados en cuanto a idoneidad,
independencia y desempeiio (P. IV. 3).
Principio VIl Remuneraciones:
Establecer politicas de remuneracién
del 6rgano Administrativo, creando un
comité orientado al cumplimiento y
actualizacién de las mismas, con
funciones especificas referentes al
tema.

personal clave y su remuneracién tanto para los no familiares
como familiares.

Etica, conflictos de
intereses y RSE

Principio VI Vinculo con la comunidad:
Suministrar a la comunidad Ia
revelacion de cuestiones relativas a la
Emisora y un canal de comunicaciéon
directo con la empresa, ademas de la
emisién de un Balance Social.

Principio VIl  Ftica empresarial:
Garantizar comportamientos éticos
enla Emisora, estableciendo un

codigo de conducta empresaria vy
mecanismos para recibir denuncias.
Principio | Trasparencia: asegurar la
existencia de mecanismos para la
resolucion de conflictos.

Conflictos de Interés:
Mecanismos de prevencion y
solucién  (P.5.1), Practicas
prohibidas (P.5.2),
Divulgacion, Politicas (P. 5.3).

Grupo de Interés y RSE.
Mecanismos (P.9.1), Grupos

de interés (identificacion vy
pautas de conducta) (P.9.2),

RSE (politicas: medio
ambientales, de proteccion de
propiedad intelectual, anti-
soborno, inversién  social,

comercio electrénico) (P.9.3).
Administracion y resolucion de
controversias. Mecanismos,
Grupos de interés, Conflictos
internos y cémo preverlos.
(P.8).

El principio VI, incluye la recomendacién “Suministrar a la
comunidad la relevacidn de las cuestiones relativas a la Emisora y
un canal de comunicacion directo con la empresa”, es plausible
para una Pyme en lo que se refiere a tener un sitio web de
acceso publico. Sobre el Balance Social, se deberia agregar a la
sugerencia que cuanto mas grande la Pyme mayores seran las
exigencias en la presentacién del Balance de Responsabilidad
Social y Ambiental.

Proteccion de los
accionistas

Principio V  Derechos de los
accionistas: Asegurar el acceso a
informacion, promover la
participacion activa, respetar el

Accionistas: Trato equitativo
(P.4.1), Suministro de
informaciéon (P.4.2), Asamblea
de accionistas (protocolo de

Las seis recomendaciones podrian ser factibles de cumplimiento
por parte de las Pymes, dentro de este principio.
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principio de igualdad de voto,
establecer mecanismos de proteccion
de todos los accionistas frente a las
tomas de control, alentar la dispersion
accionaria y asegurar una politica de
dividendos transparente.

celebracion, convocatoria,
orden del dia, mecanismos de
representacion, revelacion de
informacién,  proceso de
votacion) (P.4.3).

Medicion,
Administracion, y
divulgacion del
riesgo

Principio Ill Medicién y administracion
del riesgo:

Informar si a) se cuenta con una
politica de gestion integral de riesgos
(P.1l. 1) a) existe un Comité de
Gestion de riesgos en el Directorio o
Gerencia general (P. IIl.2) b) las
politicas de gestion de riesgos usadas
(P. lll. 4) c) se informa en los EEFF y
Memoria anual los resultados de la
supervision de riesgos.(P. lIl. 5).

La recomendacién que la acompafia, “E/ Organo de
Administracion debe contar con una politica de gestion integral
de riesgo empresarial 'y monitorea una adecuada
implementacion”, es pertinente para una Pyme.
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3- Metodologia:
El objetivo es describir los siguientes aspectos del GC de las empresas:

- Nivel de concentracion de la propiedad: se analiza el nimero total de accionistas,
distribucion de la tenencia accionaria y si es una empresa familiar.

- Composicion del directorio: namero de integrantes, género, numero de directores
independientes, numero de directores externos, existencia de comités, relacion con
la alta gerencia.

- Independencia del auditor externo, rotacion y pertenencia a una de las grandes
firmas de auditoria (Deloitte, PWC, Ernst & Young y KPMG).

El universo bajo estudio son las PyMEs emisoras de valores negociables desde enero 2013
en el Mercado de Valores de Buenos Aires, bajo la vigencia de la Ley 26.831. Se consideran
solo aquellas empresas cuya forma legal es sociedad an6nima. La definicion de PyME
corresponde a la Res. 50/13 de la Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y
Desarrollo Regional.

La poblacion totaliza 33 PyMEs, de las cuales 30 empresas son s6lo emisoras de ON (en un
periodo comprendido entre 2011-2014), y tres empresas son ademas emisoras de acciones.
Los datos empleados surgen de la informacion disponible en forma publica: documentacion
presentada por las emisoras a la CNV, sitios web de cada empresa, entre otros.

El estudio realizado es de tipo descriptivo-correlacional. Para el andlisis de relaciones entre

variables se emplean los siguientes métodos:

- Variable dependiente cuantitativa: Dado el reducido tamafio de la poblacion bajo
estudio no se puede asumir normalidad de los datos, por lo que se emplea el
coeficiente de correlacion por rangos de Spearman para pares de variables
cuantitativas, y el test de Kruskal- Wallis para analizar una variable cuantitativa
contra una categorica.

- Variable dependiente categorica: Para testear la independencia entre dos variables
categdricas se aplican los test de Pearson Chi2 y Fisher’s exact. Agrestri (2002)
brinda mayor informacion sobre estos métodos.

Las PyMEs suelen caracterizarse, dependiendo de la etapa de evoluciéon en la que se
encuentren, por la informalidad y la poca profesionalizacion de sus administradores y
directivos. Es de esperar que tanto los accionistas como los miembros del directorio (en
muchas PyMEs son las mismas personas), sean empresarios sin especializacion o estudios
especificos en ciencias econdémicas. Esto nos lleva a suponer una relacién negativa entre

las edades de los accionistas y su nivel académico. Lo mismo se espera para los directivos,
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ya que la inclusion de miembros mas jovenes (familiares y, sobre todo, no familiares) suele

estar acompafiada de una busqueda de profesionalizacién en el directorio.

- Hipdtesis 1.a: “Existe una relacién negativa entre la edad de los accionistas y su nivel
de estudios”.
- Hipodtesis 1.b: “Existe una relacion negativa entre la edad de los miembros del
directorio y su nivel de estudios”.
Asi mismo, se espera que los gerentes sean contratados para aumentar el profesionalismo
en la administracion. Es por esto que se espera una relacion positiva entre la edad de los
gerentes y su nivel de formacion académica, lo que se explica por una necesidad de incluir

experiencia y profesionalismo en la gerencia.

- Hipotesis 1.c: “Existe una relacion positiva entre la edad de los gerentes y su nivel de
estudios”.

Para seguir en esta linea de pensamiento, se espera que la inclusién de miembros externos

en el directorio se explique también por una busqueda de profesionalizacion y opiniones

externas, que signifiguen un cambio de enfoque en para la toma de decisiones en el

directorio.

- Hipotesis 2: “Existe una relacion positiva entre la cantidad de miembros externos del
directorio y el nivel de estudios de sus miembros”.

Por otro lado, un punto importante en lo concerniente a mecanismos de buen GC tiene que

ver con la Dualidad del Gerente General. Generalmente, en PyMEs controladas y

manejadas por sus duefios, el presidente del directorio (y también accionista) es quién

ocupa el cargo de Gerente General. Se espera, por lo tanto, que la separacién de los cargos

se deba a la inclusion de un Gerente General profesional, es decir, que se contrata por sus

méritos en gestion.

- Hipotesis 3: “Existe una relacion inversa entre la Dualidad del Gerente General, y el
nivel de estudios del presidente del directorio”.

Otro tema relevante para la determinacion del buen GC es el tamafio del directorio. Si los

directorios son amplios, con una cantidad de directores independientes suficiente, se espera

una mayor cantidad de opiniones diferentes a la hora de la toma de decisiones. Es de

esperar también, que la inclusién de mayor cantidad de miembros se deba a una busqueda

de opiniones formadas.

- Hipodtesis 4.a: “Existe una relacion positiva entre la cantidad de miembros que

componen el directorio y su nivel de estudios”.

152



GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

Esto ultimo, se deberia ver reforzado si la cantidad de miembros independientes es
mayor.

- Hipotesis 4.b: “Existe relacién positiva entre la cantidad de miembros independientes
del directorio y el nivel de estudios de sus miembros”.

La presencia de directores externos también puede traer acarreada una mayor
necesidad de trasparencia en la informacion que se presenta y revela al mercado. Es de
esperar, por lo tanto, que mayor cantidad de miembros externos y miembros independientes
en el directorio signifiqgue mayor rotacion e independencia del auditor.

- Hipdtesis 5.a: “Existe una relacion positiva entre la cantidad de miembros externos
del directorio y la rotacion del auditor”.
- Hipdtesis 5.b: “Existe una relacion positiva entre la cantidad de miembros

independientes del directorio y la rotacion del auditor”

En la Tabla 4 se presentan las definiciones de las variables realizadas en forma ad hoc para

este estudio.
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Tabla 4. Definiciones de las variables ad hoc

Variable

Definicion

Accionistas,
directores y gerentes
con titulo
universitario

Segun lo reportado por la empresa en la informacién presentada a la
CNV.

Accionistas,
directores y gerentes
con titulo en ciencias
econdémicas

Segun lo reportado por la empresa en la informacién presentada a la
CNV. Se considera titulo de ciencias econdmicas a Licenciado en
Administracién, Licenciado en Economia, Contador Publico Nacional,
Actuario y afines.

Miembros alta

gerencia

Segun lo reportado por la empresa en la informacién presentada a la
CNV, numero de personas en alta gerencia.

Empresa familiar

Se considera empresa familiar si la propiedad estd concentrada
totalmente o en su mayoria en personas con el mismo apellido (o
relacién explicitamente establecida).

Director externo

No es propietario ni empleado de la empresa

Director
independiente

Es externo, y no tiene relacién familiar™.

Separacion
propiedad-control
(total)

Ningun accionista es miembro de la alta gerencia. Variable toma valor
uqn
1”7,

Separacion
propiedad-control
(parcial)

Al menos un accionista es miembro de la alta gerencia. Variable toma
valor “0,5”.

Separacion
propiedad-control

El total de la alta gerencia se compone de accionistas. Variable toma
valor “0”.

(nula)
Dualidad Gerente | Toma valor “1” si el Gerente General es también el Presidente del
General Directorio.

Rotacidn del auditor

En base a todos los EEFF anuales disponibles para cada empresa,
toma valor “1” si los mismos no son auditados por la misma persona.

Auditadas por firma
llBig 4"

Toma valor “1” si el auditor pertenece a las firmas: Pricewaterhouse
Coopers, Ernest & Young, Deloitte Touche Tohmatsu, KPMG.

4-

Resultados y Conclusiones:

13 SN . . . s .
Definicidn menos estricta que la establecida por la Comisidn Nacional de Valores.
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Tabla 1. Estadistica descriptiva — variables cuantitativas

Variable Media De,svm Min Max
Estandar
Caracteristicas generales
Antiguedad (afios) 19.2 13.31 2.68 57.15
Numero de empleados (2013) 129.91 190.41 8 871
Ventas (2013, en millones de $) 134.73 175.62 117 811.41
Edad promedio accionistas* (afios) 51.93 9.16 32 72
Po_rcentgje_diacuonlstas con titulo 54.73% 36.71% 0% 100%
universitario
Edad promedio directores (afios) 51.21 8.44 39 70
Po_rcent_aje_de directores con titulo 69.72% 35 1% 0% 100%
universitario
P_orce_ntaje de,dlr_ectores con titulo en 40 72% 31.79% 0% 1%
ciencias econdmicas
Nro. De accionistas mujeres 1.07 1.62 0 6
Edad promedio alta gerencia (afios) 44.66 6.90 33 56
Po_rcent_aje_de alta gerencia con titulo 83.96% 25 69% 28.57% 100%
universitario
Porc_entage de altg gerencia con titulo 54.08% 32 45% 0% 100%
en ciencias econémicas
Variables de gobierno corporativo

Nro. de accionistas personas fisicas* 3.29 2.71 0 10
Nro. De accionistas personas
juridicas 0.92 1.13 0 4
Participacion del principal accionista | 55.46% 27.56% 20% 99%
Nro. de personas en alta gerencia 3.89 1.93 1 8
Nro. de miembros del directorio 3.61 0.79 3 5
Nro. de n_1|embros de directorio 104 130 0 3
independientes
Porcentaje de directores 2854% | 36.54% 0% 100%
independientes
Nro. Directores externos 1.33 1.39 0 4
Porcentaje directores externos 35.48% 36.61% 0% 100%
Nro. Directores accionistas 1.81 1.24 0 5
Nro. Mujeres titulares en directorio 0.45 0.62 0 2
D|rectores_ en altg gerencia sobre 29.65% 27 67% 0% 100%
total del directorio
Directores sin relacion familiar (%) 60.34% 36.19% 0 1
Gerentes Principales que son 29 68% 28.66% 0% 100%

accionistas (%)

* Solo para empresas de capital cerrado.
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Tabla 2. Estadistica descriptiva — variables categéricas

Caracteristicas generales (%) |Variables de GC (%)

Participacion del sector Agropecuario 12.12 Separacion propiedad- 31.25
control (total)

Participacion del sector Comercio 18.18 Separacion P opiedad- 34.38
control (parcial)

Participacion del sector Construccion 6.06 Separacion propiedad- 3.13
control (nula)

Participacion del sector Servicios 39.39 |Dualidad CEO 24.00

Pgrtlc[pacmn del sector Industriay 24.24 | Rotacion del auditor 28.13

mineria

Empresa familiar 53.57 ?Pdltadas por firma “Big 6.06

Nota: Se indica participacion de la caracteristica presentada en la muestra.

La composicion de las empresas estudiadas muestra que la mayoria son del sector servicios
(39,39%), seguido por el sector industria y mineria (24,24%). El numero de empleados
promedio es de 129 personas, y varia entre 8 para la mas pequefia y 871 para la de mayor
tamafio. La antigiiedad promedio es de 19 afios, siendo la empresa mas joven de 2 afios y
la méas antigua de 52.

Sdlo el 54% son empresas familiares, considerando las condiciones de propiedad y control
en manos de una misma familia. La participacion en el capital del principal accionista tiene
un promedio de 55%, con un valor minimo de 20% y un maximo de 99%. En el 50% de las
empresas, el principal accionista tiene 50% o mas de la propiedad. En las empresas de
capital cerrado, el nimero promedio de accionistas es de tres (persona fisica), y el 20% de

las empresas tienen solo dos accionistas.

Con respecto a la composicion del directorio, el 57% de las empresas poseen sélo tres
miembros titulares, que es el minimo de integrantes requerido por la normativa (Ley 19550,
Art. 255). El nUmero maximo de integrantes es cinco, con un promedio de 3,61. El 39% las
empresas tiene al menos una mujer entre los integrantes titulares del directorio, y el 36%
tienen mujeres entre sus miembros suplentes. Sin embargo, la participacion femenina es
baja si se considera que el tamafio promedio del directorio es de 3,61 integrantes, y el
promedio de mujeres que son miembros titulares es de 0,45. Ninguna de las empresas
declara contar con comités dentro del directorio. Siguiendo los criterios sefialados
anteriormente, en promedio, sélo el 35% de los miembros del directorio pueden ser
clasificados como “externos”, y éste numero se reduce al 28% cuando consideramos la

independencia de los mismos.

La separacion de la propiedad y el control es considerable, ya que so6lo en el 3% de la

muestra los puestos gerenciales son ocupados totalmente por accionistas, y la mayoria tiene
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al menos un gerente no propietario. También, sélo en el 24% el Presidente del Directorio es

también el Gerente General de la firma.

Los resultados muestran una fuerte concentracion de la propiedad, una tendencia general a
cumplir solo con el minimo requerido de integrantes del directorio, con baja participacion
femenina en el érgano de administracion. La independencia del auditor externo es
obligatoria segun la normativa vigente, pero resulta dificil de evaluar a través de la

informacion publicamente disponible.
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Tabla 3. Gobierno Corporativo y PyMEs

Edad y Formacidn

Propietarios

- Relaciéon negativa entre la edad del mds grande de los accionistas, y el porcentaje de los
mismos que tienen titulo universitario (Rho=-0,05415%%*).

Directorio

-Relacién negativa entre el promedio de edad de los directores y el nUmero de directores con
titulo universitario en ciencias econdmicas (Rho=-0,3584%).

-Relacién negativa entre el promedio de edad de los directores y el porcentaje de directores
con titulo universitario (Rho=-0,5508***),

- Relacion negativa entre el promedio de edad de los directores y el porcentaje de directores
con titulo en ciencias econémicas (Rho=-0,4315**).

-Relacidn negativa entre la edad del mas grande de los directores y el porcentaje de directores
con titulo en ciencias econémicas (Rho=-0,4330**).

-Relacidn negativa entre el nUmero de directores que no tienen relacién familiar y el numero
de directores que posee titulo en ciencias econdomicas (Rho=-0,3736*).

Gerentes

-Relacidn positiva entre la edad del mas grande de los gerentes y el nimero de gerentes con
titulo universitario (Rho= 0,4419%).

Tamaiio del directorio y Formacion

- Relacidn positiva entre el nimero de miembros titulares en el directorio y el porcentaje de
directores que tienen titulo universitario (Rho=0,3723%*).

Dualidad del Gerente General

-En la mitad (50%)* de las empresas en que el presidente del directorio tiene titulo en ciencias
econdmicas, éste es también el Gerente General. Sélo en el 10% de las empresas cuyo
presidente del directorio no tiene titulo en ciencias econdmicas, éste es también Gerente
General.

Rotacion del Auditor

- Relacidn inversa entre la rotacion del auditor y el porcentaje de directores externos*.

Equipos gerenciales y Formacion

- Relacidn positiva entre el nimero de personas en alta gerencia y el nimero de gerentes con
titulo universitario (Rho= 0,7199***),

-Relacién negativa entre el nimero de personas en alta gerencia y el porcentaje de gerentes
con titulo en ciencias econémicas (Rho=-0,7193***),

Independencia del Directorio

-Relacién positiva entre el nimero de directores independientes y el nimero de directores sin
relacidn familiar (Rho= 0,5583***),

-Relacién positiva entre el nivel de separacidn entre la propiedad y el control, y el nimero de
directores independientes (Rho=0,5333*%*).

Directores Externos

-Relacién negativa entre el nimero de directores externos y el nUmero de gerentes principales
gue son accionistas (Rho=-0,5*%*)

Nota: * significativo al 10%, ** al 5%, *** al 1%

Los resultados muestran (Tabla 3), en general, una relacion negativa entre la edad de
propietarios y directores y su formacion universitaria. Esta informacion corrobora
parcialmente la Hipotesis 1.a, ya que solamente es significativa la relacion entre la edad del

més grande de los accionistas y el porcentaje de los mismos que tienen titulo universitario; a
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la vez existen otros resultados a favor de la Hipotesis 1.b. Esto se puede deber a que
muchos accionistas y directores son también fundadores de la firma, y su dedican su tiempo
al desarrollo de la misma, mas que a estudios universitarios. Las relaciones negativas entre
el promedio de edad de los directores y la cantidad (porcentaje) de los mismos que tienen
titulos universitarios, y titulos universitarios en ciencias econémicas, permiten concluir que
los miembros més jévenes que son titulares en los directorios tienden a tener un grado mas
avanzado de profesionalizacién. En contraposicién, a mayor edad tiene el mas grande de
los gerentes, se contrata mayor cantidad de gerentes profesionales, resultado que apoya la
Hipotesis 1.c de forma parcial.

No se encuentra evidencia significativa que de soporte a la Hipdtesis 2, por lo que no
podemos concluir que la busqueda de profesionalizacibn esté relacionada con la
contratacion de directores externos capacitados en diferentes areas del conocimiento, ni en
areas especificas relacionadas con las ciencias econémicas.

La Tabla 3 también muestra que a mayor cantidad de miembros en los directorios, mayor
profesionalizacion de los mismos, lo que puede indicar que directores mas profesionalizados
se interesan por tener equipos de trabajo mas completos, esta relacion da apoyo
parcialmente la Hipétesis 4.a, ya que sélo se explica por la formacién universitaria, pero no
hay relacion significativa con respecto a la formacion en ciencias econémicas. A su vez, la
inclusion de mayor cantidad de miembros externos e independientes hace que disminuya la
cantidad de relaciones familiares entre miembros del directorio; pero no se encuentra
evidencia significativa que permita relacionar la independencia con el nivel de estudios de

los miembros, por lo tanto no hay evidencia para la Hipétesis 4.b.

Podemos explicar la relacion entre la Dualidad del Gerente General y la formacién en
ciencias econémicas del presidente del directorio, considerando que, a pesar de que soélo la
mitad de los presidentes del Directorio con titulo universitario en esa area son también
Gerentes Generales, son muy pocos los que ocupan los dos cargos sin tener titulo. Esto
puede explicarse en que el puesto gerencial requiere preferentemente conocimientos
universitarios para ser desempefiado de la mejor manera, y esto es sabido por las empresas
(la mayor parte de los gerentes generales tienen titulo), mientras que muchos presidentes
del directorios son accionistas. Esto es especialmente esperable en empresas que acceden

al mercado de capitales. Esta relacion da soporte a la Hip6tesis 3.

En cuanto a los equipos gerenciales, a pesar de que la mayor cantidad de personas en la
alta gerencia se relaciona positivamente con la cantidad de gerentes con titulo universitario,
la relacion inversa con el porcentaje de gerentes con titulo en ciencias econémicas parece
mostrar que esta mayor cantidad de gerentes profesionales lo son en otras areas (sobre

todo las ingenierias).
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Se puede observar por los resultados que se encuentra evidencia que da soporte a la
Hipotesis 5.a, por lo que se puede concluir que los miembros externos del directorio exigen
mayor trasparencia y confiabilidad en la informacion revelada al mercado, por lo que exigen
mayor rotacion del auditor. A pesar de esto, no se encuentra apoyo para la Hipotesis 5.b, en
cuanto a la relacion de los miembros independientes del Directorio y la rotacién del auditor.
Cabe destacar que en funcion de la informacién disponible no ha sido posible evaluar la

independencia del auditor externo, sino tan solo la rotacion del mismo.

Conclusiones

El objetivo principal de este trabajo es generar una descripcion de las caracteristicas
principales de las PyMEs cotizantes en el Mercado de Valores de Buenos Aires,
enfocandose principalmente en los aspectos relevantes de Gobierno Corporativo, y
establecer relaciones entre estas Ultimas. Para ello, se relevo informacion disponible
publicamente en el sitio Web de la Comision Nacional de Valores (prospectos de emision de
obligaciones negociables, Estados Financieros), y los sitios particulares de las empresas, de
una muestra de 33 PyMEs que emitieron obligaciones negociables entre 2011-2014.

Los resultados muestran consistencia con los estudios tomados como referencia, en cuanto
a la composicion del directorio, la concentraciéon de la propiedad en familias controlantes, la
participacion del accionista mayoritario (a pesar de que en la Argentina parecen tener mas
control en promedio), y el hecho de que hay gerentes que son propietarios. A diferencia de
lo observado en los mismos, la dualidad del Gerente General es bastante menos frecuente
(mas del 50% menos), y la cantidad promedio de empleados es bastante menor (43,31
contra 129).

Este estudio describe las caracteristicas principales de las PyMEs cotizantes en el Mercado
de Valores de Buenos Aires, las cuales muestran, cumpliendo con lo esperado, un alto
grado de concentracién de la propiedad. Esto se observa en la gran proporcion de capital
concentrado en el principal accionista, y en el hecho de que mas de la mitad son empresas
controladas por la misma familia. La separacion de la propiedad estd muy marcada,
contrariamente a lo que podria esperarse, ya que es normal que en pequefias empresas los
propietarios quieran acaparar los puestos gerenciales. Esto muestra una tendencia a la
profesionalizacién de la gerencia, correspondiente a la etapa de delegacion del control. A
pesar de esto, no hay una tendencia clara a la inclusion de directores externos o

independientes, en este aspecto todavia hay lugar para la mejora.

Se cumple lo esperado en cuanto a las relaciones entre las edades de los propietarios y

directores y su nivel de estudios. Esto puede explicarse en que muchas empresas siguen en
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manos casi totalmente de sus fundadores, quienes no se caracterizan por la dedicacion
universitaria, sino mas bien el desarrollo empresarial desde la intuicion y experiencia. Asi
mismo, la formacion y experiencia de los gerentes va de la mano con la bdsqueda de
profesionalizacién de la gestion, consistente con lo mencionado en cuanto a la separacion
de la propiedad y el control, y con la baja proporcion de empresas en las que el Gerente
General es también el Presidente del Directorio.

Para concluir, los resultados indican que seria interesante contar con informacion
sistematizada sobre gobierno corporativo para las PyMEs emisoras de valores negociables,
a fines de facilitar la busqueda de este tipo de informacion por parte de los inversores. En
linea con lo que propone Streb (2013), seria aconsejable una adaptacion del CGS (Res.
Gral. CNV 606/12) que simplifique los requerimientos de informacién, concentrandose en los

aspectos relevantes para PyMEs.
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Exploracion empirica de la conformacion del 6rgano de gobierno de
la empresa familiar La Sociedad de la Esperanza, S.A. de C.V.: Una
simulacidén escenografica de las implicaciones de los familiares
gue trabajan en la empresa para evaluar el control de la propiedad y

las decisiones.

Rodriguez Garcia, Arnoldo Javier'*y Flores, Preciado, Juan®

Resumen
Introduccion

En México y en el mundo el debate de la empresa familiar sigue siendo la integracion del
6rgano de gobierno, los derechos patrimoniales, directivos, sucesorios y testamentarios.El
objetivose fundamenta enanalizar la conformacion del érgano de gobiernode la empresa
familiar y las implicacionesde los familiares que trabajan en la empresa a partir del control de
la propiedad y las decisiones. Metodologia: La investigacion es cualitativa-descriptiva de
corte exploratoria y transversal,utiliza la literatura primaria y secundaria paracomprobar los
testimoniosdel director, accionistas y familiares.Los instrumentos utilizados fueronel
cuestionario y la entrevista. Los resultados obtenidos afirmanque la reunién familiar es el
tipo de estructura de gobierno que utilizala familia-empresapara solventar los asuntos
familiares, la propiedad ylas decisiones empresariales.Quienes toman las decisiones
centralizadas Unicamente es el directorquien se auxilia de las opiniones de los familiares-
hermanos. Se concluye que la empresa familiar requiere reformar losestatutos para dejar
por escrito los derechos de los familiares sobre la propiedad-decisiones. Igualmente
designar los titulos de propiedada valor de mercado;sustentar el 6rgano de gobierno de la
empresa-familia con base en el reglamento corporativo-familiar. Como recomendacién se
sugiere utilizar el Consejo de familia; el protocolo familiar y regular las decisiones con base
en losmodelos preestablecidos para tomar como referencia las clases de 6rganos de

gobiernocon respecto a la empresa-familia.
Palabras clave:6rgano de gobierno, acciones, familiares.
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Introduction

In Mexico and theworld debate thefamilybusinessremainstheintegration of thegoverningbody,
theeconomicrights, directors, inheritance and probate.
Thetargetisbasedonanalyzingtheformation of thegoverningbody of thefamilybusiness and
theimplications of familymembersworking in thebusinessfromownership control and
decisions.  Methodology:Theresearchisqualitative  and  exploratory-descriptivecross-
sectional, usingprimary and secondaryliterature to checkthetestimony of the director,
shareholder and  family. Theinstrumentswerethequestionnaire and interview.
Theresultsaffirmthatfamilyreunificationisthetype of governancestructurethat uses thefamily-
company to resolvefamilymatters, property and businessdecisions.
Centralizeddecisionmakersisonly director whoisassistedbytheopinions of family-brothers.
Weconcludethatthefamilybusinessrequiresreformingthestatuteswritten in to therights of
family-decisionsregardingtheproperty. Alsodesignatethetitles to marketvalue;
supportthegoverningbody of thecompany-basedfamily-familiar corporateregulation. As a
recommendationitissuggestedthattheFamily Council; regular family and
protocoldecisionsbasedon pre-establishedmodels to refer to

classesgoverningbodieswithregard to company-family.

Keywords:governingbody, actions, family.

1.- Introduccién

En México y en el mundo el debate de la empresa familiar sigue siendo la integracion del
6rgano de gobierno, los derechos patrimoniales, directivos, sucesorios Yy
testamentarios.Durante varias décadas los roles del fundador, la busqueda de poder y el
reconocimiento de los descendientes familiares han encontrado en la empresaun espacio
laboral y accionario en algunos casos donde los beneficios de la familia-empresa son
generacionales (Glikin, 2011). Los resultados de lasinvestigaciones conducen a la
indagacion de las etapas evolutivas, profesionales, generacionales, testamentarias,
sucesorias como parte del uso de las herramientas legales-patrimoniales, de la misma
secuencia esta el proceso de la jubilacion como donacién o sesidén de derechos de forma
hereditaria Favier(Gonzalez, Guzman, Pombo, & Trujillo, 2010;Rojo, Diéguez, & Lopez,
2011; Gallego, 2012; Rizo, 2012; Rivera & Hernandez, 2012; Favier & Spagnolo, 2013).La
exploracion de la empresa familiar se contextualiza en elmodelo de los tres sub sistemas:

familia empresaria, gestion y continuidad familiar en Rodriguez-Garcia, (2013). Ver figura 1.

Figura 1 Modelo de la empresa familiar y el protocolo familiar
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(Modelo de los tres sub sistemas)
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Fuente: Rodriguez-Garcia (2013)

Debido a la representacion de la figura 1, la evaluacion del érgano de gobierno se
contextualizadentro del sub sistema “gestion” ya quela toma de decisiones, el control

de la propiedad,las decisiones y los acuerdos forman parte del sub sistema “familia”.

Para definir el concepto de la empresa familiar Roca 2005, en Gallego(2012) sefiala
gue en primera instancia el control legal estriba sobre la propiedad, que la propiedad
esta atribuida en algin miembro o miembros de una Unica familia, una empresa en
la que una familia posee la mayoria del capital y tiene control total, los miembros de
la familia también forman parte de la direccion y toman las decisiones mas
importantes, una empresa que sera transferida a la siguiente generacion de la
familia para que la dirija o la controle, aquélla en que la propiedad y la gestién estan
concentradas dentro de una unidad familiar, obtener, mantener o incrementar la
conexién organizacional basada en la familia, los fundadores y sus herederos han
contratado a gestores profesionales no obstante siguen siendo accionistas Unicos,
ocupan cargos ejecutivos de direccién y ejercen una influencia decisiva sobre la
politica de la empresa (Lansberg, Perrow y Roglosky, 1988; Barnes y Hershon,
1989; Gallo y Sven, 1991; Ward, 1995; Itz, 1995; Chijrch, 1996, en Gallego, 2012).

En referencia a lo sefialado, Gallego (2012) define que la empresa familiar tiene a
bien comprender que ‘las generaciones de la familia que intervienen en la empresa,
el porcentaje de participacion de la familia en el capital de la empresa, el desempefio
de funciones ejecutivas o similares por la familia propietaria en la empresa, la

intencidbn de mantener la participacion de la familia en la empresa, que los
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descendientes del fundador tengan el control sobre la gestion y/o sobre el gobierno
de la empresa” en consecuencia la gobernabilidad de los intereses de la familia-
empresa se establecen los vinculos que privilegian la cultura familiar-valores,
profesionalizacion y prevencion de conflictos con base en los acuerdos verbales, es

decir existe el compromiso del conglomerado’®familiar(Tadeo & Pérez, 2005).

En sintesis, las dimensiones o caracteristicas de la empresa familiar con respecto a
la empresa no familiaro bien separar aquellas familias empresariasque se discuten
en otro trabajo Rodriguez-Garcia, (2014), ya que la particularidad de las firmas se
encuentra en estar dirigidas por los miembros de la familia, el patrimonio haya sido
heredado del fundador o sucesor, 0 bien, estar en proceso de hacerlo; posean el
control total o mayoritario de la propiedad, la direcciobn esté a cargo de los
descendientes familiares, los beneficiarios estar en proceso de formacion-
profesionalizada; tomar las decisiones estratégicas del 6rgano de gobiernoo esten

en negociaciones de trasapasar la batuta generacional Rojo(2011).

Por lo expuesto, la probleméatica del estudio permite analizar las decisiones que son
tomadas por los familiares que trabajan en la firma quienes protegen los derechos
de la propiedadcomo parte de la figura denominada:6rgano de gobierno®’.

En este contexto, la delimitacion del problemaes para elidentificar la integracion
del 6rgano de gobierno a partir de la exploracion del control de la propiedad, los
familiares que trabajan en la empresa, los acuerdos y las decisiones que toman los

descendientes del fundador.

Una aproximacion a lalimitacién del problemaes para verificar la composicion del
organo de gobierno como parte de las dimensiones de la empresa familiar.
Demostrar la integracion de la estructura corporativa como también las funciones

gue realizan los familiares;verificar los acuerdos del Consejo de familia. Evaluar que

16 . PN . . .re .
Para contextualizar la definicidn del conglomerado se considera como sinénimo de la empresa familiar. Lo cual se define:
Es un conjunto de unidades funcionales interconectadas entre si para que los directivos familiares sigan los ideales del
fundador. Dichos ideales estan representados en los valores y son perfeccionados las competencias con base en la
profesionalizacién. Por lo que este tipo de negocios pueden tener diferentes puntos de ventas ya sean Micro negocios o
pequeiios seglinen diferentes sectores, sin importar tamafio, nimero de trabajadores, dividendos, coticen o no en la bolsa
de valores y que estén en proceso de darle continuidad familiar o hayan superado la batuta generacional.
17 ., . ] . , . .
El érgano de gobierno es la maxima autoridad y es la estructura que reglamenta los titulos accionarios de la empresa

familiar. Define las directrices del directorio, planifican los intereses econémicos;proyectan los objetivos de re inversién y
negocian las partidas de los dividendos con respecto a las inversiones. Para fines practicos de este trabajo el 6rgano de

gobierno es sindnimo del término gobierno corporativo o estructura de gobierno.
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los descendientes del fundador sean trabajadores de la empresa, tomen los
acuerdos y las decisiones. Por ultimo, analizar la estructura del érgano de gobierno
mediante la literatura lo cual conduzca a identificar o utilizar como referente un

modelo empirico.

Evidentemente las limitaciones exploratorias se enfocan en analizar el control del
patrimonio, los acuerdos y decisiones, quienes pueden dirigir la empresa, aportan
capital, bajo qué circunstancias los estatutos pueden ser reformados; verificar los
registros de las actas de los libros del érgano de gobierno, analizar la existencia del
reglamento corporativo familiar;determinar quienes son los accionistas familiares; por
estas razones es desafiante evaluar las clasesde institucion*®para mantener unidos

a los familiarescon la empresa familiar.

Para responder al planteamiento del problema el objetivo general comprueba:
Analizar la exploracion empirica de la conformacién del 6rgano de gobierno de la
empresa familiar La Sociedad de la Esperanza, S.A. de C.V.. Una simulacion
escenografica de las implicaciones de los familiares que trabajan en la empresa para
evaluar el control de la propiedad y las decisionesde esta manera tomar como

referente el modelo de los tres sub sistemas de Rodriguez-Garcia, (2014).

Los objetivos especificos se traducen en: a) Analizar un modelo empirico que
regule los tipos de 6rgano de gobierno; b) Analizar la integracion del 6rgano de
gobierno de la empresa-familia con base en la regulacién legal de la propiedad y las
decisiones que se toman; c) Analizar la estructura patrimonial de los miembros
familiares que trabajan en la empresa; d) Evaluar las funciones de los familiares que
trabajan en la firma con base en las decisiones que se toman en el 6rgano de
gobierno; e) Verificar el controlpatrimonialde los socios para analizar la existencia de
titulos accionarioso acciones nominales de la empresa familiar.Como sustento de lo
seflalado las preguntas-hipdtesis se omiten porque los objetivos constituyen la

referencia de la investigacion.

Por lo anteriormente dicho, eltrabajose justifica al sefialar que la esperanza de vida

de la empresa familiar es de 25 afios, en cambio, la estimacion de vida de una

'8 para efectos de este trabajo el término instituciones sindnimo del érgano de gobierno, constituye el control de los
estatutos, privilegia los acuerdos, persigue la trazabilidad de las estrategias, define los integrantes de la Junta directiva o
directorio -implementan los objetivos y evaluan las estrategias con base en la evaluacién de los resultados de la empresa
familiar-.
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empresa institucional es de 50 afios. El 90% de las empresas mexicanas son
familiares, contribuye con el 52% al Producto Interno Bruto (PIB) y aporta el 78.5% al
empleo en el pais, Rizo(2012). Se conoce también que el 95% de la empresa
familiar en México es de tipo familiar, el 50% de las empresas familiares se hallan en
la transicion entre la primera y segunda generacion, mientras que el 75% de estas

empresas se ubican en la mortandad en Rivera & Hernandez(2012).

Rodriguez-Garcia (2014) seifala que “El Centro de Investigacion de Empresas
Familiares y PwC, Universidad de las Américas Puebla’en una encuesta aplicada a
empresas familiares durante marzo-abril afirman que el 95.2% son empresas que
poseen al menos el 50% de la propiedad; el 63.1% de las empresas tuvieron un
crecimiento en la demanda de sus productos; el 72.9% de las empresas reconocen
no tener un plan de negocios estratégico para el futuro; el 75.6% de las empresas
dice no contar con un plan de sucesién; 88.6%, no cuentan con un protocolo que

delimite la adquisicién de acciones en caso de que haya un fallecido o incapacitado.

Martinez 2006, en Llanos, et al., (2011) sefiala que solo entre 10 a 15% de las
empresas familiares logra ir mas alla de la tercera generacién y la mayoria fracasa
por problemas de sucesion y conflictos entre los familiares derivadospor una

incipiente profesionalizacion.
2.- Desarrollo

Derivado deRodriguez-Garcia (2014)se exponen tres clases de o6rganos de gobierno:
Familia, Propiedad y Gestidon, cada uno de ellos determinan los alcances y las
limitacionesde los acuerdos en ‘planes’para dirigir los destinos de la firma en una estructura
directiva que puede estar integrada por categorias. Los tres tipos de clases se resumen
en:1.- el“Consejo de familia”, 2.- el “Consejo de administracion”y, 3.- el “Consejo sucesorio”,
en consecuencia contribuyan en la rentabilidad, crecimiento y expansién a partir de las

estructuras corporativas de gestion como la figura 2.

Figura 2 Modelo de integracién corporativa atendiendo la rentabilidad, crecimiento y

expansién através del protocolo familiar
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Fuente: Rodriguez-Garcia, (2014)

2.1.- El Organo de Gobierno de la empresa familiar

El 6rgano de gobierno representa la maxima autoridad para los accionistasy descendientes
del fundador de la empresa familiar debido a que los estatutosdeterminanlas facultades a

partir delos reglamentos (Garcia-Ramos & Garcia, 2011).

Son diferentes los enfoques de las estructuras de gobierno ya que cada una de ellas
determina los alcances y las limitaciones asi como las formas de evaluar las estrategias con
base en el diagnéstico y los indicadores que contribuyan en generar mayor crecimiento a

partir de un equipo directivo fortalecido y competitivo(Dodero, 2009).

2.2.- Clases de 6rganos de gobierno

De acuerdo a la Ley General de Sociedades Mercantiles'®,[LGSM] (2011),las estructuras
corporativas 0 de gobiernosepueden organizaren diferentes sociedades. Esta referencia
normativa permite sefialar que la Secretaria de Economia®(SE) clasifica a las unidades
economicas porsector, numero de trabajadores, utilidades y tamafio—Micro, Pequefia,

Mediana y Grande empresa—, no como empresas familiares.

Con el argumento anterior, existen tres aspectos normativos a considerar para el
aprovechamiento de los instrumentos juridicos que derivan de la propiedad: 1) los elementos
personales que ocupan los puestos, el inversionista que aporta el capital de trabajo y el
personal con las competencias—conocimientos, habilidades y aptitudes—; 2) los recursos
como parte de la acumulacién del patrimonio, colocacion de bonos, hacer inversién y

capitalizar la empresa con bonos y acciones constituyen los elementos patrimoniales,y 3) los

% De acuerdo a la Ley General de Sociedades Mercantiles las clasificaciones se reconocen: Sociedad Anénima; Sociedad en
Nombre Colectivo; Sociedad en Comandita Simple y por Acciones; Sociedad de Responsabilidad Limitada; Sociedad
Cooperativa y Asociacidn en participacion.

% | a Secretaria de Economia es una dependencia del gobierno federal y por medio del Periédico Oficial de la Federacion
emite ordenamientos juridicos como la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana
empresa publicada el 30 de diciembre de 2002 y la ultima actualizacion el 18 de enero de 2012.
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elementos formales de la normatividad vigente permite responder a las obligaciones de la
sociedad, ya sea con leyes, reglamentos, reglas, acuerdos —verbales o escritos—, en todo
momento tender elrégimen fiscal para la unidad econémica®, cada una de ellas con las
modalidades previstas en la legislacion vigente. En estos escenarios societariosexiste la
donacion de bienes-activos, la herencia, la donacion, el fideicomiso, el usufructo, el acto

matrimonial todos como contratos civiles que derivan de los derechos societarios.

En esta retrospectiva,especificar los pormenores dela herencia, delimitar la existencia de
patentes u otros derechos derivados de la sociedad matrimonial o comercial, de esta
manera dejarpor escrito el tipo de 6rgano de gobierno a implementar en caso de que los
estatutos sean necesarios renovarlos o dejar de ser empresa familiar dandoles entrada a

inversionistas no familiares.

Por la referencia expuesta, laclasificacion de los 6rganos de gobierno se hace con base en
Rodriguez-Garcia (2014) como parte de la figura 2.

A) ORGANOS DE GOBIERNO VINCULADOS A LA FAMILIA

“Gobierno Familiar, Asamblea Familiar, Junta de Familia, Consejo de Familia, Comité Junior,

Reunion Familiar, Plenaria Familiar o Comité de Consulta Familiar’.

A partir de las estructuras sefialadas en el 6rgano de gobierno los negocios estan vinculados
a los principios de la convivencia social dondelos descendientes del fundador pertenecen al
sub sistema “familia”; dentro de las responsabilidades esta,legitimar los derechos dela
familia y participacion de la familia ampliada o politica en caso de existir intereses
empresariales de la empresa;planificar las funciones recreativas, actividades culturales y
deportivascomo parte de la convivencia; fomentar la armonia familiar con privilegiar los

valores y la cultura familiar(Romero, s.f).
En consecuencia, existen otras estructuras vinculados con los enfoques de la propiedad.

B) ORGANOS DE GOBIERNO VINCULADOS A LA PROPIEDAD
“‘Asamblea de Accionistas, Junta de Accionistas, Plenaria Ejecutiva, Comité de Liquidez,

Junta directiva, Consejo Interdisciplinario”.

La institucién que regula la propiedad en el cumplimiento de los estatutos es el reglamento
familia-empresa entre otros asuntos establece los derechos de la herencia, aspectos
legales, fiscales y comercialesantelos vinculos o relaciones corporativos(Favier & Spagnolo,
2013).

21 . . o . . . .
Los accionistas o fundadores de la empresa familiar son quienes determinan los estatutos, igualmente, deciden la
duracién de la sociedad en los términos fiscales de la Reforma Fiscal, México, 2014.
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El 6rgano de gobierno permite regular la propiedad, la direccion y los familiares que asumen
los titulos de propiedad con base en el valor-mercado;incluirla distribucion de los dividendos,
nombramiento de “Brokers” corredores de bolsa —agente o intermediarios— para obtener
capitales, deuda-liquidez en mercados emergentes como la Bolsa Mexicana de Valores
(BMV) o bien capitalizar la propiedad en alianzas estratégicas;adquirirbonos o acciones
nominalescon otras empresas-proveedores donde no importe losintereses depoder y
parentesco Garcia-Borbolla et al., (2009); Garcia & Verena,(2010).

Por altimo, el tercer tipo de 6érgano de gobierno se relaciona con la empresa.

C) ORGANOS DE GOBIERNO VINCULADOS A LA EMPRESA FAMILIAR
“Comité de Direccion, Consejo de Administracion, Consejo Asesor, Consejo Administrativo o

Consultivo”.

Los 6rganos de gobierno que estan vinculados en la empresa familiar permite que se
administre el crecimiento de la estructura corporativa, planificar los proyectos con reglas
claras, definir los planes o programas a partir delas estrategias prestablecidas enlos planes
para ser evaluados en presupuestos ejercido en términos del directorio familiar (Quintana,
2012).

2.3.- El control de la propiedad de la empresa familiar

La propiedad de la empresa familiar en términos de Barroso(2014)sefiala que“se enfrentan a
cinco retos esenciales: garantizar su continuidad generacional, incrementar su dimension,
profesionalizarse, invertir en tecnologia e innovacién, emprender procesos de
internacionalizacion’visible como resultado de las gestiones del 6rgano de gobierno al tomar
como referencia el protocolo familiar y los dividendos (Ruiz, Santana, Aguiar, & Diaz, 2008)
por lo que este proceso institucional esta determinado por las aportaciones de capital o la
herencia preconcebida en términos de la eficiencia de la familia-empresa (Herrera, Larran, &
Sanchez, 2012).

El solapamiento de la propiedad entre los miembros de la familia se manifiesta en el
desempenio de los duefios por la inversion y gestores de la misma familia propietaria antela

gestion-direccion Naldi, Nordqvist, Sjoberg y Wiklund, 2007, en Barroso(2014).

2.4.- Marco referencial
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Con base en lo expuesto, la problematica del estudio de la empresa “La Sociedad de la
Esperanza, S.A. de C.V.” (LSDLE) nombre comercial que ha sido alterado para salvaguardar
la confidencialidad de la empresa familiar asi como de los nombres de quienes

proporcionaron la informacion —director, socios, familiares—.
La seleccion de la empresa familiar se hizo al tomar como referencia dos filtros:

Como primer filtro: La empresa familiar se dedicara al sector comercio, que perteneciera al
sector o rama comercial se venta de vinos y licores, cerveza y renta de mueble para fiestas.
La empresa familiar cuenta con 32 puntos de venta, en términos de la SE las sucursales son
considerados micro negocios por estar dentro del rango de menos de diez trabajadores.
Poseen una tienda de eventos especiales y una fabrica de hielo como parte de la
diversificacion del corporativo —crecimiento y expansion—. Laboran trece miembros de la
familia; presencia del 60% de la marca en el estado de Colima —seis municipios—. Existe

“nepotismo” en puestos estratégicos.

Como segundo filtro: haber experimentado en la diversificacién el comprar acciones de otras
empresas ya sea en la BMV o por otros mercados, se hizo por un afio y se obtuvieron
pérdidas. Los ingresos anuales del corporativo superan los 235 millones de pesos de
acuerdo al calculo ponderado que maneja la SE. Los ingresos que percibe el corporativo son
superiores al billébn de pesos mexicanos—; el 6rgano de gobierno lo integran los miembros de

la familia; la direccion estd en manos de familiares.

3.- Metodologia

Para la seleccion del estudio de caso se reviso la base de datos de la Camara Nacional de
Comercio del Estado de Colima-México, (CNC)de donde se revisaron aquellas empresas
qgue cumplieran con los criterios siguientes: 1.- Respondiera ala definicion de ser firma
familiar atendiendo las dimensiones: ser o contar con afinidad familiar de los socios, la
direccion, el control de la propiedad y los integrantes del érgano de gobierno fueran
familiares, estar en proceso o haber ejercido el relevo generacional; 2) Que la empresa
perteneciera al sector de comercio, estuviera en constante crecimiento y expansion; 3) Que
hubiera indicios denepotismo; 4) Que la empresa fuera lider en el mercado de vinos, licores,
cerveza, cigarros, desechables y rentara de mueble para fiestas; 5) Que no cotizara en la
BMV, en cuyo caso hayan experimentado los socios la posibilidad de adquirir acciones de
otras empresas para comprar y vender titulos accionarios; 6) Que la empresa tuviera
ingresos anuales superiores a los 100 000 Dls.; 7) Que la empresa estuviera gestionada en

la ciudad de Colima —Matriz del corporativo. Por los criterios sefialadosse aplicarondos filtros
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de seleccion de la empresa familiar para elegir el estudio de caso; elprimer filtro fue que la
firmaperteneciera por seleccion al sector comercio por segmentar el mercado de esta
manera;poseer unalongevidadsuperior a los 25, ya que una empresa familiar en promedio
tarda casi tres décadas para darse el relevo generacional; que la empresa contara con una
longevidad superior a los 30 afios; que la plantilla laboral del corporativo superara la
categoria de mediana empresa al tomar como referente la escala de la SE a priori de 31 a
100 trabajadores.

Segundo filtro, que la empresa familiar cuente con diversificacion del capital en otros
negocios, experiencia en mercados financieros, es decir, que se involucraran en comprar
acciones de otroscorporativos como medio de obtener ganancias, no significa que la
empresa de estudio cotice en la BMV.

Por lo sefialado, para la validacion de la empresa seleccionada se utilizaron el cuestionario y
la entrevista, se les expuso la problematica, objetivos y con base en eso se seleccionaron
las empresas con los filtros sefialados.

Para la seleccion de las empresas se utilizé la base de datos de la CNC donde se evaluaron
los criterios con base en una hoja de Excel donde se filtraron cada uno de los criterios. Se
localizé a los representantes legales de las tres empresas que fueron encausadas a partir de
los siete criterios evaluados.De las tres empresas encuestadas solo una cumplié con los
criterios y fue elegida para el acopio de la informacion. Los instrumentos utilizados en las
empresas fueron la entrevista y el cuestionario. Por consiguiente los nuevos instrumentos

disefiados fueron aplicados en cada uno de los trabajadores familiares.

Para la validez de los instrumentos cada uno de ellos se aplicaron en diez empresas del
sector comercio durante los meses de marzo-abril, no hubo observaciones de los

informantes pues la mayoria de las veinte preguntas fueron abiertas y otras de control.

El dia de la aplicaciéon del instrumento se les notificé a los informantes de manera personal
que las dudas fueran expresadas al momento que surgieran, solo se presenté una que
consisti6 en quesi las respuestas se necesitaban breves o ampliamente explicadas, la
respuesta fue estar bien explicada sin importar la extensiéon. Los instrumentos se clasificaron

en categorias de acuerdo al Cuadro 1.
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Cuadro 1 Registro de tiempos de la aplicacion de los instrumentos

Puesto) |A|B|c|p|E|F |l | H|[1 |3 ]|K]|L]|M]| sumas

Mujeres Varones (**)| TR | MA
Control

1] 2| 3] 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Cuestionario| 45| 50| 55| 57| 65| 70| 68| 67| 66| 52| 59| 60| 68| 782| 60.1

Encuesta | 33| 48| 40| 42 53 85 62 71 80 63 71 72 59| 779| 59.9

Minutos
acumulados| 78| 98| 95| 99| 118| 155| 130| 138| 146| 115| 130| 132| 127|1561| 120
por persona

Tiempo
acumulado| 1.3| 16| 15|16 19| 25| 21| 23| 24| 19| 21| 22| 21| 26.0| 20
(horas)

Fuente: Elaboracion propia

(*) Relacion de puestos. A: Secretaria. B: Asistente de direccion. C: Auxiliar administrativo. D: Encargada de
tienda. E: Apoderada legal. F: Director general. G: Accionista 1 (48 afios de edad). H: Accionista 2 (47 afios de
edad). I: Accionista 3 (47 afios de edad). J: Familiar 1 (44 afios de edad). K: Familiar 2 (42 afios de edad). L:
Familiar 3 (38 afios de edad). M: Familiar (34 afios de edad).

Sumas de los patrones de control: TR= Total de registros emitidos por patron: cuestionario; encuesta; minutos
y horas. MA= Media aritmética de los patrones.

(**) Las edades de las mujeres se omiten porque asi lo manifestaron en los cuestionarios. Los criterios para
organizar las entrevistas de los varones familiares fueron: el puesto, afinidad-relacion y edad.

Los tiempos de los encuestados se computaron en una hoja de calculo y se calculé la media
aritmética, en el cuestionario el menor tiempo registrado fue de 45 minutos, el mayor de 70
minutos. El tiempo promedio por familiarfue de 60.15 minutos.Para los tiempos de la
encuesta el promedio fue de 59.92 minutos,el menor tiempo registrado fue de 33 minutos y

el mayor de 85 minutos.

Para la validacién de los documentos,cada familiar proporcioné dos horas en promedio en
atencion al cuestionario y entrevista. Para la encuesta se atendié a una persona por dia. A
cada uno de los encuestados se les preguntd: la empresa cuenta con érgano de gobierno,
como funciona, quienes lo integran, como elijena los integrantes, duracion en el cargo del
presidente, quienes pueden trabajan en la empresa, cuentanson consejeros, utilizan titulos
de propiedad (acciones), como se distribuyenlos dividendos y en qué porcentaje-proporcion.
Se les pregunté también siexistianactas o libros de registros para documentar los acuerdos,
si contaban con reglamento de la empresa-familia, quienes pueden poseer acciones de la
empresa,....estas preguntas fueron planteadasde forma individual para responder a los

objetivos del planteamiento del problema.

Por lo sefialado, la recoleccion de la informacion se hizo mediantela investigacion de tipo
cualitativa y descriptiva. La técnica cualitativa se aplicé para la validez y fiabilidad de la

informacion a través de un procedimiento referencial y transversal. En este sentido, el
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enfoque referencial permite que los criterios investigadoshayan sido evaluados conlas
evidencias empiricas de campo, en tanto la transversal incluye la validez de los instrumentos
con base en los modelos de las figuras 1 y 2, los cuales regulan la empresa familiar y las
estructuras de gobierno.

La investigacion es de corte cualitativa-descriptiva proviene de un método cientifico que se
inicia de lo general a lo particular,(Lafuente & Marin, 2008)se utiliza como método deductivo
e inductivo, fendbmeno donde se evalUanlos tres sub sistemas dela empresa familiaral
considerar los procedimientos de las estructuras de gobierno. Las evidencias fueron
almacenas, categorizadas y explicadasdentro del procesoque se propone enHernandez,
Fernandez, & Baptista,(2010).

De acuerdo a Lépez & Sandoval(2013) la investigacion cualitativa “es la que produce datos
descriptivos, con las propias palabras de las personas, habladas o escritas y la conducta
observable”, en retrospectiva,con base en este principio deinvestigacion fueron evaluados

los resultados.

4.- Resultados
4.1.- Resultados contextuales

La Sociedad de la Esperanza, S.A. de C.V. define al érgano de gobierno como “la reunién
familiar’institucionque se regula en la figura 2 dentro del sub sistema familia. Los integrantes
de la reunién familiar se retnen una vez por semana y en esa convocatoria verbal se
solventan los inconvenientes de la empresa-familia al tomar acuerdos verbales. La
estructura de gobierno se regula por los estatutos, la propiedad y las decisiones por pacto

de caballeros. Se carece de reglas escritas y por consiguiente se privilegian los consensos.

Durante la evaluacion de las evidencias de campo —documentales comotestamentarias—, se
les pidi6 mostraran las actas, libros ylos acuerdos que estuviesen firmados como parte de
los propositos del 6rgano de gobierno de esta manera se precedié a contrastar la falta de

acuerdos escritos, es decir, no los consideran necesarios por el momento.

De lo sefalado, se observo que los tres inversionistas y el apoderado legal son familiares —
hermanos/a—.De los trece familiares que trabajan en la empresa el restoson trabajadores
que aportan capital intelectual—cinco varones y cuatro mujeres— en los acuerdos verbales se
computd que existen coédigos familiares que se respetan en la reuniéon familiar, es decir, los

acuerdos derivados del fundador sesiguen cumpliendopues entre esos estan que los
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varones reciban beneficios econdmicos, empero, las mujeres solo perciben los sueldos

dependiendo el puesto que desempefie.

De los cuestionarios y las encuestas aplicadas, se observé que se carece de reglamento,
protocolo familiar, acciones y estructuras de gobierno afines a la propiedad y empresa-
gestion, es decir, solo prevalece la reunion familiar comosimilitud de las funciones ejercidas
en un Consejo de familia, empero, la conformacion de la propiedad y la direccion esta
regulado en términos de agencia donde el principal, —el director—,toma las decisiones y los
familiares son los agentes que se subordinan a las instrucciones de la maxima autoridad.
Este principio de la teoria del agente y principal permite validar lo explorado encampopues la
estructura para regular la propiedad, clase de gobierno corporativo y toma de decisiones se

toman en consenso.

Consecuentemente durante la clasificacion dela informacién se analiz6 que todos los
familiares que trabajan en la empresa reciben los mismos beneficios econdmicos (varones),
empero, el primogénito de la dinastia de los hermanos del director no trabaja en estos
momento, se observd en las evidencias que trabajé por un periodo de cinco afios y en
consecuencia por los acuerdos recibe pago semanal. Este beneficio resulta prioritario puesto
que legitimarte posee aproximadamente el 30% de los activos de la firma heredados en
propiedades por el fundador no obstante que fueron comprados con recursos del

corporativo. Por el momento existen acuerdos verbales entre las partes.

Para verificar el tipo de sociedad mercantilse observé que la empresa familiar es una
Sociedad An6nima, el director no figura como accionista y el periodo de la firma es de 99
afios. De acuerdo a un testimonio del director sefiala “que la sociedad es de los familiares

que la fundaron y la trabajan’.

El control de la propiedad y las decisiones son tomadas por el director, salvo aquellas que
requieren mayor profundidad son analizadas en las reuniones familiares. En términos de la
teoria de agencia, el director delega a los supervisores familiares las actividades para quelas
ejecuten, —hacer inventarios—, hecho que demuestra que el director faculta a los hermanos

con base en la teoria de recursos y capacidades.

Con respecto a las relaciones matrimoniales de los familiares todos estan casados por
bienes separados, salvo una mujer que esta por bienes conyugales sin tener relacién directa

en el control de la propiedad.

Los resultados de los objetivos se disefiaron en cuatro categorias que responden al
planteamiento del problema. Los resultados forman parte de la limitacion del problema y las

limitaciones exploratorias como se sintetizan en los cuadros2 y 3.
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Cuadro 2 Resultados empiricos de las categorias que integran el objeto de estudio en

la limitacion del problema

organo de gobierno

Categorias Evidencia de campo Fuente
1.- Tipos de 6rgano de | La reunion familiar. Carecen de otras | 13 familiares.
gobierno estructuras de gobierno y de Junta
Directiva.
2.- Quiénes integran el | Los varones familiares. 8 varones

(Un director y 7
supervisores).

3.- Funciones del 6rgano
de gobierno

Acordar aumento de ventas.
Capitalizar las utilidades.

Contratar deuda externa privada.

Expandir el corporativo.

4.- Acuerdos estatutarios

Reinvertir las utilidades.
Formar negocios competitivos.

13 familiares
(8 varones y 5
mujeres).

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 3Resultados empiricos de las categorias que integran el objeto de estudio en las

limitaciones exploratorias del problema

Categorias Evidencia de campo Fuente

1.- Control del patrimonio 3 socios y el director.

2.- Decisiones en la jerarquia | Director, supervisores y apoderado legal.

organizacional 13

3.- Trabajadores familiares 13 familiares. familiares

4.- Inversionistas familiares 4 familiares (un familiar no trabaja en la (8 varé)nes
i empresa). _ mUJyeres).

5.- Control normativo del | Estatutos y acta constitutiva.

6rgano de gobierno

Fuente: Elaboracion propia

En la misma secuencia se han planteado las evidencias cualitativas enel cuadro 4.
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con respecto a la limitacién del problema

Cuadro 4 Resultados cualitativos de las categorias que integran el objeto de estudio

Categorias Evidencia cualitativa Comentarios

1- Tipos de | El director dice: ‘“nuestra forma de | Considera que la forma de

organo de | trabajar es estar unidos en reuniones | trabajar unidos es a través de

gobierno semanales, esta dindmica nos ha | las reuniones familiares pues
mantenido unidos por mas de treinta | les ha funcionado por méas de
anos”. tres décadas.

2.- Quiénes | Accionista (1): (clasificado por edad). | Las relaciones de los

integran el 6rgano | “Las juntas de trabajo las hacemos mis | hermanos varones les permite

de gobierno hermanos, discutimos las oportunidades | estar unidos para discutir los

y los problemas para encontrar puntos
de coincidencia, mi hermano (director)
se encarga de tomar la ultima palabra”.

escenarios que se les
presentan y la Gltima palabra
la decide el director.

3.- Funciones del
drgano de
gobierno

Accionista (2): (clasificado por edad).
“las juntas de trabajo nos han permitido
analizar las  oportunidades  de
crecimiento, buscamos terrenos para
construir puntos de venta, Somos
muchos en la familia y queremos vivir
mejor, privilegiamos el servicio al
cliente, siempre pensamos en cOmo
seguir creciendo y estar unidos”.

Las reuniones del érgano de
gobierno les permite a los
familiares pensar en el
crecimiento como una forma
de vida, pues consideran que
el servicio al cliente y estar
unidos los fortalece en la
forma de trabajar.

4.- Acuerdos
estatutarios

Accionista (3): (clasificado por edad).
“Todos en la familia somos socios, los
varones tenemos otros beneficios
econdmicos porgue trabajamos mas, las
inversiones se hacen de acuerdo a las
ganancias anuales, se reinvierten,
buscamos créditos que nos permitan
seguir creciendo para adelantarnos a la
competencia que también avanza
rapido”.

Como familia demuestran
estar unidos para seguir
creciendo, los varones
reciben mayores prestaciones,
las inversiones son contantes,
ya sean en créditos o
reinvirtiendo las ganancias.

Fuente: Elaboracion propia

los

Como se resume el cuadro 2, las cuatro categorias expuestas responden al delimitar

objetivos de las aportaciones de los encuestados.

Lo mismo sucede con los resultados expuestos en el cuadro 5, donde se expresan los
hallazgos con base en las limitaciones exploratorias que contribuyen en el cumplimiento de

los objetivos.
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Cuadro 5 Resultados empiricos de las categorias que integran el objeto de estudio
con respecto a las limitaciones exploratorias

Categorias Evidencia de campo Fuente
1.- Control del | El director sefiala: “fodos en la empresa | La decision del director es repartir
patrimonio somos socios, hemos trabajado juntos y | los derechos de la empresa
cada quien se gana sus derechos, ...” considerando que todos son socios.
2.- Decisiones en | El apoderado legal sefiala que “la | Asume el apoderado legal que es
la jerarquia | estructura organizacional esta | familiar y desempefia funciones en

organizacional

compuesta por la familia, todos tenemos
funciones especificas que cumplir y en
esa medida nos apoyamos todos,
todos le reportamos a mi hermano
(director)”.

la empresa, lo que les permite saber
que todos tienen  funciones
especificas y por tanto de la misma
manera le reporta al director.

3.-  Trabajadores | Familiar varon (1): (clasificado por | Siempre esta presente que la familia

familiares edad). “en la empresa hay cabida para | es estd primero, de cualquier
toda la familia, no por eso dejamos de | manera, buscan prioridad en
contratar  personal para  otras | contratar personal con perfil al
funciones”. puesto.

4.- Inversionistas | Familiar varén (2): (clasificado por | Es nula la existencia de

familiares edad). “la empresa no cuenta con | inversionistas familiares, tampoco
inversionistas familiares ni externos, las | lo hay externos, las inversiones
utilidades se reinvierten y cuando se | surgen de las ganancias y cuando se
ocupa més capital lo conseguimos en | requieren mayores cantidades de
créditos bancarios, ....”" dinero se buscan en créditos

bancarios.
5.- Control | Familiar varén (3): (clasificado por | El control normativo esta saturado
normativo del | edad). “la empresa estd dirigida por | por parte de las autoridades

organo de gobierno

todos, nos reunimos cada semana Yy
discutimos los avances de los negocios,
....el pais esta lleno de muchas reglas y

esto nos castiga como empresarios”.

gubernamentales, no por eso se
retnen cada semana a discutir los
asuntos de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia

4.2.- Resultados de los objetivos
Como respuesta a los objetivos se traducen en lo siguiente:
a) Analizar un modelo empirico que regule los tipos de 6rgano de gobierno;

Con base en la figura 2 se responde la estructura general de los 6rganos de gobierno de la
empresa familiar. En el caso de estudio aplica “la reunién familiar”, como maxima institucion
donde se negocian y concilian los enfoques de la familia, empresa y propiedad. En un
contexto mas amplio, seria recomendable planificar el “Consejo de familia”, el “Consejo de

administracion”y el “Consejo sucesorio” conjuntamente regular el “Protocolo familiar’.

b) Analizar la integracion del 6rgano de gobierno de la empresa-familia con base en la

regulacion legal de la propiedad y las decisiones que se toman;
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La reunion familiar como estructura de gobierno tiene la fortaleza de negociar los acuerdos
en términos verbales, dichos actos estan conducidos en términos hereditarios; es decir, al
faltar el fundador por muerte, los varones se encargan de controlar los activos a través de
los “pactos de caballeros”, pues cada uno de los descendientes del fundador aportan
competencias en consenso regulan los acuerdos de la propiedad, direccién-decisiones y
sucesion, pues los varones que trabajan en la empresa son quienes aportan capital de
trabajo. Asumen en la reunién familiar que los hermanos que se quieran independizar o lo
hayan hecho desde los inicios de la empresa, pierden los derechos patrimoniales como

parte de los pactos de caballeros.

c) Analizar la estructura patrimonial de los miembros familiares que trabajan en la

empresa;

El control de la propiedad lo tienen los siete varones que iniciaron el crecimiento de la

empresa familiar, no obstante que legitimamente existen dos observaciones importantes:

1.- El director posee el control de la propiedad a pesar de no formar parte del acta
constitutiva de la empresa familiar, pues en los primeros cinco afios de vida de la empresa
estaba a nombre del director pero debido a las reformas fiscales de ese tiempo se decidié

cambiarlo como un corporativo y con una nueva integraciéon de los socios.

2.- Por decisién del fundador en vida, los activos —propiedades- de la empresa se ponian a
nombre del primogénito, esto para atender los beneficios fiscales de impedir pago de los
impuestos sobre el activo, en ese momento decidian la apertura de otra empresa y de esa
manera obtenian servicios de arrendamiento. Por tres décadas funcioné ese esquema
patrimonial, sin embargo el primogénito con el tiempo reclama el cobro de las rentas que
nunca fueron pagados, solo era utilizado el nombre sin tener control de la propiedad, bajo
este escenario, los familiares asumen el control de los recursos de la empresa.
Legitimamente los activos son del primogénito no obstante se hayan comprado con recursos
de la empresa familiar con el principio de vida que eran del corporativo, bajo esos codigos
familiares aceptaron, pero la realidad ha cambiado. El primogénito reclama los activos
totales, mas las rentas y esto los tiene en acuerdos parciales, debido a la intervencion de la
madre de los descendientes del fundador. Por el momento los activos siguen en custodia del
primogénito que es el hermano que no trabaja en la empresa empero a cambio recibe una
compensacion salarial con la reserva de haber puesto a nombre del primer hijo una

propiedad que fue heredada del negocio.

d) Evaluar las funciones de los familiares que trabajan en la firma con base en las

decisiones que se toman en el 6rgano de gobierno;
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Con base en los acuerdos que se toman en la reunion familiar, las decisiones de los
familiares estan hechas por los varones y en consecuencia la madre de ellos funciona como
“arbitro”, o facilitador en caso de disputas. Esta costumbre de atender los inconvenientes de
la firma fue heredada por los valores del fundador, incluyendo que los negocios eran de los
varones y no de las mujeres, en este sentido de funcionalidad de la empresa, el director es
quien decide la tltima palabra.

e) Verificar el control patrimonial de los socios para analizar la existencia de titulos

accionarioso acciones nominales de la empresa familiar;

De la investigacién se obtiene que la empresa familiar no tiene acciones nominales, solo
aportaron tres accionistas el capital para la constitucion del corporativo. Los dividendos se
reinvierten y se pagan sueldos superiores a los del mercado esto cambia en la mujeres,

pues solo les paga de acuerdo a los puestos que desempefian.

5.- Propuesta
5.1.- La composicién del érgano de gobierno

La composicion del 6rgano de gobierno en términos de Quintana, (2012), los socios-
capitalistas son quienes definen los estatutos con la asesoria de un notario publico o
fedatario que legitima los acuerdospara que, con base en la normatividad vigente, el
reglamento de la empresa familiar defina la integracion de la institucién conjuntamente con
las funciones asiprevenir las disputas de los socios familiares y de igual manera evitar
confusiones o duplicidades de la Junta directiva, por tal razon los pactos verbaleso escritos

tienen efectos legitimos siempre y cuando haya evidencias y testigos(Echaiz, 2009).

Los acuerdos verbales tienen mayor trascendencia juridica cuando se hacen en presencia
detestigos, tiene mayor legitimidad. Esta afirmacion conduce a que los socios familiares
formalicen la estructura de gobierno y reglamento comorecurso legalante la proteccién de

los derechos gananciales.

Reglamento familiar

La forma mas sencilla de organizar el funcionamiento del érgano de gobierno es mediante el
reglamento corporativo o “constitucion familiar”, documento que establece los lineamientos

generales de la empresa y los define mediante clausulas o normas juridicas de primera

182



GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

jurisprudencia para salvaguardar los derechos y las obligaciones de los accionistas tanto de

la familia-empresa.

Por consiguiente, las funciones del director general, junta directiva, 6rgano de gobierno —
consejo familiar, mesa directiva—, lo regula el reglamento asi como también la conformacién

de los consejeros, las responsabilidades y las actividades a realizar en el puesto.

Para reformar el reglamento se requiere de la mayoria calificada, es decir 50% mas uno, sin
embargo, para la legitimidad de los estatutos se requiere del 75% de los accionistas, por
consiguiente la legitimidad consta de 2/3 del quérum. Convocar a las reuniones con 24
horas de antelacion, las convocatorias deban estar registradas en el libro de las sesiones,
preparar y dar a conocer el orden del dia, firmar los acuerdos de las minutas, convocar
cuando menos una vez al afio, no obstante en caso ser requerido se reinancuatro veces por

ano Fraschetto & Aguifiaga en Deloitte(s.f).

Facultades de los familiares

Para contextualizar las facultades de los accionistas familiares y de los integrantes de la
familia es necesario nombrar o elegir a un presidente, secretario, consejeros, tesorero y
contralor, de esta manera planificar los derechos y obligaciones de quienes quieran trabajar
en la empresa familiar, bajo que reglas se obtienen los puestos, las remuneraciones, asi
como los compromisos de participar en las sesiones del érgano de gobierno para lo cual se
requiere dar aviso a la familia con quince dias de antelacion para que acudan sin derecho a

voto, solo a voz.

En consecuencia, las facultades del presidente entre otras estan las de poner a
consideracién al Consejo de familia los objetivos de largo plazo, la capitalizacion de la
compra-venta de acciones en caso de estar previstas, ausencias temporales o definitivas de
los socios, la anulacion de votos cuando se carezca de mayoria calificada; ademas planificar
con la Junta directiva los planes de endeudamientos, capitalizaciébn de la empresa en
términos de re-inversion, control de inventarios, estrategias de ventas y de flujos de
efectivos, mantener el quérum legal del 50% mas uno, instruir para que los acuerdos de las

actas queden registradas en el librode los acuerdos.

El reglamento oconstitucion familiar como figura legal establecen las funciones de los
capitalistas y de la junta directiva bajo los esquemas de gobierno predefinidos en la figura 2.
La constitucion familiar al ser un documento juridico aprobado en el Consejo de familia y
registrado dentro de los estatutos dicho ordenamiento tiene legalidad para normalizar las

reglas del juego de la familia en la empresa, en esta secuencia de ideas, el protocolo familiar
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delimita los alcances y limitaciones de las facultades de los miembros de la familia porque el
Consejo de familia es quien lo aprueba en términos estatutarios y uso de otros instrumentos
legales como los pactos patrimoniales, societarios, testamento, fideicomiso,

usufructo...(Favier & Spagnolo, 2013).

5.2.- Integracion del 6rgano de gobierno (Consejo de Familia)

La LGSM elimina o excluye la estructura del Consejo de familia como tal. En México esta
figura legal no existe como sucede en otros paises como Uruguay, Argentina, Chile, Brasil,
Estados Unidos, Canada, Espafia, Italia, Reino Unido... quienes establecen criterios enpara
la conformacién de la institucién directiva (Romero, s.f); en cambio en Espafia, Quintana,
(2012), establece que este tipo de estructura de gobierno dejaria de ser eficiente cuando lo
conforman mas de diez accionistas, claro estad que la integracion de la estructura de
gobierno depende del tamafio de la empresa, asi como tambiéndel tipo de institucion, —
propiedad, empresa y familia—, en este sentido, el presidente evite conducir al mismo tiempo
otras estructuras de 6rgano de gobierno de la empresa para evitar confrontaciones y actos

de mala fe.

5.3.- La Junta Directiva

Con respecto a las atribuciones de la junta directiva el reglamento familiar define las
funciones del corporativo mediante los directores que coordinan las areas estratégicas-
operativas: finanzas, administracion, comercializacién-ventas..., en términos generales
sefalar las funciones de los puestos principales: director, contralor y apoderado legal para

gueen su conjunto cubran las necesidades estratégicas de la empresa familiar.

Para sesionar en la junta directiva se requiere de 2/3 del quérum lo que implica contar con el
75% de la asistencia reglamentaria; sesionar de dos a tres veces por afo. La finalidad de
sesionar es para analizar el plan estratégico anual y de larga vision; permiteevaluarel
cumplimiento del plan estratégico de la empresa, definir las estrategias de seguimiento con
los acuerdos y los analisis de los flujos de efectivo —recursos y capacidades—, establecer
medios de aplicacion: mision, vision, objetivos, estrategias, planes, seguido de procesos e
indicadoresque defina responsables y los tiempos de entrega-avance, para lo cual es
necesario informar los indices de la rentabilidad, ganancias, rendimiento trimestral
yespecificar los retos de la empresa familiar. Elaborarinformes preliminares segun

requerimientos para la asamblea de accionistas.
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Funciones de la Junta Directiva

Las funciones del gerente general o director segun la figura de la estructura organizacional
se encarga de dar continuidad a los plan estratégico de la junta directiva, elaborar el
cronograma de actividades, programar los indicadores de las areas de trabajo, actuar como
apoderado legal, vigilar el seguimiento del programa operativo anual, ejecutar los
presupuestos, proyeccion anual de ingresos-gastos, aprobacion de compra-venta de activos,
proponer ajustes de reinversion, formalizar contratos establecidos en la junta directiva,
presentar adecuaciones al reglamento, proponer aperturas de franquicias (filiales o
sucursales), hacer negociaciones u algunas ofertas de alianzas estratégicas a fin de

aprovechar las oportunidades del mercado auxiliado por el contralor general.

El contralor sirve de fiscalizador o sancionador en caso de omisiones o faltas a la evaluacion
financiera, se encarga de auditar al gerente financiero o responsable de la ejecucién del
gasto. La funcion estratégica del contralor es realizar auditorias previstas en la asamblea de
accionistas, vigilar, sancionar y revisar las observaciones encontradas, preparar auditorias

preliminares para las auditorias externas.

La funcién principal del contralor es revisar los estados financieros, expedientes de personal,
contratos, seguros e informar la situacion que guardan los activos de la empresa a fin de
observar el correcto aprovechamiento del capital, evitar el desvio de los recursos informando

en todo momento a la asamblea de accionistas.

El contralor establece las prohibiciones y las sanciones en materia de auditoria, fundamenta
el trabajo en informes y dictamina las cuentas del director financiero, las funciones son
derivadas del reglamento. Los compromisos del contralor estan representados ante la
lealtad del trabajo encomendado y en sentido estricto por ser un arbitro o intermediario de la

asamblea de accionistas.
7.- Conclusiones

Por lo anteriormente expuesto, se concluye que las categorias analizadas responden al
objeto de estudio, razén por la cual el modelo de los tres sub sistemas forma parte de la

estructura corporativa de la empresa familiar.

Otras evidencias encontradas es que no existe la figura del presidente del 6rgano de
gobierno, solo director-empresa. En la empresa pueden trabajar los familiares que retnan
los requisitos de disponibilidad de tiempo.En esta exploracién no cuentan con consejeros en

las reuniones, se organizan de manera periddica para estar siempre unidos. No manejan
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titulos de propiedad para delimitar las acciones que poseen en la toma de decisiones; la
empresa es controlada por los acuerdos verbales. Por consiguiente, nadie puede comprar o
vender acciones porque no existe dicha figura en los estatutos. Por lo que generalmente se

contrata personal externo antes que a los familiares.

La empresa del estudio en la reunién familiar se contagian los valores que constituyen en
equilibrio emocional, prevalece el compromiso, la unidad y disciplina. Siguen creciendo en
un mercado competitivo. Los acuerdos de caballeros contintan entre el director, socios y

familiares.

Por esta razoén, la reunion familiar tiene plenas facultades de actuar como el Consejo de
familia ya queson los varones familiares los que las toman las decisiones, empero el director

es quien toma la ultima palabra.

Se sugiere seguir la propuesta descrita a priori, sobre la conformacion del érgano de
gobierno, poner en regla los derechos de los familiares para aplicar los titulos oacciones
nominales; regular por escrito los acuerdos verbales; actualizar los estatutos, formalizar las
reglas del juego con base en un protocolo familiar que permita la armonia familiar en el

tiempo asievitar o prevenir conflictos entre los familiaresen términos de ley.

En esta empresa de estudio, el 6rgano de gobierno lo integran exclusivamente los miembros
de la familia empresaria, a pesar de lo sefialado, la institucion esta gobernada por un tipo de
institucion: la reunion familiar, en ella se toman los acuerdos sin que existan actas por

escrito.

Se concluye que la empresa familiar requiere de reformar los estatutos para que el Consejo
de familia, el protocolo familiar y el reglamento familiar-empresa sea parte integral del

crecimiento y proceso generacional de la empresa familiar.

Como recomendacion se sugiere utilizar el Consejo de familia; el protocolo familiar; definir
reglas del juego dentro de los estatutos para que el érgano de gobierno puedan planificar los
derechos de los familiares con base en los tres sub sistemas: familia, gestion y continuidad

familiar.

Se propone para otras investigaciones, analizar otras empresas familiares con diversidad de
giros —comercio, servicios, transformacioén, industrial, construccién—tipos de tamafo,
estructura de propiedad, participacion en la BMV, incorporacién de gerentes externos,
accionistas minoritarios y mayoritarios; por supuesto que los estudios estén vinculados con
base en la rentabilidad, crecimiento y continuidad familiar, por esta razén, considero que

para las futuras investigaciones tenga un contexto cuantitativoque incluya también los costos
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de financiacion e internacionalizacion, asi como la integracion de las estructuras de gobierno

en términos de crecimiento y expansion.
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RESUMO

Este artigo apresenta a avaliagdo da gestdo das relagbes locais do APL de software da
Grande Floriandpolis. O APL é composto por instituicbes e empresas publicas e privadas e
para compreender a estrutura de governanga nele existente a pesquisa contou com a
participacdo de 40 empresas de software e 5 instituicbes de apoio. As instituicbes de apoio
participantes foram ACATE, ASSESPRO, Fundacdo CERTI, IEL/SC e SEBRAE/SC. Dentre
os resultados obtidos se destacam o predominio de MPEs, o reduzido niumero de acfes
cooperativas e a baixa sinergia. Além disso, a principal conclusdo apresentada foi a
existéncia de uma estrutura de governanca desarticulada. Diante da continua expansao do
setor de software na regido e frente aos resultados encontrados se observa a necessidade
de desenvolvimento de politicas que promovam ag¢fes conjuntas entre instituicbes publicas

e privadas que visem a integracéo dos agentes do APL.

Palavras-chave: Arranjo Produtivo Local, Cooperacédo e Governanca.

1. Introducéo

A partir do século XIX muitos autores passaram a estudar a sinergia existente no &mbito de
concentracao espacial de atividades produtivas. Dessa forma, o foco de andlise deixou de
ser a empresa individual e passou a se concentrar nas relagbes entre empresas e demais
instituicdes dentro de um espaco geografico definido. Nesse contexto, cresce o niumero de
estudos centrados em organizagdes industriais localizadas em aglomerados produtivos. A

importancia do coletivo frente ao individual se destaca e surgem avaliacbes acerca de
191


mailto:flaferm@gmail.com
mailto:fecario@yahoo.com.br
mailto:gabriela.fiates@cse.ufsc.br

GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

questbes como politicas publicas, governanca, economias externas e internas e

cooperacdo, por exemplo.

Marshall (1982), precursor na formulacdo tedrica sobre localizacdo, enfatiza a eficiéncia
competitiva de empresas que compunham uma mesma industria e estavam localizadas no
mesmo espaco geografico. Apos os estudos de Marshall, inUmeros outros autores
centraram suas analises nesse tipo de dinamica produtiva, como exemplo pode-se destacar

0 caso da Terceira Itélia, e de clusters como Vale do Silicio nos Estados Unidos (EUA).

Partindo do sucesso dos modelos mencionados, desenvolveu-se no Brasil, a partir dos anos
1980, o conceito de arranjo produtivo local — doravante, APL. O conceito surgiu a partir de
pesquisadores, vinculados a RedeSist, que pretendiam adaptar os conceitos de distrito
industrial a realidade brasileira. Os pesquisadores mapearam no pais as regides e setores
da economia que formavam os APLs, entre eles esta a regido da Grande Florianopolis com
0 setor de software.

Com a Politica Nacional de Informatica (PNI), o Brasil se consolidou como produtor mundial
de software. Através do projeto Software para Exportacdo (SOFTEX) iniciou-se a
estruturacdo e coordenacgdo para incrementar a exportacdo de software produzido no pais.
Para tanto, foram criadas novas empresas de software . A industria de software do Brasil foi
estimulada tanto pela existéncia interna de demanda em diferentes setores quanto pelas
politicas publicas voltadas as atividades de tecnologia da informacgéo.

Neste cenéario o Estado de Santa Catarina, sobretudo Floriandpolis, também avangcam no
desenvolvimento do setor e ganham novas empresas e novas oportunidades de negécios
anualmente. Este artigo apresenta a estrutura de governanga existente no APL de software
da Grande Florianépolis e como ela vem contribuindo para o desenvolvimento do setor na

regido.

2. TRATAMENTO TEORICO-ANALITICO
2.1 AGLOMERAGOES PRODUTIVAS

O inicio da formulacao teorica sobre localizacdo estd na obra de Alfred Marshall, Principios
de Economias (1876), na qual o autor enfatiza a eficiéncia e a competitividade de firmas de
uma mesma industria situadas num mesmo espaco geografico que passam a serem
chamados de distrito industrial. Nesta concepcéo, a principio, o que atrai as industrias sao
as condicdes fisicas do local como clima, solo, vegetagdo, localizacdo geografica, entre

outros. Marshall considera como fator primordial do distrito industrial os tragos socioculturais
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particulares de cada comunidade, ou seja, as relagdes pessoais e o convivio do dia-a-dia no
distrito. Segundo o autor € a partir dessas relagbes que se da o processo de troca e

recombinacéo espontanea de conhecimento.

Ja na década de 70 o Distrito Industrial Italiano passou a ser objeto de estudo devido ao
notavel crescimento das inddstrias localizadas no nordeste e centro da ltalia, também
chamados de Terceira Italia. A experiéncia italiana se diferenciou da marshalliana ao
expressar nivel elevado de intercadmbio entre os atores participantes. Assim sendo, Park e
Markusen (1994, apud MARKUSEN 1995, p. 14-15), definiram o Distrito Industrial como
“‘uma espacialmente delimitada, com uma nova orientagcdo de atividade econémica de
exportacéo e especializacdo definida, seja ela relacionada a base de recursos naturais, ou a
certos tipos de industria ou servico”. Na concepgdo de Becattini “o distrito industrial € uma
entidade socioterritorial caracterizada pela presenca ativa de uma comunidade de pessoas e
de uma populagdo de empresas num determinado espaco geografico e historico”
(BECATTINI, 1994, p.20).

As empresas localizadas na Terceira Italia obtiveram vantagens competitivas através de: a)
economias de localizacdo, ou seja, ocorreu um aumento de produtividade que se distribuiu
ao longo do distrito; b) economias de flexibilidade, por meio de outsoursing; c¢) difusdo de
inovagdes, principalmente do tipo incremental por meio de mecanismos informais; e, d)
difusdo de know-how e conhecimentos com o intercambio de capital humano e

conhecimentos especificos.

O distrito industrial italiano € uma identidade geografica e cresceu de modo autbnomo, nao
caracterizando assim um polo industrial. Além disso, o distrito foi caracterizado como um
sistema de relagdes sociais, com forte identificacdo com o territério e com a familia do
empreendedor, cooperacdo com outras entidades, como associacoes de classe e

instituicdes locais e formas de solidariedade.

Além dos distritos industriais, os clusters também sdo conhecidos como espacos de
desenvolvimento local. Segundo Schmitz (1997), os termos “distrito industrial” e “clusters”,
em alguns casos, podem ser utilizados como sindnimos. No entanto, nem todos os clusters
sao distritos industriais. O termo “cluster” se refere a concentracdo setorial e geografica de
firmas, enquanto o termo “distrito industrial” trata de uma relacdo mais profunda através da

cooperacdo entre as firmas.

O simples fato da firma estar localizada no aglomerado faz com que ela seja beneficiada
tanto pela infraestrutura como pelas reducdes de custos. Além disso, existem os bens quase

publicos como informagcBes e tecnologias acumuladas na aglomeracdo. Para Schmitz
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(1997), as MPE’s ndo conseguem alcangar a especializagao flexivel e a aglomeragéo

setorial se agirem de forma individual.

Apesar de o Brasil ser composto, em sua maioria, por MPEs o0s obstaculos encontrados
pelas mesmas para se manterem competitivas ho mercado sdo vastos, sendo que entre
eles se destacam as limitagBes financeiras, gerenciais e de outros recursos. As sinergias e
interacdes presentes no APL contribuem para sobrevivéncia das empresas, ou seja, 0 APL
surge como opc¢ao a profissionalizacdo e melhor gestdo das empresas. Na sua maioria, 0s
APLs recebem suporte de entidades do governo, de associacfes empresariais e de
instituicbes de ensino e pesquisa. Nao obstante ao fato de haver um nivel de
competitividade entre as empresas de um APL, elas constroem juntas um ambiente

cooperativo capaz de sustentar e manter a competitividade das empresas no mercado.

O conceito de APL surgiu com base no referencial teérico evolucionista e foi desenvolvido
pela Rede de Sistemas Produtivos e Inovativos Locais (RedeSist). O conceito centraliza o
papel da inovacdo e aprendizado interativo entre empresas e outros agentes com intuito de
manter uma competitividade sustentavel. Dessa forma, definiu-se APL como:

aglomeracgdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais, com
foco em um conjunto especifico de atividades econdmicas, apresentando
vinculos mesmo que incipientes. Geralmente envolvem a participagdo e a
interacdo de empresas e suas variadas formas de representacdo e
associacdo, além de diversas outras instituicbes puablicas e privadas
voltadas para diversas funcgfes, tais como: formacdo e capacitacdo de
recursos humanos; pesquisa; desenvolvimento e engenharia; politica;
promocéo; e financiamento (CASSIOLATO e LASTRES, p. 3, 2003).

Cassiolato e Lastres (1999) afirmam que APLs sdo redes empresariais que se configuram
em aglomeracgdes espaciais, com capacitagdes produtivas especificas, e que mantém entre
si vinculos tangiveis e intangiveis, fracos ou intensos. Assim, o APL estd vinculado as
externalidades, que podem ser: externalidades técnicas — interdependéncia entre o0s
agentes; externalidades pecunidarias — mudancas nos precos e custos relativos;
externalidade tecnoldgica — spillover, difusdo da inovagéo; e externalidade de demanda — a
demanda de uma empresa é afetada pela demanda agregada. As externalidades fortalecem
a interdependéncia das industrias envolvidas e, através delas, € possivel observar o

crescimento dos rendimentos entre os agentes envolvidos.

O APL precisa manter-se competitivo e, para tanto, € necessario criar constantemente
diferenciagbes para a manutengdo do mercado. Ou seja, € preciso uma retroalimentacéo
competitiva constante e isso ocorre através da capacidade inovativa das empresas, dos

servicos complementares, das interacdes e da capacidade de resposta frente a problemas e
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oportunidades expostos pelo mercado. A forma de organizacdo da firma no espaco
determina o rumo do arranjo. Quanto maior a divisdo de trabalho na aglomeracdo maior o

sucesso do aglomerado na formacédo de competéncias.

Para contribuir com o desenvolvimento das empresas € necessario, no APL, a existéncia de
conhecimento tacito, com rapida difusdo, cooperacdo e desenvolvimento conjunto entre
concorrentes, clientes e fornecedores. Do mesmo modo, € preciso acesso a ativos, servigos,
ou bens publicos complementares. E, por fim, a capacidade de resposta conjunta e
cooperada frente ao mercado. Uma das formas de politicas publicas mais eficazes para o
desenvolvimento regional € a politica voltada ao APL. Cabe ressaltar que as politicas
governamentais sdo mais influentes nas MPEs. Conforme observado, o territorio, a
cooperagdo, o aprendizado, a interacdo e a estrutura de governanca sao fatores chaves
para o desenvolvimento dos APLs e das empresas neles contidas.

2.1.1 Caracteristicas dos APLs

Entre as caracteristicas inerentes aos APLs estdo a importancia da territorialidade, a
cooperagédo, a interagdo, a aprendizagem e a inovacdo. Mesmo sendo fundamentais néo é
crivel afirmar que todas estas caracteristicas estdo contidas de igual modo em todos os
APLs, fato este explicavel pela singularidade de cada APL brasileiro. Cada APL apresenta a
predominancia de alguma dessas caracteristicas em sua formacdo, podendo ou ndo ser

semelhante a outro APL.

Cassiolato e Szapiro (2003) apresentam a definicdo dada pela RedeSist a territorializagdo.
Em suas palavras, “a territorializacdo atual é fundada em interdependéncias especificas da
vida econbmica de cunho local em que trabalho e tecnologia possuem significados
especiais” (p. 42). Em termos econémicos vemos que a economia regional € parte de uma
economia global que envolve relagbes de mercado, produtivas e financeiras. Essa relagéo
delimita a divisdo do trabalho em &mbito mundial tornando mais estreitas as variacdes nos
custos de producdo, nas vantagens comparativas e mesmo na vontade dos consumidores
(ALBAGLI, 1999).

Ao estudar cooperagdo avalia-se quais sdo as estratégias e cooperacdo predominantes;
guais as areas de cooperagdo; qual o papel dos agentes especializados terceirizados; quais
os distritos industriais de aglomeragdo; e quais 0s sistemas nacionais e regionais de
inovacdo. Nas palavras de Cassiolato e Szapiro (2002, p. 12) os arranjos produtivos locais
apresentam “interacdo, cooperacdo e aprendizagem voltadas a introdugdo de novos

produtos e processos”. Na visdo de Richardson (2003), as empresas cooperam entre si
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objetivando, entre outras coisas, agregar especializacées produtivas, dividir os riscos e
assumir compromissos. O nivel dessa cooperacao depende do grau de confianga entre os
agentes. A referida confianca tende a aumentar ou diminuir ao longo do tempo, dependendo
da conduta dos envolvidos. Schmitz (1997) afirma que a confiangca entre as empresas €
fundamental para que ocorra uma efetiva divisao de trabalho e cooperagéo. Nesse contexto,
Puga (2003) afirma que a caracteristica de destaque a um APL é a existéncia de um alto
grau de cooperacédo e confianca entre as empresas e as instituicbes que o integram. Essa
cooperacgdao e interagcao também séo destacados por Cassiolato e Lastres (2003), os autores
corroboram afirmando que os APLs envolvem a participacdo e a interacdo de empresas,
desde produtoras de bens e servi¢os finais, fornecedoras de insumos e equipamentos, além

de prestadores de consultoria e servi¢cos, comercializadores e clientes.

A aprendizagem é preponderante na construcdo de novas competéncias e na geracao de
vantagem competitiva. Segundo Cassiolato e Lastres (2003), o aprendizado é a principal
fonte da mudanca e baseia-se na acumulacdo das competéncias da empresa. As
competéncias sdo heterogéneas mesmo entre agentes de um mesmo setor. Essa diferenca
salienta a importancia da interag@o entre agentes no processo de aprendizado e difusdo do
conhecimento. O aprendizado desenvolve tanto habilidades em nivel individual quanto
institucional. As atividades econdmicas possibilitam o aprendizado, pois esse acontece de
forma continua através de repeticdes e experimentagdes que contribuem para aprimorar e
dar mais qualidade a execugdo de tarefas. No setor de tecnologia o conhecimento
acumulado gerado através do processo de aprendizagem € essencial, pois cria mecanismos
de busca e habilidades para desenvolver e lancar novos produtos. Os interesses
institucionais estdo apoiados em rendimentos crescentes de natureza local e, em sua
maioria, vinculados as atividades de aprendizagem. O processo de aprendizagem
tecnolégico se relaciona com a capacidade de adquirir tecnologia a fim de absorvé-la e
adapta-la as condicbes locais. A forma de relacionamento entre agentes locais sdo

preponderantes na geracdo de aprendizado por interacao.

2.1.2 Formas de Governancga

O estudo a respeito da governanca nas atividades econbmicas se deu a partir da Nova
Economia Institucional (NEI). Na década de 30 o economista Coase (1937) publicou o
artigo “The Nature of the Firm” que representou a génese de uma discussdo mais criteriosa
a respeito do papel da firma na economia e impulsionou o desenvolvimento do que hoje se
conhece como a Nova Economia Institucional (NEI). A partir da NEI surgiram diversos

trabalhos com diferentes tendéncias e entre eles encontram-se os estudos voltados aos
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custos de transacgao que foram denominados Economia dos Custos de Transacao (ECT). O
principal representante da ECT foi Williamson (1975:1979) e suas vertentes sdo: o ambiente
institucional e as instituicdbes de governanca. Para o autor a estrutura de governanca é
desenvolvida no limite imposto pelo ambiente institucional e pelos pressupostos
comportamentais sobre os individuos. Williamson (1979), divide trés estruturas de
governanca, a saber: governanca de mercado, hibrida e hierarquica. Em sua concepgéo o
mercado € apenas uma forma de governar as transacfes econdmicas. Desse modo, 0
mercado € uma estrutura de governangca em meio a outras existentes e é ajustado via
precos. Por sua vez, a governanca hibrida possui incentivos, porém, ndo muito efetivos,
devido as falhas de mercado. Contudo, existe uma coordenacado dos individuos para reduzir
0 comportamento oportunista e 0s custos de transacdo. Enfim, na estrutura de governanca
hierarquica os incentivos sdo 0s contratos que estdo constantemente sujeitos a acgdes
oportunistas dos agentes. Isso acontece devido as falhas de mercado e geram um impacto
bastante elevado. O custo de transacdo € menor ao mercado quando a especificidade do

ativo é menor, ou seja, 0 mercado € mais eficiente.

Na ECT a governanca institui o aparelho operacionalizado pela firma para a coordenacao
de protocolos internos e para os contratos e aplicagdo de normas externas. A governanga se
firma como uma forma de criagdo de ordem capaz de reduzir conflitos e gerar ganhos
mutuos. A governanga possibilita estabelecer objetivos como a definicdo das relagbes de
poder, a diminuicdo dos custos de transacdo e a aquisicdo de complementaridade de
competéncias (WILLIAMSON, 2005).

Para Storper e Harrison (1994) a governanga constitui um processo continuo capaz de
abranger distintos interesses e realizar acdes cooperativas, podendo se dar através de
relagcbes formais, de hierarquia, poder e obediéncia, bem como por acordos informais,
colaborativos em acdes hierarquicas. Os autores tratam o grau de hierarquia, governanga e
comando dentro das cadeias de producdo e de distribuicdo. Assim, eles analisam a
governancga que pode ocorrer através da interagcdo entre os atores da cadeia ou através do
mercado via agentes. Nesse caso, a interacdo das empresas dependera da divisdo do
trabalho entre produtores e fornecedores especializados, podendo gerar ganhos

competitivos.

A taxonomia apresentada pelos autores € composta por trés critérios: a) as caracteristicas
da cadeia produtiva; b) a existéncia de aglomeracdo de empresa; e c) a estrutura de
governanca da rede de empresas. Neste conceito existem um nilcleo e um anel
relacionados a empresa: o nucleo seria uma situacdo de assimetria, onde a hierarquia é
acentuada; e o anel é simétrico e as decisdes sdo conjuntas, ndo existindo a dominacao de

uma Unica empresa. A partir das taxonomias foram criadas classificagdes baseadas em
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guatro tipos de sistemas de producdo: i) all ring-no core: sistema de anel sem nucleo, onde
ndo ha uma empresa lider e nem hierarquias, a relacado entre os agentes € simétrica. Nao
h& lideres continuos, ocorre uma relagdo entre iguais, ou seja, sem hierarquia entre 0s
agentes como, por exemplo, os distritos industriais italianos; ii) core-ring wiht coordenating
firm: sistema com nlcleo e anel, empresa coordenadora, onde existe uma empresa
dominante que n&o sobrevive sozinha, o que a deixa com influéncia limitada sobre as
demais empresas. Existe uma assimetria entre 0os agentes que resulta em certo grau de
hierarquia. Ha limites de poder devido a impossibilidade da firma lider exercer todas as
funcdes das outras firmas. Um exemplo disso € a empresa Bosch; iii) core-ring with lead
firm: nucleo-anel com comando da firma, empresa lider, onde a empresa nudcleo é
independente; ha grande hierarquia e assimetria entre os agentes e a empresa dominante
dita a estratégia a ser utilizada. A firma lider é dominante, independente e comanda as
estratégias, mas também ha assimetrias entre os agentes. Um modelo desse tipo é a
empresa Sony; iv) all core: nlcleo sem anel, onde todas as empresas estao situadas no
nucleo, o que geralmente ocorre quando héa integragédo vertical e total dominio de uma

grande empresa verticalizada. A firma opta pela integragédo dos recursos produtivos.

De acordo com Humphrey e Schmitz (2000), governancga refere-se a organizagdo através de
relacbes ndo comerciais ou extracomerciais. Ainda na visdo dos autores, a governanga
pode levar a objetivos como: acesso aos mercados, facilitagdo a rapida aquisicdo de
potencialidade na producdo, distribuicdo de ganhos e oferta de assisténcia técnica. Assim
sendo, para eles, as organizagbes surgem porque o0s mercados necessitam de
conhecimentos compartilhados dos pregos, das caracteristicas dos bens que estdo sendo
comercializados e das praticas de produgéo e produtos para tomarem decisdes racionais de

compra e venda a fim de manter um equilibrio no mercado.

Humphrey e Schmitz (2000), em seus estudos acerca das cadeias globais de valor,
destacam o termo governanga “para expressar o fato de que algumas empresas dentro
dessas cadeias estabelecem e/ou aplicam os parametros nos termos dos quais operam
outras empresas dentro da cadeia” (p. 5). Dito de outra forma, sdo coordenagdes extra
mercado envolvendo empresas e mecanismos institucionais. A governanca pode variar
dependendo, por exemplo, do porte das empresas que a compdem. Ademais, a governanga
se inicia quando algumas empresas passam a trabalhar de acordo com paradmetros
estabelecidos por outra empresa. Sua importancia na cadeia se destaca através do acesso
a mercados, da compra de maquinarios produtivos, da distribuicdo de ganhos, da formacao

de iniciativas politicas e da canalizacé@o de assisténcia técnica.

Os autores consideram trés tipos de governancas privadas: a de rede, a quase-hierarquica,

e a hierarquica. Porém, para eles a governanca local também pode ser publica, através de
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politicas de fomento as atividades produtivas. Em ambos os casos podem fomentar a

competitividade dos produtores.

A governanca em rede é composta por empresas com portes semelhantes, ndo ocorrendo
dominio de uma sobre a outra. Essas empresas se relacionam por meio da dependéncia
mutua visando alcancar competéncias para obterem economias de escala e escopo. A
governanca do tipo quase hierarquica ocorre quando uma empresa € visivelmente
subordinada a outra. Esse tipo de relacao costuma ser de longo prazo e uma das empresas
envolvidas assume o papel de lideranga ditando as normas e especificagbes exigidas. A
governanca hierarquica, por sua vez, € representada por forte integracdo vertical ligada por
vinculos de propriedade. Nesse caso, a empresa lider determina as regras, produtos e
especificagdes.

No caso das hierarquias nas relagfes interempresas ocorridas em cluster, Humphrey e
Schmitz (2000) observam duas formas de governanca, uma referente a iniciativa coletiva e a
outra quando uma ou mais empresas do cluster lidera as demais. No ultimo caso a lideranca

pode ser proveniente de fungdes estratégicas como logistica, P&D, marketing, entre outros.

No entendimento de pesquisadores da RedeSist, nlcleo de pesquisa vinculado ao Instituto
de Economia da Universidade Federal do Rio de Janeiro, a governanca significa “o processo
de coordenacéo de atores, de grupos sociais, de instituicdes ou de redes empresariais para
alcancgar objetivos discutidos e definidos coletivamente” (VILLELA e PINTO, 2009, p. 1068).
Neste sentido, a governanca deve sempre estar focada em alcangar os objetivos comuns do

arranjo e beneficiar o maior nimero de empresas possivel com suas iniciativas.

A governanca é empregada de diferentes formas e de maneira generalizada esta associada
a gestdo eficaz das organizagbes, por esse motivo Cassiolato e Lastres (2002, p. 71)
expoe:
O conceito de governanca utilizado parte da ideia geral do estabelecimento
de praticas democraticas locais por meio de intervencédo e participacao de
diferentes categorias de atores — Estado, em seus diferentes niveis,

empresas privadas locais, cidaddos e trabalhadores, organizacbes néo
governamentais etc. — nos processos de decisao locais.

Para a RedeSist, o que define a estrutura de governanca sédo as particularidades de cada
aglomerado, podendo este variar de acordo com o modo de producdo, padrdo de
concorréncia, aglomeracgéo territorial, organizacdo industrial e estrutura de conhecimento.
Tal posicionamento decorre de analise empirica realizada em 26 arranjos e sistemas

produtivos no Brasil, onde foram encontradas distintas formas de governanca, congregadas
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em dois grandes blocos analiticos — hierarquica e redes — divididos segundo o grau de

territorialidade e atendimento do mercado consumidor.

Nas formas de governanca hierarquicas, a autoridade € internalizada dentro de grandes
empresas, podendo coordenar as relacdes econdmicas e tecnolégicas do local. Neste
contexto, a coordenacao incide no local onde sdo desenvolvidas as atividades produtivas.
As empresas atuam como ancora e geram formas de cooperacdo, pois estabelecem
relagbes tanto técnicas quanto econdmicas com os fornecedores locais. Por sua vez, a
governanca em forma de redes € caracterizada pela ndo existéncia de uma grande empresa

coordenadora e pela aglomeragédo de MPEs que se relacionam entre si.

Por outro lado, dentro da governanca na forma de redes sdo encontrados dois casos
distintos, sendo que o primeiro € determinado pelo surgimento de MPEs locais a partir da
existéncia de instituicdes cientifico-tecnoldgicas e de programas de incentivos publicos para
0 nascimento de novas empresas. No segundo caso, a estruturacdo do arranjo produtivo
ocorre com base nas relacbes que se firmam no ambito de cada setor de atividade
econdmica, tendo como caracteristicas as que tradicionalmente figuram nos distritos

industriais italianos.

3. METODOLOGIA

O presente artigo tem carater essencialmente qualitativo, com utilizagcao, também, de dados
guantitativos e se caracteriza como estudo de caso. Minayo e Sanches (1993) afirmam que
as abordagens qualitativas e quantitativas podem ser complementares, sempre que o0
planejamento da investigagdo estiver em conformidade. A andlise do caso sera realizada
com base na técnica de sintese de cruzamento e comparacdo de informacdes que se
concentra em evidéncias que sao compativeis e consistentes entre a teoria e os dados

coletados através de questionarios.

Sendo o objetivo norteador desta pesquisa a caracterizacdo das empresas e instituicbes que
compdem o APL de Software da Grande Floriandpolis bem como a avaliagdo da sua
estrutura de governanca, foram utilizados dados da RAIS (2012) e selecionadas empresas
inseridas na Divisdo 62 do Cdédigo Nacional de Atividade Econbémica 2.0 (CNAE), que
corresponde as Atividades dos Servigos de Tecnologia da Informagdo. Especificamente,
foram utilizadas as Classes 62.01-5, 62.02-3, 62.03-1, que correspondem, respectivamente,
as classes de desenvolvimento de programas de computador sob encomenda,
desenvolvimento e licenciamento de programas de computador customizaveis e

desenvolvimento e licenciamento de programas de computador ndo-customizaveis.
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A Tabela 1 apresenta o total de empresas por cidade da Grande Florianopolis que fazem
parte das Classes 62.01-5, 62.02-3, 62.03-1. Além disso, a Tabela 1 apresenta o percentual
de participacdo das empresas. Assim, observa-se que das 181 empresas, que
correspondem aos CNAEs destacados, foram contatadas 150. E, dessas 150 empresas que
receberam o questionario online 40 responderam. Este estudo coletou dados em uma
amostra de 40 empresas, 0 que corresponde a 22% do total de empresas das trés classes

selecionadas e 26,66% das empresas contatadas.

Tabela 1- Total de empresas por cidade e total de participacao percentual, por cidade
e pela Grande Florianopolis.

% 2

IS) IS) 2]
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5 2 = > 85 5

[ § a ) (G O
Total Empresas 145 25 6 5 181 150
Empresas Participantes 34 24 2 0 40 40
Total Empresas Participantes  23,45% 16% 33,33% 0 22,10 26,66%

na Cidade (%)

Fonte: Elaboracéo Prépria com Base na Pesquisa de Campo e base em RAIS (2012,
http://www.ibge.gov.br/concla/revisao2007.php?I=6)

O processo de selecdo das empresas e recebimento dos questionarios respondidos ocorreu
no periodo entre 10/06/2012 e 20/07/2012, quando foi recebido o Ultimo questionario
respondido. Além das empresas, a pesquisa se estendeu a algumas instituicbes de apoio
presentes no APL. Foi conduzida coleta de dados nas seguintes instituicbes: Fundacao
CERTI, IEL/SC, ASSESPRO/SC, SEBRAE/SC e ACATE. Para escolha das instituicdes
levou-se em consideracao o tipo de vinculo entre a instituicdo e o APL. Assim, considerou-
se 0s seguintes vinculos: a ASSESPRO e ACATE séo associacfes de classe voltadas
especificamente ao setor, a Fundagdo CERTI foi precursora de atividades ligadas ao setor
na regido, o IEL/SC foi responsavel por um dos maiores projetos desenvolvidos para o setor
e 0 SEBRAE tem foco exclusivo em MPEs, que costuma ser a maioria em atividades de

software. A pesquisa realizada junto as instituicdes ocorreu entre 04/07/2012 e 05/08/2012.

Foram coletados dados primarios e secundérios de diversas fontes. Os dados primarios
foram obtidos de questionarios aplicados aos atores envolvidos no APL de software da
grande Florianodpolis, sendo eles os diretores das empresas de software, gestores de
instituices e outros agentes envolvidos nas empresas do APL de software, sendo que, no
caso das instituicdes, o questionario foi seguido de um follow-up presencial. Os dados
primarios obtidos das empresas foram coletados por meio de questionario aplicado nas
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empresas de forma eletrbnica e foi desenvolvido com a ferramenta Form

(https://docs.google.com/spreadsheet), do Google Docs. O questionério ficou hospedado na

internet e seu preenchimento foi online. O acesso a esse questionario deu-se atravées de um
link enviado por e-mail aos diretores das empresas. O questionario submetido as empresas
foi confeccionado com base no questionario elaborado pela Redesist (2003) e por perguntas
pertinentes a tematica em questdo. Tal questionério foi desenvolvido especialmente para
esse propdsito e é composto por questdes abertas e fechadas.

Do mesmo modo dos questionarios aplicados as empresas, os dados primarios obtidos das
instituicdes foram coletados através da mesma ferramenta Form, sendo que o questionario
eletrénico, com perguntas abertas e fechadas, também foi desenvolvido especialmente para
obter respostas especificas dessas instituicdes. Além disso, foram feitas entrevistas,
presenciais, com os dirigentes de trés instituicdes estudadas. Essas entrevistas objetivaram
tdo somente aprofundar e/ou elucidar aspectos abordados no questionario e foram
norteadas pelo aprofundamento das questfes exclusivamente constantes nos mesmos. Tal
medida ndo se mostrou necessaria com relacdo as empresas dado o menor grau de

complexidade de ag¢des envolvidas.

Os dados secundarios foram obtidos de fontes documentais como, por exemplo,
documentos historicos, artigos, dissertacdes, projetos, leis, relatérios, em paginas
eletrdnicas institucionais, bibliografias como Becattine (1994), Cassiolato e Lastres (2003),
Brito (2002) e artigos divulgados pela ABES, textos como Humprey e Schimitz  (1995),
entre outros. Para o tratamento dos dados primarios foi utilizada a técnica de andlise de
conteudo, mais especificamente a andlise tematica, ou seja, aquela que utiliza o tema como
unidade de analise, pois, de acordo com Bardin (2000, p. 106), “as respostas a questdes
abertas, as entrevistas (ndo diretivas ou mais estruturadas) individuais ou de grupo, [...],
etc., podem ser, e sado frequentemente, analisados tendo o tema por base”. Para o
tratamento dos dados secundarios foi realizada analise documental, que consiste na
representacdo condensada da informacdo de documentos para consulta e armazenagem
(BARDIN, 2000).

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Dada a importancia das instituicdes de apoio ao desenvolvimento de empresa de tecnologia,
sobretudo de PMEs, este artigo apresenta um estudo de caso sobre a estrutura de
governanca do APL de Software da Grande Florianépolis. O estudo procurou identificar,
entre outros aspectos, as acgles realizadas de forma cooperativa entre empresas e outras

instituicdes, sendo que o foco principal do estudo € identificar o responsavel pela articulacéo
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das acgbes conjuntas, isto é, a propria governangca, e como ela contribuiu para o

desenvolvimento do APL.

4.1 PERFIL
4.1.1 Instituicdes

As instituicdes que responderam ao questionario foram: ACATE, ASSESPRO, Fundagéo
CERTI, IEL/SC e SEBRAE. Essas instituicdes fazem parte do APL de Software da Grande
Florianopolis e todos realizam acdes diretas ou indiretas as empresas.

A ACATE e ASSESPRO/SC séo associacdes de classe e respondem aos interesses dos
seus associados e do setor como um todo. A ACATE trabalha de forma conjunta com outros
agentes e € conveniada a algumas associagfes nacionais, como a ABES e SOFTEX. No
caso da SOFTEX, a ACATE é seu agente em Florian6polis através da SOFTPOLIS. A
ASSESPRO/SC ¢é representante da ASSESPRO nacional no estado que, por sua vez,
participa como membro do Comité da Area de Tecnologia da Informacdo e do Comité
Gestor da Internet do Ministério de Ciéncia e Tecnologia.

A Fundacdo CERTI oferece solugfes para o mercado através de seus centros de referéncia
em tecnologia inovadora. Outra contribuicdo da CERTI € a incubadora de empresas CELTA,
que abriga empresas com propostas inovadoras. O IEL/SC faz parte do sistema FIESC, e
busca interagir com as instituicbes de ensino, pesquisa e empresas. Além disso, atua no
setor de TIC/SC, principalmente através de projetos desenvolvidos com outras instituicées.
O IEL/SC também atua na gestao da inovacao, capacitacao e gestdo de estagios.

Por fim, o SEBRAE/SC é voltado exclusivamente para a¢fes direcionadas & MPEs. Entre as
formas de contribuicdo disponibilizadas as empresas estdo os cursos de capacitacdo, as
consultorias para empresas desde a sua formacao até sua consolidacao e também realiza
rodadas de negdcios, buscando aproximar fornecedores, clientes e parceiros. O SEBRAE
também participa de a¢cdes de fomento juntamente com o CNPq e FINEP.

4.1.2 Empresas

No cenério econémico brasileiro e, sobretudo, em empresas do setor de software e servi¢cos
h& uma grande predominancia de MPEs. A Figura 1 mostra o numero de empregados por
empresas de software que compéem o APL de software da Grande Florianépolis
participantes da pesquisa. O ndmero de funcionarios de uma empresa pode ser empregado
como critério para definicdo do porte da mesma. A escala aqui apresentada € a mesma

utilizada pelo SEBRAE/SC.
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Figura 1- APL de Software da Grande Floriandpolis: Nimero de Funcionarios e Porte
das Empresas Participantes da Pesquisa — 2012.
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2012.

Como apresentado na Figura 1, 90% das empresas entrevistadas se enquadram como
micro ou pequenas empresas, 7% das empresas entrevistas sdo médias e apenas 3% delas
se enquadram como empresa de grande porte. Esse nimero mostra a importancia das
acOes desenvolvidas por instituicdes como o SEBRAE cujo foco é justamente as MPEs.
Entre as instituicbes respondentes da pesquisa apenas o0 SEBRAE é voltado exclusivamente
para apoiar empresas individuais e MPEs. De acordo com a instituicdo, atualmente o
SEBRAE estd em fase de planejamento do projeto que visa a “Internacionalizagédo de

Empresas do Setor de TIC da Grande Florianépolis”.

A ACATE afirma que, indiferente do porte da empresa, as oportunidades oferecidas pela
instituicdo sdo as mesmas. A associacao, entretanto, observa que isso “depende muito do
perfil da empresa, do enquadramento dos projetos, da oportunidade ofertada e também se
existe interesse e disponibilidade de tempo dos empresarios e colaboradores” (Pesquisa de
Campo, 2012).

As pesquisas realizadas pela RedeSist (2003), em varias regides do Brasil, apontaram que
empresas presentes em aglomerados produtivos e que se beneficiam das sinergias geradas

pelas interacdes aumentam suas chances de sobrevivéncia e melhoram a competitividade.

Para definir os riscos de investimento em uma empresa as instituicdes financeiras avaliam,
entre outras coisas, 0 tempo de existéncia da mesma, sendo que quanto menor esse tempo
maiores sdo o0s riscos. A Figura 2 mostra o tempo de existéncia das empresas do APL de

software da Grande Florian6polis participantes da pesquisa.
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Figura 2- APL de Software da Grande Florianépolis: Tempo de Existéncia das

Empresas Participantes da Pesquisa — 2012.
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2012.

Outro fator avaliado a partir do tempo de existéncia da empresa é a taxa de mortalidade. De
acordo com a Figura 2, nenhuma empresa respondente tem menos de um ano de criagéo e
31 delas estdo no mercado a mais de cinco anos. Portanto, sdo consideradas empresas
maduras. As incubadoras de empresa contribuem substancialmente na reducéo das taxas
de mortalidade. Entre as empresas respondentes que se mostraram favoraveis as
incubadoras, uma declarou que “as incubadoras contribuem em projetos de capacitagcédo
tecnoldgica e na abertura de novos negdcios”. No que se refere a razdo da contribuigdo das
incubadoras, um empresario afirmou que isso se da pela proximidade entre a empresa dele

“e as empresas/profissionais de software envolvidos pelas incubadoras”.
4.1.2.1 Informagdes Comerciais

O segmento de software apresenta uma divisdo em relagcdo a estrutura de mercado e
padrédo de concorréncia, podendo ser classificado através de dois segmentos: o horizontal e
o vertical. Diegues (2010) ressalta que o segmento horizontal € composto por produtos que
atendem a uma demanda generalizada como, por exemplo, sistemas operacionais e
editores de textos. Ja 0 segmento vertical é formado por software aplicativos, que atendem
diversos setores de atividades, como software de gestao, saude e financeiro. O mercado
para o software horizontal € amplo. Enquanto que para o software vertical € mais restrito e

dependente da natureza da atividade a que se direciona.

Entre as empresas pesquisadas 75% delas, de acordo com a Figura 3, produzem software
vertical, ou seja, para um nicho de mercado especifico. Entre os diferentes nichos de
mercado citados pelas empresas pesquisadas estdo os de telecomunicagdo, saude,

financeiro e seguranca.
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Figura 3- APL de Software da Grande Floriandpolis: Atividades no tratamento de

software das Empresas Participantes da Pesquisa — 2012.
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2012.

No tocante ao destino dos produtos das empresas estudadas, conforme Figura 4, houve
uma manutenc¢do no mercado de comercializagdo ao longo dos trés anos. No triénio exposto
todas as empresas pesquisadas venderam mais de 60% de seus produtos no mercado
nacional. O segundo maior mercado de comercializagdo das empresas pesquisadas foi o
estadual, no entanto, ainda assim é inferior a metade do volume comercializado no pais. No

periodo estudado, nenhuma das empresas pesquisadas vendia para o mercado externo.

Nenhuma das 40 empresas respondentes atuam no mercado externo, entretanto, as
instituicdes pesquisadas afirmam oferecer apoio a exportagéo, entre estas instituicdes esta a
ACATE, que declara apoio projetos de exportagdo (PESQUISA DE CAMPO, 2012).

Figura 4- APL de Software da Grande Floriandpolis: Participagdo em diferentes
mercados— 2009/2011.
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2012.
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Entre as explicacdes possiveis para as empresas pesquisadas atuarem somente no
mercado interno estad o fato delas desenvolverem software vertical. Esse tipo de
produto demanda uma relacdo mais direta entre produtor e usuario, pois além da
competéncia em tecnologia a empresa desenvolvedora precisa ter conhecimento do
setor para o qual ird desenvolver, e esse conhecimento €, em parte, transmitido do

usuario para o desenvolvedor, através do learning by using.

A importancia da definicdo do mercado de atuacdo da empresa esta principalmente
relacionada aos padrbes de concorréncia e agfes que visem 0 aumento da
competitividade das empresas. De acordo com Kubota (2009), cabe as empresas
visualizarem onde ha oportunidades para oferecer novos produtos que atendam a
demanda ou mesmo oferecer produtos ja existentes, porém aperfeicoados. Nesse
sentido, as MPEs possuem, em certa medida, uma vantagem em relacao as grandes
empresas, pois devido a sua estrutura mais enxuta conseguem proporcionar uma

reacao rapida as mudancas de mercado.

4.3 DINAMICA DE COOPERACAO NO APL DE SOFTWARE DA GRANDE
FLORIANOPOLIS

4.3.1 Dinamica cooperativa Empresa — APL

Ao se tratar de desenvolvimento de um determinado setor da economia em um APL,
as diferentes instituicbes devem se articular de tal forma que possibilitem a
existéncia de algum grau de interacdo e cooperacéo entre os agentes envolvidos. O
desenvolvimento do APL também depende das vantagens competitivas geradas

através das externalidades positivas do local.

Entre as externalidades geradas nos APLs, os programas de apoio e fomento sdo
considerados, conforme a Tabela 2, por 80% das empresas respondentes como
externalidades com importancia nula para suas empresas, ou Seja, hao geram
vantagens competitivas a empresa. Entre as possiveis causas dessa importancia
nula para as empresas em relacdo aos programas de apoio e fomento foi relatada
por um respondente da pesquisa que “atualmente s6 existem esfor¢gos de apoio para

empresas/produtos inovadores”. Essa afirmagao entretanto, ndo justifica a falta de
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apoio ou falta de busca por apoio, pois a inovacao estd intrinseca a natureza das

empresas de tecnologia e software.

Tabela 2- APL de software da Grande Floriandpolis: principais vantagens auferidas

pelas empresas por estarem situadas no aglomerado e grau de importancia a elas

atribuidas.
Externalidade Nula % Baixa % Média % Alta %
Disponibilidade de méo de obra qualificada 12,50 30 45 12,50
Menor custo de méao de obra 30 35 40 5
Proximidade com clientes 12 27,5 40 20
Disponibilidade de servicos técnicos 25 27,5 27,50 20
Programas de apoio e fomento 80 5 2,50 12,5

Fonte: Pesquisa de Campo, 2012.

De fato muitos dos programas voltados ao setor visam atender empresas inovadoras, como
no caso das incubadoras de empresa, pois uma das pré-condi¢bes para aceitar uma nova
empresa em uma incubadora é a empresa pretendente apresentar uma ideia inovadora.
Essa é uma caracteristica compreensivel quando analisado a dinamica do setor de

tecnologico.

Mesmo a falta de mao de obra sendo um dos principais problemas enfrentados pelas
empresas do setor no Brasil, a Tabela 2 mostra que 30% dos participantes da pesquisa
afirmaram que estd é uma externalidade de baixa importancia as suas empresas e 12,5%
consideram nula a importancia. A formacdo do APL de software da Grande Florianépolis
apresenta, historicamente, a forte participacao de instituicbes voltadas a capacitacdo de
mao de obra, como é o caso das universidades. Foi observado que parte dos empresarios
visualizam apenas a deficiéncia de méo de obra na regido e ndo levam em consideragéo

que essa deficiéncia seria bem superior caso nao estivessem no APL.

A projecdo da SOFTEX (2012) é que em 2013 haja um déficit de mais de 142 mil
trabalhadores no setor no Brasil. Contudo, para 45% das empresas respondentes, a
disponibilidade de méo de obra qualificada é uma externalidade de média importancia e
para 12,5% de alta importancia. Assim, entende-se que para a maioria das empresas a
disponibilidade de mao de obra qualificada é, de alguma forma, uma vantagem competitiva

gerada pelo aglomerado.

As vantagens mais importantes auferidas pelas empresas participantes da pesquisa, por
estarem estabelecidas no APL, foram a proximidade com clientes e a disponibilidade de
servigos técnicos. Os empresarios respondentes da pesquisa citam o relacionamento com

outros agentes, ou seja, 0 network, como um fator positivo e atrativo do APL.
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A Tabela 3 cita objetivos de se realizar atividades de forma conjunta, tais como, melhorar a
qualidade dos produtos e obter novas oportunidades de negdécios. Entre as empresas
respondentes da pesquisa, 50% realizam cooperacdes visando os objetivos acima citados.
Em relagdo ao mercado externo, percebe-se que mesmo com a baixa atuacdo das

empresas neste ambito, apenas 15% buscam de forma conjunta esta insercdo nesse
mercado.
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Tabela 3 - APL de Software da Grande Floriandpolis: Objetivos das atividades

conjuntas empresas e agentes locais — 2012.

Atividades %
Melhoria na qualidade dos produtos 50
Desenvolvimento de novos produtos 43
Melhoria nos processos produtivos 38
Melhoria nas condig6es de fornecimento dos produtos 23
Melhor capacitacdo de recursos humanos 33
Melhoria nas condictes de comercializacdo 25
Introducdo de inovacgdes organizacionais 20
Novas oportunidades de negdcios 50
Maior insercdo da empresa no mercado externo 15
Reducdo de custos 15
Outras: especificar 0

Fonte: Pesquisa de Campo, 2012.

Entre as empresas participantes, a frequéncia de atividades conjuntas é baixa. Cassiolato
(2002) e Lemos (2002) afirmam que as interagdes podem ocorrer de diferentes formas como
programas comuns de treinamentos, participacao em feira e cursos e seminarios. A compra
conjunta de insumos € realizada com frequéncia moderada por 32,5% dos pesquisados e

sempre por apenas 5%, conforme apresentado na Tabela 4.

Em relacao a frequéncia de realizacdo de atividades conjuntas, € possivel observar que, de
forma geral, as respostas preponderantes foram nunca ou raramente. Outra vez se destaca
a questdo de capacitacdo de recursos humanos, a Tabela 4 mostra que 42,5% das
empresas respondentes nunca buscaram de forma conjunta a capacitacdo de recursos
humanos. Conforme abordado acima, uma das grandes preocupagbes do setor é
justamente a falta de mé&o de obra, e a busca para capacitagdo de forma conjunta poderia

reduzir custos e o déficit de mao de obra qualificada.
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Tabela 4- APL de Software da Grande Florianépolis: frequéncia de atividades

conjuntas com outras instituicées— 2012.

Frequéncia
o 2
& S >
5 & § & ¢
Tipo de Cooperacéo £ S © E S
> 5 & g =
e 9 o
L =
Compra de insumos e equipamentos 5 10 32,5 20 32,5
Consorcio para exportagao 0 0 0 17,5 825
Desenvolvimento de Produtos e processos 15 20 22,5 17,5 10
Capacitacdo de Recursos Humanos 2,5 10 20 25 42,5
Obtencao de financiamento 5 5 125 425 35
Reivindicaces junto a instituicdes e érgaos 5 5 125 425 35
governamentais
Participacdo conjunta em feiras 5 125 175 275 375

Fonte: Pesquisa de Campo, 2012.

Com intuito de enumerar os fatores impeditivos de cooperacdo foi perguntado aos
respondentes das empresas quais 0S maiores entraves a cooperagdo, o resultado é
apresentado na Figura 5. De acordo com 37,5% dos respondentes a inexisténcia de clima e
cultura empresarial inibem agdes cooperativas. Além disso, 32,5% consideram a falta de
conhecimento sobre a capacidade do parceiro em cumprir 0S cCOmpromissos previstos na

terceirizacdo entraves a cooperacao.

Figura 5- APL de Software da Grande FlorianOpolis: entraves a cooperagao — 2012.
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2012.

As instituicbes respondentes também apontaram as possiveis razdes que inibem os
empresarios de participarem ativamente de acdes cooperativas efetuadas pela instituicao. O
IEL/SC afirmou que entre os fatores estdo: “desconhecimento do foco de atuacao;
desinteresse na busca de apoio/parceria; terem que aportar recursos nesta interacéo, e;
acreditarem que o IEL é uma entidade do governo”. Ja a Fundagcdo CERTI afirma que “é
uma instituicdo de ciéncia, tecnologia e inovacdo que atua no suporte ao processo de
inovagdo tecnoldgica das empresas brasileiras, tanto na area de desenvolvimento de

produtos como de processos inovadores. Por ser uma instituicdo privada, independente e
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sem fins lucrativos a CERTI esta acessivel a todas empresas que desejarem contratar 0s

Seus servigos”.

A ASSESPRO destaca que entre os entraves da cooperacao no APL estdo: “inexisténcia de
clima e de cultura empresarial propicias para a cooperacao , elevada rivalidade e alto grau
de independéncia das empresas da regido, e conviccdo de que a empresa sO tem a ganhar

internalizando todos os processos”.

4.4 ESTRUTURA DE GOVERNANCA
4.4.1 Avaliacao das empresas as instituicdes

Parafraseando SCHNEIDER (2005, p.21), o sistema de governanca deve ser capaz de
coordenar entidades de pesquisa, ensino, governo, empresas e fomento no
desenvolvimento de mecanismos fundamentais a competitividade das empresas da regido.
A partir dos estudos de Cassiolato e Szapiro (2003) e Milani e Solinis (2002) a REDESIST
(2005, p.14) declarou que a “governanga diz respeito as diferentes formas de coordenacéo,
intervencéo e participagéo, nos processos de decisao locais, dos diferentes agentes”. Com
base nos dois conceitos definidos acima, foram identificadas algumas caracteristicas
peculiares ao relacionamento dos agentes do APL de software da Grande Florianépolis.

Quando questionado a respeito da motivacdo do empresario ao se associar a uma
associacao, o representante de uma empresa declarou que “o0 que motivou a empresa a se
associar foi a exigéncia de um cliente do setor publico que para finalizar neg6cio com nossa
empresa necessitava que a empresa fosse afiliada a uma associagao”. Essa declaragao vai
contra todos os principios que motivam o surgimento de associacdes e instituicdes de apoio.

Porém, de alguma forma, ela passou a ser a motivacao de alguns empresarios.

Um dos motivos da falta de reconhecimento das empresas em relacdo as cooperacdes
efetuadas pelas instituicbes de apoio é o fato de, muitas vezes, essas instituicdes agirem de
forma conjunta, mas a executora do projeto sobressair frente as outras instituicdes, ou seja,
tornar-se mais conhecida. Exemplo disso foi quando um participante, ao ser questionado
sobre quem eram 0s responsaveis pelo mapeamento de recursos humanos de Santa
Catarina, respondeu ser “a ACATE”. Tal resposta esta parcialmente correta. A ACATE foi a
executora do projeto, mas dividiu essa funcéo com o I3 e foi financiada pela FAPESC e pela
Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdmico Sustentavel. A acdo de uma
instituicdo dependeu de forma direta do apoio de outras para acontecer. Pode-se observar,

também, que h4, em certa medida, o desinteresse de alguns empresarios em realizar agbes
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cooperativas. Esses empresarios sdo motivados pela descrenga nas instituicdes como um

todo e no receio de compartilhar agdes junto aos seus concorrentes.

Apesar de uma das principais vantagens locacionais de um APL ser as relacbes de
cooperacBes multilaterais entre empresas e instituicdes publicas e privadas, essa ndo é uma

vantagem predominante a todos os APLs.

De acordo com a Tabela 6, 40% das empresas respondentes afirmam que a ACATE tem
alta influéncia e contribuicdo em suas empresas. Em complemento, um dos empresarios
declarou que “recentemente, a ACATE realizou a segunda edicdo do Mapeamento de
Recursos Humanos e Cursos em TIC, em busca de profissionais qualificados, pois essa é

uma caréncia atual do setor de tecnologia”.

Além das empresas as seguintes instituicdes pesquisadas ASSESPRO, Fundacdo CERTI e
o IEL/SC também apontam a ACATE como institui¢cdo influenciadora e contribuinte do APL
de software da Grande Florian6polis. As empresas ainda citaram outras instituicdes com alto
indice de influéncia e contribuicdo no desenvolvimento do APL, sendo que 5 % das
empresas apontou a ASSESPRO, 12,5% o SEBRAE/SC, 2% o IEL/SC, 8% a FAPESC e
23% as Universidades. Entre as universidades citadas estdo a UFSC, UNISUL, UNIVALLI e

Estacio de Sa.

Tabela 6- APL de Software da Grande Florianépolis: influéncia e contribuicédo das
instituicBes de apoio em relacdo as empresas participantes da pesquisa - 2012.

Instituicdo Nula Baixa Média Alta
FIESC 42,5 12,5 6,5 2,5
ACATE 4,5 18 37,5 40
Universidades 30 25 22 23
SEINFLO 70 12,5 12,5 5
FAPESC 17 13 18 8
Fundacdo CERTI 48 18 22,5 12,5
SENAI 20,5 10 6,5 2
SUCESU-SC 64,5 10,5 2 1
ASSESPRO 68 12,5 15 5
FEESC 70 22,5 5 2,5
SEBRAE-SC 32,5 34,5 20 12,5
BNDES 50 20 18 12
IEL/SC 55 25 18 2
AENFLO 70 10 12 8
Outros 94 0 1 5

Fonte: Pesquisa de Campo, 2012.
Buscando clareza a resposta do objetivo geral da pesquisa, ou seja, verificar a estrutura de

governanca do APL de software da Grande Floriandpolis, foi questionado de forma direta a
existéncia e contribuicdo de instituicbes que desempenham a governanca do APL, tanto

para as empresas quanto para as instituicées participantes.
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A Figura 6 mostra que 48% das empresas participantes da pesquisa desconhecem qualquer
forma de governanca no APL, como € possivel averiguar nas palavras de um empresério
respondente: “penso que ndo h& governanca, poderia ser muito melhor. Penso que néo de
modo intenso, existe uma organizac¢ao por parte da ACATE”. Outros 45% dos respondentes
apontam a ACATE como responsavel pela governanga, como responde um deles que “a
governanca da ACATE trouxe sem duvida visibilidade politica para o setor e esté criando
cada vez mais sinergia entre as empresas”. Por fim, 7% dos respondentes ndo possuiam

base para a informacéo.

Entre os 45% das empresas participantes que apontaram a ACATE como responsavel pela
governanca do APL, houve divergéncia em relagdo a satisfacéo do trabalho desenvolvido
pela mesma. Alguns empresérios apontaram como positiva a atuacdo da ACATE e
declararam que “a ACATE tem buscado, por exemplo, a criagao de infra-estrutura fisica para
empresas de tecnologia (em construgcdo na SC 401), além de linhas de financiamento
(através de parcerias com instituigbes financeiras)’. Foi demonstrado, também, a
insatisfacdo das empresas respondentes em relagdo a atuacdo da ACATE, conforme
exposto por alguns empresarios respondentes: “poderia ser muito melhor”, “ainda nao

obtivemos resultados” e “ha beneficios, porém baixos”.

E importante ressaltar que entre os participantes da pesquisa que s&o associados a ACATE,
apenas 50% consideraram a associagdo como responsavel pela governanca do APL, o que
demonstra que nem todos os associados tém a mesma visdo da associacdo. Esse nimero
comprova a dualidade de opinides em se tratando da ACATE. Indo ao encontro dessa
dualidade observa-se a afirmacéao de dois empresarios participantes, um declarou que “a um
esforco grande para a promocdo do setor em SC e até mesmo fora do Brasil, mas os
associados tem uma participagdo muito timida o que limita muito a atuacéo e demonstracéo
de forga da associagdo” enquanto o outro afirma que “acredit[a] que a ACATE é a grande
fomentadora dessas politica, porém ndo somos beneficiados”. Cabe ainda lembrar que,
conforme a Figura 6, 48% das empresas respondentes ndo reconhecem a existéncia de

uma governanga no APL de software da Grande Florianopolis.

As instituicbes participantes também foram indagas sobre quem exerce a governanca no
APL de software da Grande Florianopolis. As respostas foram semelhantes as apresentadas

pelas empresas participantes.

Figura 6- APL de Software da Grande Floriandpolis: instituicdes que exercem a

governanca do APL segundo as empresas participantes da pesquisa - 2012.
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Instituicio responsavel pela governanga - WVisio Empresas
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2012.

Figura 7- APL de Software da Grande Floriandpolis: instituicdes que exercem a
governancga segundo as instituicdes participantes da pesquisa - 2012.
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a

Fonte: Pesquisa de Campo, 2012.

Na visdo das instituicbes participantes da pesquisa, conforme mostra a Figura 7, 3
instituicdes apontam a ACATE como responséavel por muitas agdes no APL de software da
Grande Florianépolis e fortemente atuante, de certa forma responséavel pela governanca. Em
consonancia com este resultado, o executivo de negdcios da CERTI afirma que “a ACATE é
a instituicdo que tem a atuacdo mais destacada para promocdo da APL de software da

grande Florianoépolis”.

O CETIC foi criado para realizar a governanga do APL de TIC de Santa Catarina, no qual o
APL de software da Grande Florianopolis estéd contido. Apenas uma das instituicbes
respondentes apontou o Conselho como responsavel “oficial” desta governanga. Porém,
apesar de apontar o CETIC como responsavel, o respondente afirmou que de fato quem
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realiza esse papel, em certa medida, € a ACATE, em suas palavras “embora oficialmente
seja apontado que € o CETIC, segundo vejo, a entidade que ‘puxa’ muito (ou a maioria) das
acbes do setor € a ACATE”. Observando esta expressao observa-se que ha uma
conformidade entre as instituicbes ao apontarem a ACATE como instituicdo que impulsiona

o0 desenvolvimento do setor.

Em entrevista com uma das instituicdes que compdem o CETIC e participaram da pesquisa,
foi ressaltada a ineficiéncia do conselho frente & necessidade do setor. Entre as causas
possiveis da falta de conhecimento do CETIC por parte das empresas participantes pode se
dar pelo fato do CETIC representar as associagdes locais e, assim, as empresas visualizam
a associacdo e nao o Conselho. Outro fato possivel € que anualmente o CETIC muda de
presidente e, consequentemente, de sede, pois a sede passa a se localizar na instituicdo na
qual o presidente faz parte. Atualmente a sede do CETIC se encontra na SOFTVILLE, em

Joinville.

A proposta dos fundadores do CETIC era “promover e coordenar o entendimento das
entidades representativas de classe empresarial, fomentando as discussdes sobre a
Tecnologia de Informagdo e Comunicag¢ao e assuntos correlatos” (CETIC, 2005). O CETIC
também foi formado visando a ampliacdo da representatividade das instituicbes frente ao
governo. Utilizando o conceito expresso por Cassiolato (2002 p. 71), que define governanca
como “praticas democraticas locais por meio da intervengdo e participagao de diferentes
categorias de atores, em seus diferentes niveis, empresas privadas locais, cidaddos e
trabalhadores, organizagdes ndo-governamentais, nos processos de decisdo locais”. E
observado que a proposta do CETIC e a definigho de governanga apresentada por
Cassiolato (2002) sao congruentes, mas, pode-se observar que nem empresas € nem
instituicdbes reconhecem essa fungéo. A Figura 8 apresenta as instituicdes fundadoras do
CETIC.

Mesmo com a fragilidade apresentada em relacdo a governanca do APL, as instituicbes
afirmam a existéncia de parcerias. O presidente da ASSESPRO/SC declarou que “na
grande Florianépolis ha constante unido entre ASSESPRO-SC, ACATE e SEINFLO na
busca de solu¢des para o setor, em diversas areas de necessidades”. No mesmo sentido, o
respondente da ACATE afirmou que “ha parcerias, com todas as instituigbes voltadas ao
setor, tais como: polos tecnoldgicos de todas as regides, instituicbes de ensino superior e
técnico, incubadoras, ASSESPRO-SC e nacional, SUCESU-SC e nacional, APL, CETIC,
IEL/SC, FAPESC, SMCTDES, ABES, SOFTEX, FINEP, SEBRAE-SC e Nacional, etc.”. O
executivo de negdcios da CERTI foi além, e disse que “as universidades, SENAC e SENAI,
IFSC tem um papel fundamental na formag&o de recursos humanos. Apesar da oferta de

diversos cursos ligados diretamente a area de desenvolvimento de software, a regido tem
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uma demanda reprimida de mé&o de obra qualificada. A ACATE tem atuado muito
positivamente na gestdo e comunicacdo das necessidades do setor empresarial junto ao
governo e agles positivas como o programa Geracdo TEC apoiado na atracdo e

capacitagao de novos desenvolvedores”.

Figura 8- Instituicdes responsaveis pela criagcdo do CETIC
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Fonte: Elaboracéo propria a partir de CETIC (2012).

Ainda investigando a contribuicdo das instituicbes para o desenvolvimento das empresas e
ao APL buscou-se junto as empresas e instituicdes projetos realizados de forma conjunta.
Das empresas participantes apenas 18% (Figura 9), afirmaram estar participando de algum
projeto com outros empresarios ou instituicbes. Dentre os projetos que estdo sendo
realizados foram citados o Cidade Inteligente, as verticais de empresas e, de forma mais
especifica, um empresario afirmou estar realizando um projeto junto a “vertical de Educacgéo
- Acate a qual estamos vinculado, esta desenvolvendo um projeto de Tablet para educagao”.
Considerando que 40 empresas responderam a pesquisa e 33 delas (82% - Figura 9) nao
estdo desenvolvendo nenhum projeto de forma conjunta, pode-se considerar baixa a

contribuicdo direta das instituicdes as empresas pesquisadas.

Todas as instituicdes pesquisadas afirmam estarem desenvolvendo algum projeto visando o
desenvolvimento do APL. O superintendente do IEL/SC destacou que em decorréncia das
acoOes e resultados alcancados no projeto PLATIC, elaboramos o projeto PLATIC 2012-2014
gue esta sendo negociado junto aos 6rgados de fomento e que esperamos aprova-lo. A ideia
central € darmos continuidade aos trabalhos j& iniciados no primeiro projeto e levar aquelas
acOes para outras regides do estado, beneficiando as empresas do setor daquelas regides.
Este novo projeto esta articulado com a ACATE e o CETIC. Além deste, temos a¢des no
Programa SRI (Fortalecimento dos Sistemas Regionais de Inovacdo) onde vamos

implementar acdes para fortalecimento da verticais da ACATE nas diferentes regides do
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estado, bem como, buscamos consolidar o observatério do setor em SC. Também estamos

buscando nos inserir mais eficazmente no programa Geragéo TEC.

Figura 9- APL de Software da Grande FlorianOpolis: projetos conjuntos entre empresa
e APL- 2012.

Projetos Conjuntos em Andamento

Fonte: Pesquisa de Campo, 2012.

Os projetos que estdo sendo elaborados pelo IEL/SC, em principio, buscam resultados mais
amplos e ndo tdo focados na regido. Entretanto, observa-se que o0s projetos em
desenvolvimento em outras regides do Estado se baseiam em projetos ja desenvolvidos no

APL da Grande Floriandpolis.

A Fundacdo CERTI destacou dois projetos de empresas de grande porte que estdo sendo
executados de forma conjunta com as empresas. Contudo, uma das empresas apontadas

pela CERTI participou da pesquisa e ndo mencionou o projeto que esta sendo executado.

O presidente da ASSESPRO/SC apontou “o programa PARE, PENSE, PLANEJE E
EXECUTE, que coloca um coach em planejamento estratégico dentro da empresa, sem
custos, por um ano. Sesséo de perguntas e respostas via blog em gestédo de projetos, RH e
gestdo financeira”. E a analista de projetos da ACATE mencionou a Melhoria de Processo
de Software (MPS.BR) = trés grupos em execucdo e um em formacgédo; - Edital de
Faturamento (SEBRAE); - Extensdo das verticais para os polos regionais; - Processo
constante para ingresso de empresas na incubadora; - Verticais de empresas estimulando o
associativismo inovador e relacionamento entre as empresas; - Disseminagdo da

importancia da inovagdo para a sustentabilidade da empresa.

Percebe-se que mesmo as instituicdes apresentando uma lista de projetos em execucéo,
esses projetos, conforme apresentado anteriormente, ndo sdo reconhecidos pelas empresas

do APL. Vale, mais uma vez, ressaltar que 87,5% das empresas respondentes estdo
218



GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

associadas a alguma associagdo e de alguma forma séo informadas das agbes que estdo
sendo desenvolvidas pelas associacdes. Em vista do exposto, € possivel considerar que ou
as instituicbes n&o estdo em conformidade com o0s interesses das empresas ou as
empresas ndo estdo buscando seus interesses junto as instituicbes. De uma forma ou outra,

o desenvolvimento do APL é, se ndo comprometido, ao menos desacelerado.

Através das respostas fornecidas pelas instituicdes respondentes da pesquisa pode-se
considerar que as mesmas reconhecem a atuacdo e contribuicdo das instituicbes que
compdem o APL do software da Grande Floriandpolis, mesmo que isso se apresente em
uma forma de governanca desarticulada. As acbes acontecem e sao continuas, porém
desarticuladas e de conhecimento de todo o APL. Isso impede, em certa medida, uma maior
interacdo e cooperagao entre os agentes do APL.

Ponderando a estrutura do APL de software da Grande Florian6polis, observa-se que ele
cumpriu os requisitos tedricos em sua formacgéo. De acordo com a Redesist (2005) o APL
pode resultar da trajetéria historica de construcéo e de formacéo local, a partir da sociedade,
cultura, politica e economia. E, sobretudo, a partir de um ambiente favoravel a interagéo. Na
trajetoria de formacdo do APL estudado, a UFSC e algumas empresas estatais

impulsionaram o desenvolvimento do setor tecnoldgico na regiao.

Através dos questiondrios e entrevistas pode-se concluir que ndo ha uma estrutura de
governanca no APL de software da Grande Florian6polis; 0 que existe sdo acdes isoladas
das instituicbes em prol das empresas. A governanca pode ser examinada como uma
combinacédo de estruturas institucionais que coordenam a interacéo de diferentes agentes. O
gue nos permite dizer que a governanca nao € uma estrutura Unica, mas um todo. As
empresas, de forma geral, declaram reconhecer a presenca das instituicdes colaboradoras,
porém poucas afirmam se beneficiar das acdes efetuadas por essas instituicdes. Vale

ressaltar que as conclusdes aqui apresentadas se referem a amostra utilizada.

4. CONCLUSAO

O setor de software da Grande Florian6polis vém desempenhando um importante papel
frente & economia da regido. O APL se encontra em fase de expansdo e pode tomar
diferentes dire¢cdes dependendo a forma como que é conduzido. Nesses termos, se observa
a importancia de uma estrutura de governanca adequada a realidade do setor. O APL de
software da Grande Florianopolis foi favorecido, inicialmente, pela existéncia da UFSC e de
empresas estatais como a CIASC. A UFSC era responséavel pela mdo de obra enquanto a

CIASC criava a demanda. Através da UFSC e das demais instituicbes de ensino que foram
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se formando ao longo do tempo, foi possivel aumentar consideravelmente o ndmero de
profissionais voltados ao setor de Tl. Contudo, essa vem sendo a emergéncia do setor no
pais, pois o numero de profissionais capacitados é consideravelmente inferior ao nUmero de

vagas em aberto.

Ficou evidente, ao longo do trabalho, a inexisténcia de uma estrutura de governanca coesa,
de fato se encontrou uma governanca desarticulada. Essa desarticulacdo ocorre, sobretudo,
pelas agbes individualistas dos agentes envolvidos no APL. Constatou-se a existéncia de
concorréncia interna entre as instituicbes de apoio e uma falta de agéo direta para aproximar
as instituicbes envolvidas e as empresas do APL. Também se verificou atitudes oportunistas
dos agentes e a necessidade de cada um se sobressair frente as demais instituicoes.

Em principio o responsavel pela governanca do APL é o CETIC. Subordinados ao CETIC,
entre outras instituicdes, estdo a ACATE, ASSESPRO e Fundagdo CERTI. Constatou-se na
pratica que o CETIC tem pouca influencia nas acbes de governanca do APL e que as
instituicbes submissas a ele ndo reconhecem sua importancia, tdo pouco, levam suas

reinvindicagdes a ele.

Mesmo o CETIC ndo cumprindo o papel que Ihe cabe a governanga ndo fica totalmente
ausente no APL. Percebe-se que as instituicbes exercendo governangas menores, pontuais,
ndo atingindo o APL como um todo. A ACATE e o CELTA desempenham a governanca nos
incubadores de empresas a elas designadas. A ACATE realizada a gestdo do Midi-
Tecnoldgico, ja o CELTA atende as necessidades das incubadoras CELTA de Palhoca e
Floriandpolis. Mesmo havendo uma estrutura hierarquica no APL ndo ha consonancia em

acoOes coletivas.

Entre as instituicdes que realizam acges isoladas estdo o0 SEBRAE e o IEL/SC. O SEBRAE,
em certa medida, realiza a governanca das MPEs do APL, com objetivo de atender as
empresas classificadas como MPEs a instituicdo busca apoiar as empresas de forma
direcionada. J4 o IEL/SC realiza suas ac¢fes junto as instituicbes e atua fortemente na
execucgdo de projetos voltados ao desenvolvimento do APL. Mesmo articulando as acdes
que possibilitam a criacdo e desenvolvimento de projetos voltados ao setor, se constatou
que apo6s findado os projetos a grande dificuldade de se aplicar ou trabalhar com os
resultados alcancados. Outra caracteristica das duas instituicdes citadas é a auséncia de
vinculos com as empresas, que inclusive, dificultam cada vez mais a realizacao de acfes

conjuntas.

Findado a pesquisa a percepcao obtida foi a existéncia de uma distancia razoavel entre o
gue as instituicdbes se propbe a fazer e o resultado destas acdes junto as empresas.

Observou-se também a aspiracdo de uma via de mao Unica por parte dos empresarios, eles
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anseiam os beneficios disponibilizados pelas instituicbes, contudo ndo estdo dispostos a
abrirem suas empresas e trabalharem de forma cooperativa com as instituicbes e demais
empresas do setor. Fato explicado, em certo modo, pela descredibilidade das empresas
frente & acdes coletivas e ao cooperativismo. As instituicdes, por sua vez, tém atitudes
utdpicas em relacdo as empresas, pois muito dos projetos apresentados pelas instituicdes
estdo longe da realidade das MPEs, e mais, ndo foi notado a existéncia projetos voltados a
interagéo e sinergia do APL.

N&o ha sinergia entre a maioria das instituicdes, todas afirmam estarem interligadas, na
pratica se observa que cada uma estq, em certa medida, buscando defender os seus

interesses proprios, que nao necessariamente é o interesse do setor como um todo.

Né&o foi constatado uma estrutura de governanca padrédo no APL. O que ocorre de fato, sdo
governancas pontuais em algumas acfes articuladas principalmente entre clientes e
fornecedores, sem o0 envolvimento de qualquer instituicho. O CETIC determinado,
oficialmente, como responsavel por essa governanca tem pouca ou nenhum atuagdo junto
as empresas ou instituicdes. Apesar da ACATE ser apontada como executora desta
governanga, grande parte das empresas ndo pensam da mesma forma. Muitas dessas
empresas, inclusive, sdo afiliadas a associacdo, fato que corroboram ainda mais esta

posicao.

O numero de empresas tem crescido na regido, juntamente com o numero de parques
tecnolégicos, incubadoras, instituicdo de apoio, contudo ha necessidade de um 6érgao
imparcial apolitica e que auxilie o APL como um todo e busque ac¢bes direcionadas as
MPEs. O cenario atual apresenta uma luta invisivel das instituicdes ao invés de uma
sinergia. Dessa forma, por mais que haja um crescimento no APL o desenvolvimento acaba
caminhado a passos mais lentos. E cabivel afirmar que as instituicdes de apoio contribuem
para o desenvolvimento do APL, entretanto, ndo sdo capazes de extrair todo o potencial
local.

A juncéo dos resultados obtidos aponta para um desenvolvimento do APL de software
inferior ao de sua capacidade. E visivel a presenca de instituicbes capazes de atuarem nas
diferentes necessidades do APL, porém, é visivel também a necessidade de uma politica
capaz de coordenar e convergir as acoes isoladas para um foco Unico e direcionado. A
ineficiéncia do CETIC ficou saliente, dessa forma, se vislumbra a criacdo de uma estrutura
de governanca que seja capaz de abranger os agentes publicos, privados e as empresas do

setor.
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1. INTRODUCAO

A economia de muitos paises, incluindo o Brasil, est4 ligada ao desempenho das pequenas
empresas. No ano de 2011, as pequenas empresas representavam aproximadamente 99%
dos estabelecimentos brasileiros e mais da metade dos empregos formais em
estabelecimentos privados e ndo agricolas do pais. As micro e pequenas empresas (MPE)
apresentaram taxa de crescimento superior as médias e grandes empresas (MGE),
conforme detalhado no Gréfico 1.
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Gréfico 1 - Evolucao do namero de estabelecimentos de acordo com o porte (2000-
2011)

Fonte: SEBRAE (2012)

Além de sua expressividade em crescimento e em numeros absolutos, o numero de
empregos oferecidos pelas micro e pequenas empresas também se mostra superior a média
e grande empresa. A Tabela 1 exibe a evolucdo do niumero da massa empregada pelas
MPE e MGE. No ano de 2011, a MPE absorvia 51,6% dos empregos, enquanto a MGE
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absorvia 48,4%.

Tendo em vista a importancia da pequena empresa para a economia nacional, torna-se
relevante o estudo sobre o andamento das pesquisas deste setor. A andlise e levantamento
do universo da pequena empresa e das suas especificidades podem contribuir para 0 maior

esclarecimento do tema dentro da realidade brasileira.

Porte 2001 2002 2003 2004 2005 2006
MPE 9020296 9515330 9.823.049 10466450 11.034.103 11.594.247
Micro 4467009 4707216 4851406 5098599 5341794  5577.424
Pequena 4553287 4808114 4971643 5367851 5692309  6.016.823
MGE 7254193 7607982 7.788.333 8639.886 9261.663 10.050.231
TOTAL 16.274.489 17.123312 17.611.382 19.106.336 20.295.766 21.644.478
Porte 2007 2008 2009 2010 2011

MPE 12.236.196 13.027.233  13.620.039 14.710.631 15.567.885
Micro 5.792.6% 6.112.602 6.407.913 6835.790 1.221.733
Pequena 6.443.500 6.914.631 7.212.126 7874.841 8.346.152
MGE 11.125.775 11.896.466  12.428.953 13.781.046 14.614.098
TOTAL 23.361.971 24923699  26.048.992 28491677  30.181.983

Tabela 1 - Evolugdo do numero de empregos por porte de 2001 a 2011
Fonte: SEBRAE (2012)

Desta forma, a importancia das pequenas empresas para o crescimento econémico e social
é algo amplamente reconhecido nos diversos paises — sejam desenvolvidos ou em
desenvolvimento — apresentando-se como importantes engrenagens de crescimento
(BOOCOK; SHARIF, 2005).

Assim, as pequenas empresas sdo geradoras de novos empregos (MOSCARINI; POSTEL-
VINAY, 2012; FULLER-LOVE, 2006) e de bem estar econdmico (FRANCO; HAASE, 2010;
BANHAM; COLLEGE, 2010; ALVES FILHO et al., 2011; GILL; BIGER, 2012), além de
contribuir para o desenvolvimento estrutural dos locais onde se instalam por meio de
incentivo ao empreendedorismo (FULLER-LOVE, 2006; MITRA; ABUBAKAR, 2010).

No Brasil, as pequenas empresas ainda carecem de investimentos, no entanto, sdo
responsaveis pelo desenvolvimento regional e alocagdo de méo de obra, proporcionando o
aumento do nivel de empregos formais, que representa atualmente mais de dois tergos das
ocupacdes do setor privado (SEBRAE, 2012).

Ao constatar-se que as pequenas empresas sdo diferentes das grandes empresas,
possuindo especificidades que as caracterizam, surge a necessidade de se desenvolver
uma teoria de gestdo especifica, capaz de explicar e compreender suas especificidades
(D"AMBOISE; MULDOWNEY, 1988).
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Desta forma, o objetivo da pesquisa é efetuar analise de como vem sendo tratado o tema
“especificidades de gestdo da pequena empresa” nas publicacbes cientificas ao longo dos
anos. Para isso foi desenvolvido um levantamento sistematico da literatura sobre o tema,
nas principais bases de periddicos, durante os meses de marco e abril de 2014,
relacionando os trabalhos publicados e as formas pelas quais as especificidades de gestédo
da pequena empresa foram apresentadas e discutidas pelos autores.

2. REVISAO DA LITERATURA

Criancas ndo sao pequenos adultos — a partir da mesma analogia, a pequena empresa nao
pode ser compreendida por meio da teoria das organizacdes (DANDRIDGE, 1979). A
afirmacéo de Dandridge (1979) atesta para a necessidade da analise da pequena empresa

a partir do desenvolvimento de uma teoria organizacional prépria.

O fato de uma empresa ndo crescer desencadeia caracteristicas organizacionais,
gerenciais, financeiras, de acesso ao crédito e entre outras que a faz diferente em diversos
aspectos quando comparada com as grandes empresas — 0 tamanho da empresa, portanto,
desencadeia diversas singularidades; sendo essas singularidades definidas como
especificidades da pequena empresa (WELSH; WHITE, 1981; RATTNER, 1982;
MEDEIROS, 1982; RATTNER, 1984; HURST; PUGSLEY, 2011).

Welsh e White (1981) descrevem o paradigma da “pequena grande empresa”, em que o
porte é tratado apenas como um estagio da empresa antes de seu crescimento ou
encerramento de suas atividades. Em sentido complementar, Rattner (1984) aponta para as
dificuldades nos estudos relacionados a pequena empresa, muitas vezes analisada como a
sucessao simples de etapas de crescimento (de pequena para média em seguida para
grande), desconsiderando as implicagdes relacionadas a estrutura organizacional, divisdo

técnica e social do trabalho e da unidade produtiva.

Para Guerra e Teixeira (2010), a discussdo sobre a pequena empresa passa pelo
entendimento dos aspectos que legitimam sua existéncia e as dificuldades para sua
sobrevivéncia — fato que diversos autores classicos ligados a economia e sociologia
realizaram em suas obras, dentre eles Marx, Marshall, Steindl e Schumpeter. Apesar das
contribuicbes desses autores classicos, o papel da pequena empresa dentro da sociedade
capitalista pouco foi discutido na literatura econémica ao longo dos anos — quadro que
comecou a mudar somente a partir de 1970, com a crise do modelo fordista de produgédo em
massa e a terceira revolugdo industrial, tendo como forga principal a microeletrénica

(GUERRA; TEIXEIRA, 2010).
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Mais de 25 anos se passaram desde que D’Amboise e Muldowney (1988) propuseram uma
teoria para a pequena empresa considerando suas especificidades. No entanto, mesmo as
mudancgas observadas na economia durante o periodo e o aumento das pesquisas sobre o
tema n&o foram capazes de compreender suas especificidades. Percebem-se ainda
diversos gaps existentes sobre o tema.

Importante destacar que para compreensdo da pequena empresa e das suas caracteristicas
e especificidades é fundamental transcender a visdo meramente contéabil ou quantitativa.
Segundo Drucker (1981), muitas vezes o alto faturamento de uma empresa, com reduzido
nimero de funcionérios e gestdo centralizada, pode orientar a vinculacdo categorica
equivocada de uma empresa. Para o autor, a estrutura administrativa € quem define o porte
da empresa, e ndo seus aspectos quantitativos, sendo a estrutura organizacional

diretamente ligada ao tamanho da empresa.

A pequena empresa também poder ser analisada pela “pobreza de recursos”, especialmente
guando comparada as organizagdes, tratando-se de aspecto preponderante que as
diferenciam, apontando, portanto, para a necessidade de um tipo de gestao prépria da
pequena empresa nesse sentido (WELSH; WHITE, 1981).

Julien (1997) e Mintzberg (2003) apontam algumas caracteristicas organizacionais das
pequenas empresas que as distingui das organizacdes, dentre elas: (i) auséncia de uma
estratégia formalizada pelo dirigente da pequena empresa; (ii) estratégia concentrada no
dirigente; (iii) uso minimo de planejamento e de treinamento de funcionarios; (iv) baixa
tecnologia incorporada na rotina de atividades da empresa; (v) visdo global de todo o
processo produtivo por parte dos funcionarios; (vi) atividades e comunicacgdo entre dirigente
e funcionéarios realizadas de maneira informal; (vii) pouca qualificacdo técnica entre os

funcionarios e (viii) atividades pouco padronizadas, sendo essencialmente organicas.

Leone (1999) destaca, a partir das especificidades da pequena empresa, uma maior
flexibilidade para adaptagdo em ambientes de incertezas, sendo flexibilidade entendida

como uma capacidade de reducéo de riscos e promoc¢ao de mudancas.

Em sentido complementar, Julien (1997) observa que a busca pela flexibilidade na estrutura
de uma pequena empresa € provocada por meio da forma de sua gestdo interna e a

tecnologia adotada para rapida adaptacao no caso de mudancas externas.

No entanto, as forcas do ambiente externo — sejam elas pelo viés de pressao politica, leis
tributarias ou presséo privada por meio da concorréncia — tendem a causar grande impacto

nas pequenas empresas (ESCRIVAO FILHO et al, 2005). Ou seja, as pequenas empresas
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sd0 mais suscetiveis aos fatores externos, como mudancas politicas, impostos e

regulamentac¢des governamentais (WELSH; WHITE, 1981).

As especificidades da pequena empresa também séo discutidas por meio da andlise do
papel de seu dirigente. Neste sentido, a atuacdo do dirigente possui caracteristicas que o
diferenciam do administrador das grandes empresas assim como representam a propria
especificidade da pequena empresa, tais como (ESCRIVAO FILHO, 1995; JAMES, 1999;
FLOREN; TELL, 2003; WAHLGREN; STEWART, 2003; GRAY; MABEY, 2005; FULLER-
LOVE , 2006; FLOREN, 2006):

v/ gestao centralizada na figura do dirigente;
v'importancia da figura do dirigente-proprietario no sucesso da empresa;
v' planejamento estratégico baseado na intuicdo e no curto prazo;

v clara diferenciacdo na forma de gestdo entre dirigentes e empreendedores de pequena
empresa e consequentemente na forma de atuacdo e organizacdo da empresa em

funcao do perfil do proprietério;

v" motivagao inicial do dirigente-proprietario para iniciar um negécio sem relagao primordial

com fatores econdmicos (visando o lucro pessoal, por exemplo);
v' tomada de decisao centralizada no dirigente.

Para Torres e Julien (2005), dois grandes erros na discussdo sobre a pequena empresa
residem (i) na afirmativa simplista de que todas as pequenas empresas encontram-se
inseridas dentro de um modelo especifico e (i) na exclusédo de empresas que pelos
parametros oficiais ndo séo tratadas como pequenas empresas, muito embora tragam em

seu modelo de gestéo caracteristicas, conceitos e atuacdo ligadas as pequenas empresas.

Desta forma, segundo Julien (1993), a dificuldade no estudo das pequenas empresas deve-
se ao fato de parte dos pesquisadores ndo conseguirem enxergar as pequenas empresas
como diferentes das grandes empresas. Para o autor, um melhor entendimento das
pequenas empresas como unidades produtivas dentro da economia possibilita um melhor
entendimento de sua estrutura organizacional, assim como das caracteristicas proprias de

sua gestao.

Ainda que exista uma aparente heterogeneidade entre as pequenas empresas, tais como
escassez de recursos disponiveis, objetivos de seus dirigentes, oportunidades e estagios de
desenvolvimento, tanto dentro quanto fora de um mesmo setor, ha entre elas caracteristicas

proprias que as diferem das grandes empresas e, justamente, essas particularidades sao
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responsaveis pela criacdo de um ambiente organizacional totalmente distinto das grandes
empresas (WELSH; WHITE, 1981; COOPER, 1981; RATTNER, 1982; RATTNER, 1984,
LEONE, 1991; JULIEN, 1993; LEONE, 1999; BARRETT; RAINNIE, 2002; ESCRIVAO
FILHO, et al, 2005; TORRES; JULIEN, 2005; ESCRIVAO FILHO, 2006; BLACKBURN;
KOVALAINEN, 2009; HURST; PUGSLEY, 2011).

O Quadro 1 apresenta as caracteristicas principais da pequena empresa e da grande
empresa. Percebe-se, portanto, que as diferencas nao restringem-se apenas a unidade do

tipo tamanho, mas influenciam primordialmente na forma com que se organizam.

Grande empresa Pequena empresa

v Diferencas acentuadas entre o trabalho de | v pouca ou nenhuma divisio social e técnica
execucdo (direto) e de direcéo (planejamento, do trabalho.
coordenacdo, etc.).
v Hierarquizagdo das fungdes com predominio | v Impossivel de crescer e expandir-se sem uma

de padrdes organizacionais burocraticos. divisdo de trabalho mais aprofundada.

v/ Sistema complexo de maquinas, processos e | v° Auséncia de um sistema de maquinas e
equipamentos. equipamentos.

v" Cooperagdo baseada em tarefas ligadas e | v' Cooperacédo simples.
interdependentes.

v Assimilagio e incorporagio rdpida de | ¥ Pouca ou nenhuma incorporagdo do
inovacdes tecnoldgicas. progresso tecnico.

Quadro 1 — Diferencas entre a grande empresa e a pequena empresa
Fonte: Rattner (1982)

Desde o ato em que a agéncia SBA — Small Business Administration dos Estados Unidos,
em 1953, estabeleceu a definicdo da pequena empresa como “uma firma de proprietario e
funcionamento independentes e ndo dominante do mercado em que atua” (BLACKFORD,
1991; p. 2), diversos pesquisadores fizeram uso e reproduziram seu entendimento, ainda
gue o proprio 6rgdo norte americano tenha revisado e ampliado o rol de definicdes quanto
ao seu enquadramento ao longo dos anos. A caracterizagdo e definigdo da pequena
empresa no meio académico sempre foi objeto de grandes divergéncias e dificuldades;
inclusive, aspecto controverso (RATTNER, 1982; D’AMBOISE; MULDOWNEY, 1988).

Desta forma, a caracterizacdo e estudo da pequena empresa além de dados meramente
guantitativos é fundamental para sua compreenséao, entendimento de suas especificidades e
conhecimento sobre seu potencial e limitacdes, permitindo que tornem-se ainda mais ativas

e participativas no contexto econdmico e de desenvolvimento social (RATTNER, 1982).

Percebe-se, portanto, a complexidade de caracterizagdo da pequena empresa a partir de

suas especificidades.

Desta forma, com o objetivo de analisar tais especificidades, o Quadro 2 apresenta um

framework de categorizacdo de especificidades baseadas nas nomenclaturas, formas de
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separacdo e alocagao das especificidades da pequena empresa a partir da visdo de

diferentes autores.
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. Grupo de Estudos Organizacionais da Pequena Empresa - Geope
. Rattner (1984)
. D’Amboise e Muldowney (1988)
. Ghobadian e Gallear (1997)
. Leone (1999)
. Torres (2004)
. Escrivao Filho et al (2005)
Quadro 2 - Categorizacéo didatica das especificidades da pequena empresa

~N~No obhwNBE

Fonte: sintese a partir dos trabalhos do Grupo de Estudos Organizacionais da Pequena Empresa — Geope;
Rattner (1984); D"Amboise e Muldowney (1988), Ghobadian e Gallear (1997), Leone (1999), Torrés (2004) e
Escrivéo Filho et al (2005)

O critério de agrupamento utilizado no quando acima foi baseado na proximidade das
especificidades quanto a sua natureza. Importante observar que o critério de alocacdo das
especificidades da pequena empresa em categorias representa apenas uma forma didatica
de estudo. No entanto, sua categorizagdo pode servir como um parametro norteador de

como esse tema foi abordado pelos diferentes autores analisados.

Inegavelmente, com o crescimento do numero absoluto de pequenas empresas,
especialmente nos ultimos quinze anos, e cada vez mais responsaveis pela geracéo de
empregos e pelo crescimento econémico de diversas regides, o estudo da pequena
empresa consolida-se como um tema de importancia econdmica e relevancia académica
(JULIEN; LAFRANCE, 1983; JULIEN, 1993; O'GORMAN et al., 2005; TORRES; JULIEN,

2005; MAES et al., 2005; BRUCE et al., 2009; PREUSS, 2011).
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Desta forma, a compreenséo das especificidades que cercam a pequena empresa é o ponto
de partida para o desenvolvimento de modelos préprios de gestao e capazes de contribuir

para melhoria de sua eficiéncia, crescimento e sobrevivéncia.

3. METODOLOGIA

Pode-se dizer que o presente artigo apresenta uma pesquisa teérica abordando o tema
especificidades da pequena empresa por meio de um estudo bibliografico realizado com um

levantamento sistematico da literatura.

O levantamento sistematico da literatura de pequenas empresas foi realizado nos meses de
marco e abril de 2014, em duas bases principais de periddicos cientificos, a saber: Scopus e
Thomson Reuters Web of Science™.

Primeiramente foram filtrados somente os artigos que continham a palavra-chave “pequena
empresa” (e seus sinbnimos). Uma vez feito isso, ainda na plataforma de busca de
periédicos, foram entéo filtrados de dentro da lista dos artigos de pequena empresa somente

agueles que apresentavam a palavra-chave “especificidades” e seus sinénimos.

Obteve-se entdo uma lista inicial com 507 artigos indexados, sendo 357 disponiveis para
leitura. A andlise desses 357 artigos foi realizada pelos integrantes do Grupo de Estudos
Organizacionais da Pequena Empresa — Geope, por meio da leitura do resumo, anélise das
secdes e, quando constatada a necessidade, leitura da secdo completa do artigo a fim de
identificar se o tema especificidades de gestdo da pequena empresa — peculiaridades ou
diferencas da pequena empresa em relagdo a grande empresa — foi discutido pelo autor.

Desse total, 49 artigos foram identificados com discusséo sobre especificidades da pequena
empresa como fator diferencial em relacéo a grande empresa. Dos 49 artigos selecionados,
35 se referem ao estado da arte, ou seja, publicados a partir do ano de 2004, e 14
encontrados na literatura administrativa foram publicados antes do ano de 2004.

Uma vez realizada a leitura dos 49 artigos selecionados, os dados foram organizados em
planilha eletrbnica — software Microsof Excel — e, a partir dos trechos em que havia
discussé@o quanto as especificidades da pequena empresa, foram definidos os temas a que
esses trechos se referiam. Embora na leitura e na identificacdo da especificidade cada
pesquisador tenha conduzido sua andlise individualmente, visando evitar divergéncias nas
definicdes de cada tema e, por consequéncia, alinhar o entendimento, esse Ultimo processo
foi realizado por apenas um dos pesquisadores. O critério da escolha do responsavel pela

definicdo dos temas esta amparado pelo tempo de experiéncia como pesquisador e com 0
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tema da pesquisa, além do periodo junto ao Geope.

Assim, por meio do auxilio da estatistica descritiva, os temas definidos foram analisados sob

diferentes aspectos e debatidos na discusséo.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A partir do fechamento da planilha contendo as informagfes principais dos artigos — tais
como autores, ano de publicacdo, revista, quantidade de citacbes e trecho(s) do texto
abordando as especificidades de gestdo da pequena empresa — foi possivel efetuar a
andlise dos resultados por meio da ferramenta de tabelas e tabelas dindmicas do software
Microsof Excel. Importante destacar que a escolha do software decorre de dois fatores
fundamentais: (i) a aceitacdo e difusdo da ferramenta em diversas areas, inclusive em
pesquisas académicas, assim como (ii) pela versatilidade de utilizacdo, tanto para o
armazenamento de informacdes como banco de dados quanto para posterior tratamento

estatistico simplificado por meio de graficos e tabelas.

A primeira andlise apresenta a identificacdo das formas de divulgacao das pesquisas e 0s
periédicos com maior quantidade de artigos abordando a especificidade da pequena

empresa, conforme Grafico 2.

International Journal of
Small Business Small Business
Journal Management

(04) 8% (04) 8%

Small Business
Economics
(06) 12%

Encontros/
Conferéncias/
Seminarios
(10) 20%

Gréfico 2 — Formas de divulgacao e periédicos com maior numero de artigos

Fonte: dados da pesquisa

Outro aspecto observado durante a compilacédo dos resultados da pesquisa foi o histérico de
publicacdo dos artigos ao longo dos anos. Dos 49 artigos selecionados, o0 ano de 1991
marcou o inicio da presenca de discussdes sobre o tema, sendo observado um crescimento
ao longo dos anos, especialmente a partir de 2006. No ano de 2014 nédo foram observadas
publicacbes que atendiam a premissa do estudo. O Gréfico 3 apresenta a contagem dos
artigos publicados ao longo dos anos — periodo 1991 a 2003.
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Gréfico 3 — Numero de pesquisas abordando a especificidade da pequena empresa ao

longo dos anos

Fonte: dados da pesquisa

A partir da revisdo das informacdes levantadas foi possivel estabelecer os principais temas
pelos quais os autores destacavam as especificidades da pequena empresa, inclusive

gquando confrontanda com as grandes empresas.

Dos 49 artigos analisados foram identificados 11 temas principais, muitos deles tratados
simultaneamente no artigo. O Quadro 3 apresenta 0os temas numerados, a identificacdo de

seu tema e sua atribuicdo alfabética para tratamento estatistico.

ID numeérico Tema identificado sobre especifidade da pequena empresa ID alfabético
1 Escassez de Recursos Internos A

Recursos Humanos

Planejamento

Ambiente (caracteristicas de mercado, clientes, concorrente,

fornecedores, agentes financiadores e internacionaliza¢éo)

Caracteristicas de Gestdo do Dirigente

Organizacédo do Trabalho

Caracteristicas Pessoais do Dirigente

Sistema de Comunicacédo

Estrutura Organizacional

10 Sistema de Informacéo

11 Inovagdo

Quadro 3 - Temas identificados abordando a especificidade da pequena empresa

©Wo~NoOU A WN
re—TITOmTNmMm O O

Fonte: dados da pesquisa

Para melhor entendimento, a seguir sera feito um breve resumo sobre como cada tema foi

tratado como especificidade nos artigos selecionados:

A. Escassez de Recursos Internos: escassez de recursos financeiros, humanos e
tecnoldgicos.
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B. Recursos Humanos: baixa capacitacdo e especializacdo dos funciondrios, auséncia

de treinamento formal e realizacéo de treinamento on the job.
C. Planejamento: realizacéo de planejamento informal e de curto prazo.

D. Ambiente: maior foco no mercado local, relacionamento préximo com o cliente,
maior flexibilidade de resposta ao ambiente, interacdo préxima com os fornecedores,
atua num mercado especifico (segmentado), dificuldade de alterar fornecedores e
baixo poder de negociacao pelo volume de compras, menor poder frente ao mercado
internacional, dificuldade de acesso a crédito, maior custo da divida, baixo incentivo

governamental.

E. Caracteristicas de Gestdo do Dirigente: tomada de decisdo rapida e intuitiva,
centralizac@o das atividades na pessoa do dirigente, busca e acesso a informagoes
diferente dos CEOs, grande dependéncia da gestao do dirigente no desempenho da
organizacdo, desenvolve atividades de media gerencia e operacionais, desenvolve
grande numero de atividades gerenciais e administrativas, confunde os objetivos

corporativos com objetivos pessoais, possui proatividade na resolucdo de problemas.

F. Organizagdo do Trabalho: ausencia de registros formais, baixa especializagdo, uso

da criatividade e inovagéo.

G. Caracteristicas Pessoais do Dirigente: heterogeneidade na idade dos fundadores,
personificacdo da empresa nas caracteristicas pessoais do dirigente, organizacao

influenciada por valores pessoais como de responsabilidade social.
H. Sistema de Comunicagao: preferencial pela comunicacéo oral, informal.
I.  Estrutura Organizacional: estrutura simples, flexivel, com baixa especializacao.

J. Sistema de Informacéo: informal, dificuldades de acesso a informacgédo, falta de

monitoramento do ambiente externo.

L. Inovacdo: mais inovadores, patenteiam menos, de natureza mais incremental

do que tecnoldgica.

A identificacdo dos temas permite, como corolario, o levantamento do nimero de artigos
abordando cada um dos temas para contextualizar as especificidades da pequena empresa.

O Gréfico 4, do tipo radar, apresenta essa contagem.
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Grafico 4 — Temas identificados abordando a especificidade da pequena empresa
Fonte: dados da pesquisa
Percebe-se que a maior parte dos artigos abordam a especificidade da pequena empresa
pelas caracteristicas de gestdo de seu dirigente (E) e por meio do ambiente externo onde
atua a pequena empresa (D). Outro tema relevante e bastante discutido é a escazes de
recursos (A) com que a pequena empresa atua, especialmente quando langado um olhar
comparativo para as grandes empresas.

De forma oposta, os temas envolvendo recursos humanos na pequena empresa (B),
caracteristicas pessoais de seu dirigente (G), o sistema de comunicacdo (H) e o papel da
inovacao (L) pouco foram utilizados para explicar as especificidades da pequena empresa

até o momento.

Visando estabelecer os temas atuais — e por conseguinte o estado da arte — foi estabelecido

como critério o levantamento dos temas apresentados no periodo entre 2004 e 2013.

O Gréfico 5 permite a visualizagdo do niumero de temas referentes ao estado da arte, onde a
Série 1 apresenta a quantidade absoluta dos temas abordados pelos autores do total da
amostra de 49 artigos. Ja a Série 2 detalha a quantidade de cada tema identificado a partir
do ano de 2004.
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Gréfico 5 — Temas identificados nos artigos publicados no periodo 2004-2013

Fonte: dados da pesquisa

Verifica-se que os temas mantiveram certa frequencia na distribuicdo ao longo dos anos —
de 1991, ano do artigo mais antigo identificado — até 2013, ano dos ultimos artigos
identificados abordando as especificidades da pequena empresa. No entanto, a escazes de
recursos (A) e as caracteristicas de gestdo de seu dirigente (E) — temas com maior
guantidade de artigos — tornaram-se mais discutidas especialmente a partir de 2004 (Série
2). Da mesma forma, os temas organizagdo do trabalho (F) e caracteristicas pessoais do

dirigente (G) — embora sejam temas de menor discusséo.

O tema planejamento (C), embora presente nas discussdes relacionadas a especificidade
da pequena empresa até 2003, ndo mais foi citado pelos autores até o momento,
similarmente ao tema sistema de comunicacdo na pequena empresa (H), com apenas um
artigo no periodo atual. Enquanto isso, de forma antagonica, o tema inovagao relacionada a
pequena empresa (L) surge apenas a partir do ano de 2004 como parte da especificidade da

pequena empresa.

5. ANALISE E CONCLUSOES

Pode-se dizer que o objetivo declarado no inicio do artigo foi alcancado, uma vez que por
meio de um levantamento sistematico da literatura foram encontrados dados suficientes
para analisar como vem sendo tratado o tema “especificidades de gestdo da pequena

empresa” no decorrer dos anos em publicagdes cientificas.
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A partir dessa andlise, emergiram 11 temas pelos quais os autores tratam as especificidades
de gestdo da pequena empresa. Sao eles: escassez de recursos internos (geral), recursos
humanos, planejamento (estratégico e operacional), ambiente (caracteristicas de mercado,
clientes, concorrente, fornecedores, agentes financiadores e internacionalizacdo),
caracteristicas de gestdo do dirigente, organizacao do trabalho, caracteristicas pessoais do
dirigente, sistema de comunicagdo, estrutura organizacional, sistema de informacdo e
inovacdo. Entre eles, destacam-se pelo nimero de apararicdes nos artigos analisados a
“escassez de recursos internos”, o “ambiente externo” e as “caracteristicas de gestdo do
dirigente”. Estas preferéncias de abordagem das especificidades da pequena empresa por
parte dos autores é justificAvel sobretudo quando é considerado o fato de que pequenas
empresas sofrem com altas taxas de mortalidade, de tal forma que entender as
especificidades do ambiente externo no qual a pequena empresa encontra-se inserida, da
escassez de recursos internos e da forma como ocorre a gestdo a partir de suas
caracteristicas proéprias, é essencial para garantir sua sobrevivéncia no mercado, uma vez

gue sdo pecas chaves para uma administracao efetiva e de qualidade.

Com relagéo a evolucéo historica, foram encontrados artigos que tratam das especificidades
de gestdo da pequena empresa no periodo de 1991 a 2013, sendo que a partir de 2006
houve uma intensificacdo na discussdo sobre suas especificidades. Estes resultados
sugerem que a analise das caracteristicas proprias das pequenas empresas e que as
diferem das grandes empresas, tem recebido um aumento das atenc¢des ao longo do tempo,
sobretudo nos dltimos anos, e que, portanto, trata-se de um estudo atual e relevante para

novas pesquisas.

A partir de uma andlise especifica do estado da arte, compreendido como o periodo entre
2004 e 2013, também emergem aspectos relevantes para a pesquisa. Primeiramente, ndo
h& nenhuma aparicdo do tema “planejamento (estratégico e operacional)’ nesse periodo, o
que sugere que atualmente é um tema pouco tratado relacionado a especificidade das
pequenas empresas. Pode-se concluir que este tema ndo é mais tratado como
especificidade mas sim como um tema a parte e que contribui para direcionar novas
pesquisas e que, de certa forma, seu conhecimento em termos de especificidades ja se
encontra consolidado e com maior aparicdo em livros e materiais didaticos. Um segundo
aspecto de destaque é que o tema “inovagdo” encontra-se em sua totalidade dentro do
estado da arte e em reduzido niamero de aparicdes em artigos, o que indica ser este um
tema atual, pouco explorado e com possiveis lacunas de pesquisa. Um ultimo aspecto se
refere ao comportamento dos trés pricipais temas dentro desse periodo. Ainda que os trés

temas, “escassez de recursos internos”, “ambiente externo” e “caracteristicas de gestdo do

dirigente”, concentrem a maioria de seus artigos neste periodo, o tema “ambiente externo”
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foi 0 que apresentou o menor crescimento do periodo anterior a 2004 em relacdo ao pos
2004, saltando de 8 artigos para 16 artigos, enquanto que o tema “escassez de recursos
internos" apresentou o maior crescimento dentre os trés nesse mesmo periodo, saltando de
2 artigos para 17 artigos. Isto sugere que, ainda que o tema “ambiente externo” receba uma
atencao crescente na atualidade, dobrando inclusive o numero de artigos, o tema “escassez
de recursos internos” é um tema essencialmente atual, o que mostra ser um ponto
fundamental a se considerar na tentativa de compreender o universo das pequenas

empresas e suas especificidades no século XXI.

A contribuicdo desta pesquisa estd em aprensentar e analisar o comportamento dos
principais temas de especificidades de gestdo da pequena empresa, uma vez que pesquisas
como esta na atualidade ndo sdo frequentes, ainda que extremamente importantes no
sentido de orientar os pesquisadores em seus trabalhos. Espera-se, portanto, que esta
pesquisa sirva como base para futuros estudos a serem realizados, considerando as

caracteristicas préprias e especificidades das pequenas empresas.

As limitagbes da pesquisa podem ser enumeradas pela possibilidade de maior coleta de
artigos, tanto por meio de consulta a outras bases de periddicos cientificos ou por meio da
aquisicao dos trabalhos ndo disponiveis para a consulta e que foram identificados na
primeira busca de artigos.

Para estudos futuros os dados coletados poderdo ser analisados por outros softwares de
analise ou mesmo com um maior confronto entre os diversos dados obtidos, tais como
autores, quantidades de citacdes e a relacdo ano/tema de especificidade, permitindo uma

compreensdo maior sobre a relacdo da pequena empresa, grande empresa e 0 mercado.
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Este estudio investigd el éxito y fracaso de las pequefias y medianas empresas (PYMES) en
Puerto Rico (PR) por medio del modelo de Lussier desarrollado en Estados Unidos (EEUU)
en 1995. El modelo considera quince factores previamente estudiados como factores claves
en el éxito o fracaso de las PYMES. Se utilizé un cuestionario para recoger los datos de 141
empresarios. El éxito se midié al comparar el desempefio de la empresa en los pasados tres
afios con el promedio de la industria. Los resultados de la regresion logistica demostraron
que el modelo es capaz de clasificar las empresas el 71.6% de las veces. Al igual que en
los otros paises donde se ha utilizado (EEUU, Croacia y Chile), el modelo ha demostrado su
capacidad para predecir éxito o fracaso en las PYMEs, 69.16%, 72.32% y 63.2%,
respectivamente. En el modelo reducido de Lussier los factores significativos fueron:
recursos humanos, educacion, planificacion y asesores profesionales. En los cuatro paises
usando el modelo reducido de cuatro factores de EEUU, el factor que resulto significativo fue

recursos humanos. A su vez el factor educacion fue significativo para Croacia y Chile.

Palabras claves: éxito/fracaso de PYMESs, Puerto Rico, Modelo Lussier

Descripcién del marco teérico

Las pequefias y medianas empresas (PYMEs) producen mas empleos que las empresas
grandes y son el motor de crecimiento e innovacién, (Teng, Bhatia& Anwar, 2011). En
Estados Unidos (EEUU), Europa y Jap6n, mas del 98% de los negocios son pequefios y
medianos, emplean mas del 50% de la fuerza laboral, producen cerca del 50% del producto
bruto y crean mas de 2/3 de los empleos nuevos, (Cullen&Parboteeah, 2005). Aunque su
aportacion es evidente no existe un consenso sobre los factores que llevan a una empresa a
ser exitosa o evitar el fracaso. El presente estudio pretende estudiar el éxito o fracaso de
las PYMES en Puerto Rico utilizando el modelo de Lussier que fue desarrollado en EEUU en
el 1995 y comparar los resultados con los paises que utilizaron el modelo previamente. El
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modelo considera 15 factores previamente estudiados como factores claves en el éxito o
fracaso de las PYMES, (Lussier, 1995). El éxito se mide al comparar el desempefio de la
empresa en los pasados tres afios con el promedio de la industria, (Lussier & Pfeifer, 2001).

El modelo se ha probado en cuatro paises, EEUU, Singapur, Chile y Croacia, y ha
demostrado su capacidad para predecir éxito o fracaso en las PYMEs, (Lussier, 1995; Teng
et al.,, 2011; Lussier y Halabi, 2010; Lussier y Pfeifer, 2001), los investigadores han
requerido que se aplique en otras partes del mundo para generar un consenso en la
literatura académica sobre los factores predictores de éxito/fracaso de las PYMEs en el
entorno internacional, (Lussier & Pfeifer, 2000, 2001; Lussier & Halabi, 2008, 2010). Este
estudio contribuye a obtener informacion de las PYMEs de Puerto Rico y comparar los

resultados con la literatura académica.

Existen estudios previos sobre éxito en otros paises, por ejemplo, Jordania (Al-Mahrouq,
2010), Colombia (Franco-Angel & Urbano-Pulido, 2010), Pakistan (Coy et al., 2007; Hussain
et al.,, 2010), Siria (Alasadi&Abdelreahim, 2008), Indonesia (Indarti&Langenberg, 2004),
Malasia (Munikrishnan&Veerakumaran, 2012; Rose et al., 2006), Bangladesh (Philip, 2011,
Islam et al., 2011), Tailandia (Chittithaworn et al., 2011), Australia (Walker & Brown, 2004); o
sobre el fracaso en los siguientes paises, México (Navarrete & Sansores, 2011), Portugal
(Franco &Haase, 2010), EEUU (Carter & Van Auken, 2006), Espafia (Justo, 2007); o sobre
el modelo predictor de éxito/fracaso de Lussier en Chile (Lussier & Halabi, 2010, 2008;
Halabi & Lussier, 2010), Singapur (Teng et al., 2011) y Croacia (Lussier & Pfeifer, 2001,
2000), entre otros.

La importancia de las PYMEs en la economia ha llevado a muchos académicos a estudiar el
desempefio de esas empresas para determinar los factores que pueden llevarlas al éxito o
al fracaso. A pesar de que no existe un criterio universal para medir éxito, las medidas mas
comunes han sido la participacién en el mercado, el volumen de ventas y el prestigio o
imagen de la empresa (Foley & Green, citado en Chittithaworn et al., 2011). Luk (1996), por
el contrario, indica que esas medidas son apropiadas para las grandes empresas, pero no
para las PYMEs. No obstante, algo que no es tipicamente incluido como base de éxito,
segun Luk, es la satisfaccion del duefio con el desempefio de la empresa. Luk (1996) define
éxito como un nivel de desempefio igual o superior a la expectativa del duefio, y este se
mide en término de ganancia o crecimiento, numero de empleados, y/o volumen de ventas

anuales.
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En Puerto Rico el sector de las PYMEs se compone de 45,549 establecimientos registrados,
segun los datos de la Administracion de Pequefios Negocios 2011(SBA?, por sus siglas en
inglés). La importancia que tienen las PYMEs en el contexto de Puerto Rico incita a que se
investiguen los factores que conducen al éxito o al fracaso, dado que permite ofrecer
orientacion en temas concretos a los que implantan la politica publica (Lussier & Pfeifer,
2001; Lussier & Halabi, 2010) y porque amplia las aplicaciones mundiales del modelo de
Lussier, segun sugerido por los investigadores de este tema. Sin embargo, no se han
investigado los factores que podrian predecir éxito o fracaso en las PYMEs de Puerto Rico.
Esto motivé a que la investigadora identificara aquellas variables que definen el éxito o

fracaso de las PYMEs a través de este estudio que aplica el modelo de Lussier.

Los objetivos de la investigacion son los siguientes: determinar los factores relacionados con
el éxito o fracaso de las PYMEs, usando las variables del modelo de Lussier de manera que
se pueda estimar dicho modelo con los datos de Puerto Rico; identificar la(s) variables que
mas impactan el éxito o el fracaso empresarial entre los duefios de negocios PYMES, y
determinar el poder predictivo del modelo; y comparar los resultados de clasificacion del
modelo con los de los otros paises. De acuerdo con los objetivos planteados, la
investigadora espera llenar un vacio en la literatura del area de las PYMEs en Puerto Rico.
Ademas, intenta ubicar a Puerto Rico dentro de lospaises que han utilizado el modelo de

Lussier para evaluar el desempefio de las PYMES en la literatura académica internacional.

Con base en los propésitos y objetivos previamente mencionados, se plantean tres
preguntas de investigacion. Primera, ¢ cual es el estimado del modelo Lussier con los datos
de Puerto Rico? Segunda, ¢es el modelo predictor de Lussier capaz de predecir éxito o
fracaso en las PYMEs de Puerto Rico? Y tercera, ¢,cual es clasificacion del modelo reducido

en comparacion con los otros paises?

Metodologia

Se utilizé el modelo de Lussier que ha sido estudiado en EEUU, Croacia, Chile y Singapur.
Las variables independientes se agruparon en tres categorias, siguiendo las investigaciones
sobre éxito o fracaso (Indarti&Langenberg, 2004; Justo, 2007; Munikrishnan&Veerakumaran,
2012): (1) las caracteristicas del duefio, (2) las caracteristicas de la PYME y (3) el ciclo

econémico en el éxito o fracaso de la empresa. La variable dependiente sobre el

22| a Small Business Administration es una entidad del gobierno de los Estados Unidos cuyo propésito es apoyar a
empresarios interesados en el fomento de las pequeias y medianas empresas. Dicha entidad opera en el Estado Libre
Asociado de Puerto Rico dado el hecho de la que isla es territorio de los Estados Unidos.
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desempefio de la PYME fue medido mediante la percepcion del duefio sobre el nivel de

ganancia neta del sector industrial al que pertenece la firma del encuestado.

El instrumento utilizado fue desarrollado a partir de la integraciéon y adaptaciéon de los
cuestionarios utilizados en los estudios de Lussier y Pfeifer (2001), Halabi y Lussier (2010) y
Teng et al. (2011). El instrumento fue traducido y adaptado al espafiol. El cuestionario

consta de 31 preguntas. La tabla 1 resume las variables independientes del modelo.

Para analizar los datos se utiliz6 un modelo de regresién logistica para estimar el modelo
Lussier usando el programa estadistico StatisticalPackage for the Social Sciences(SPSS,
por sus siglas en inglés). Primero, para contestar la pregunta inicial de la investigacion,
sobre cual es el estimado del modelo Lussier con los datos de Puerto Rico, se us6 un
modelo de regresion logistica. Segundo, para contestar la pregunta dos de la investigacion,
sobre la capacidad del modelo de Lussier para predecir éxito o fracaso, se procedié a entrar
los valores obtenidos de las PYMESs participantes en la ecuacién para corroborar cuan bien
clasifica el modelo en éxito o fracaso. Y tercero, se compararon los resultados de
clasificacion del modelo reducido con los otros paises.

La muestra esta compuesta de PYMESs con operaciones en Puerto Rico, empresas con 500
empleados 0 menos. Se utilizé una muestra no probabilistica por conveniencia que
cumpliera con las caracteristicas de la investigacion, (Hernandez Sampieri et al., 2010). Su
desventaja es que no se pueden generalizar los resultados a la poblacion. Participaron en el
estudio empresarios del Book of List del Caribbean Business, la Camara de Comercio de
Puerto Rico(CCPR), la Camara de Comercio del Sur (CCSPR) y el Puerto Rico Small
Business and TechnologyDevelopment Center (PRSBTDC). De los 635 cuestionarios
enviados a través del correo electrénico, un total de 28 cuestionarios fueron recibidos a
través de la plataforma de classapp. De las visitas a los seminarios ofrecidos por la CCPR,
el PR-SBTDC y la CCSPR cuya asistencia fue 300 en total, se recibieron 169 cuestionarios.
En total, participaron del estudio 197 empresas para un por ciento de respuesta de 21%. De
las 197 se descartaron 17 porque no completaron todo el cuestionario, quedando 180

cuestionarios Utiles.

Para agrupar los datos de acuerdo con la variable dependiente, ganancia, se utilizd la
respuesta a la pregunta 21. La respuesta se midié con una escala Likert de 5 puntos, las
que respondieron 3 fueron eliminadas de la muestra ya que no representan ni éxito ni
fracaso, (Lussier & Halabi, 2010; Lussier & Pfeifer, 2001). Se eliminaron 39 empresas que
respondieron 3 en esa pregunta. La muestra final fue de 141 empresas, 61 clasificadas

como exitosas y 80 como fracaso.
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Resultados

El modelo fue probado en la regién del Caribe que no habia sido previamente incluida en los
paises que habian utilizado el modelo. Este estudio afiade el quinto pais que utiliza el
modelo Lussier para predecir éxito o fracaso en otra region del mundo probando su
capacidad de predecir y clasificar las empresas en los respectivos grupos de éxito o fracaso.
En el modelo de Puerto Rico la variable relacionada con el tipo de producto fue separada en
dos preguntas para medir el efecto de cada etapa del ciclo de vida del producto asociada
con el tipo de producto. Los resultados de la regresion logistica demostraron que la variable
relacionada con el tipo de producto viejo o bien conocido es significativa en el momento de

empezar un negocio mientras que un producto innovador no resulté significativa.

La ecuacion del modelo para Puerto Rico (P1) es la siguiente: Y = -1.358 - 0.273 B;+ 0.092
B, -0.264 B3, 1.652 B,- 0.017 Bs— 0.006B¢ + 0.088 B, - 0.148 Bg- 0.205 By - 0.223 B4y + 0.246
B11 +0.420 By, + 0.055 B3 +0.448B14 + 1.512 B + 0.156 B17. Los resultados del modelo de
regresion logistica aparecen en la tabla 2. Si las empresas locales toman en consideracion
las variables del modelo previamente planteadas en la tabla 1 en el momento de comenzar
un negocio aumentan las probabilidades de ser una empresa exitosa que él no tomarlos en

cuenta.
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Tabla 1

Variables independientes del modelo (abreviadas) que predicen éxito o fracaso.

Caracteristicas del empresario

Edad (ED)
Padres (P)
Educacion (EDU)
Origen étnico

(minorias)(OE)

Experiencia previa
[administrativa (EPA) o
industrial (EPI)]

Mercadeo (M)

Las personas jovenes que comienzan un negocio tienen mayor probabilidad de fracaso que las
personas mayores que comienzan un negocio.

Los propietarios de negocios cuyos padres no tuvieron un negocio, tienen mayor probabilidad de
fracaso que los propietarios cuyos padres si eran duefios de un negocio.

Las personas sin educacion superior o universitaria que comienzan un negocio tienen mayor
probabilidad de fracaso que las personas con un afio 0 més de educacién universitaria.

Las minorias tienen mayor probabilidad de fracaso en comparacién con aquellos que no forman parte
de ellas.

Los negocios a cargo de personas sin experiencia previa en administracion, tienen una probabilidad
mayor de fracaso que las firmas que son manejadas por personas con experiencia previa en
administracion. Por otro lado, los negocios manejados por personas sin experiencia previa en la
industria, tienen una probabilidad mayor de fracaso que las firmas manejadas por personas con
experiencia previa en la industria.

Los propietarios del negocio que no tienen destrezas en mercadeo, tienen mayor probabilidad de
fracaso que los propietarios que tienen habilidades en mercadeo.

Caracteristicas de la PYME

Capital (C)

Manejo de informacién
financiera (MIF)

Recursos humanos (RH)

Ciclo de vida del
producto/servicio (CVP Ny
CVP V)

Planificacion (PL)

Asesores 0 consultores
profesionales (AP)

Socios (SC)

Los negocios que comienzan sin el capital necesario o descapitalizado tienen una probabilidad mayor
de fracaso que los que comienzan con un capital adecuado.

Los negocios que no mantienen los documentos o registros o cuentas actualizadas y correctas y que
no utilizan controles financieros adecuados, tienen una probabilidad mayor de fracaso que las firmas
que si los mantienen.

Los negocios que no pueden atraer ni retener personal de calidad tienen mayor probabilidad de
fracaso que los negocios que si pueden.

Los negocios que seleccionan los productos/servicios que son demasiados nuevos o demasiado viejos,
tienen una probabilidad mayor de fracaso que las firmas que seleccionan los productos/servicios que
estan en la etapa del crecimiento.

Los negocios que no desarrollan un plan de negocio especifico, tienen una mayor posibilidad de
fracaso que los negocios que si lo hacen.
Los negocios que no utilizan asesores o consultores profesionales tienen una mayor probabilidad de

fracaso que aquellas empresas que si lo hacen. Una fuente mas reciente de consultores profesionales
son los inversionistas de capital de riesgo.

Un negocio comenzado por una sola persona tiene una mayor probabilidad de fracaso que una firma
comenzada por méas de una persona.

Entorno de la empresa

Ciclo econémico (CE)

Los negocios que comienzan durante una recesion tienen mayor probabilidad de fracaso que las
firmas que comienzan durante periodos de expansion.

Traducida y adaptada de Lussier y Halabi (2010).

Para responder a la pregunta 2 (P2) sobre la capacidad del modelo para predecir éxito o

fracaso los resultados demostraron que el modelo puede predecir que una empresa sea

clasificada correctamente el 71.6%.

origen étnico (minoria), edad, socio y tipo de producto (viejo o muy conocido).

Las variables mas significativas del modelo fueron
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Tabla 2

Resultados del modelo de regresion logistica de Puerto Rico, (n=141; E=61, F=80).

Variables B Significancia
Edad -0.273 0.046
Padres 0.092 0.854
Educacion -0.264 0.087
Origen étnico (minoria) 1.652 0.003
Experiencia administrativa -0.017 0.604
Experiencia industrial -0.006 0.846
Mercadeo 0.088 0.671
Capital -0.148 0.438
Manejo de informacion financiera -0.205 0.348
Recursos humanos -0.223 0.216
CVP producto nuevo 0.246 0.183
CVP producto viejo 0.420 0.037
Tipo de plan 0.055 0.776
Asesoria 0.448 0.135
Socio 1.512 0.003
Ciclo econémico 0.156 0.355
Constante -1.358 0.423
Resultados del modelo
-2 log de verosimilitud 154.633
Modelo Chi cuadrado 38.266
Significancia del modelo 0.001
R* Cox & Snell 0.238
Nagelkerke 0.319

Resultados de la clasificacion

Clasificacion correcta

Exito 57.4
Fracaso 82.5
Total 71.6

Para responder la pregunta tres (P3) de la investigacion sobre la clasificacion del modelo
reducido en comparacion con los otros paises donde se ha utilizado. Los factores del
modelo reducido fueron recursos humanos, educacion, planificacibn y asesores
profesionalessegun aparecen en la tabla 3. Los resultados del modelo reducido de cuatro
factores demuestranque el factor que resulté ser significativo fue recursos humanos. A su
vez el factor educacién fue significativo para Croacia y Chile.El modelo ha demostrado su
capacidad para predecir éxito o fracaso en las PYMEs, 69.16%, 72.32% y 63.2%,
respectivamente, tabla 3. Es decir el modelo de Puerto Rico fue capaz de clasificar el 71.6%
de las empresa lo que quiere decir que predijo mejor que el de EEUU y Chile, y muy similar

al de Croacia
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Tabla 3 Comparacién resultados pregunta 3

Pais Clasificacion Exito Fracaso Variables*

PR 71.6 57.4 82.5 OE/ED/CVP-V/S
EEUU 69.16 65.09 73.15 RH/EDU/PLAN/AP
Croacia 72.32 No hay datos No hay datos RH

Chile 63.2 50.5 73.3 Ninguna

Singapur 85.62 No hay datos No hay datos CvP

*Abreviatura segun tabla 1

Implicaciones y Conclusiones

En la disciplina de los negocios internacionales este estudio contribuyé a obtener
informacién de las PYMEs de Puerto Rico. El sector publico y privado tendra un marco de
referencia de aquellos elementos que pueden influenciar el éxito o fracaso de un negocio en

Puerto Rico en una economia abierta.

A la academia, se aportan al curriculo de ensefianza datos empiricos cuantitativos sobre
aguellos determinantes que influyen en el éxito o fracaso de las PYMES. Para la clase
empresarial les provee informacién sobre los factores que influyen en el proceso de operar
exitosamente el negocio y contrapesar el fracaso. En términos de politica publica brinda
informacién validada sobre algunas variables que debe considerar en el momento de

realizar cambios que beneficien a los empresarios del pais.

Los hallazgos del estudio contribuyen y permiten futuras lineas de investigacion a los
investigadores y expertos del tema. En términos de las PYMESs a nivel global a pesar de las
diferencias culturales en los paises donde se ha probado el modelo, al parecer, el mundo se
mueve hacia una similitud entre los factores que son importantes y le sirven para predecir el

éxito o fracaso de las empresas.
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RESUMEN

La presente investigacién tiene como finalidad analizar la realidad de las PYMESen América
Latina y el Caribe a objeto de proponer lineamientos estratégicos de comunicacion para la
articulacion, desarrollo y fortalecimiento de estas. La investigacioncombina la vision
epistémica de la hermenéutica en el &nimo de comprender la realidad comunicacional con
una perspectiva critica racional y emancipadora dada la complejidad de las PYMES como
organizaciones dinamicas, en el &nimo de proveer un marco de acciones que contribuya a
optimizar la realidad existente.Constituye un estudio de tipo descriptivo-propositivo bajo un
disefio documental; para lo cual se emplea la observacién comprensiva y analitica de
documentos seleccionados por su pertinencia en el ambito de las pymes y su
contextualizacion en los primeros tres quinquenios del siglo XXI.Derivado de lo anteriorse
establecen como factores clave para el desarrollo de las PYMES en América Latina y el
Caribe los siguientes: Gobernabilidad Corporativa, Pensamiento Estratégico Organizacional,
Potenciaciébn de Recursos y Capitales, Indicadores de Gestion, Desarrollo de Alianzas
Estratégicas, Promocion y Visibilidad, todos articulados desde la Estrategia de

Comunicacion Organizacional. Se establecen lineamientos ECo-PYME. En conclusion, se
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visiona alas Pymes en un momento de alta importancia en virtud de las dinamicas y cambios
gue afronta América Latina y el Caribe, dado los recursos y potencialidades del sector
PYMES para atender y responder a las necesidades comerciales globales, que demandan
articulacion, cooperacion y asociatividad de organizaciones y estados que posibiliten la
creacion de blogques econdmico-productivos.

Palabras clave:Comunicacion, Articulacion, Gestion de PYMES en ALyC, Negociacion y
Acuerdos Comerciales, ECo-PYMES.

ABSTRAC

This research is to analyze the reality of SMEs in Latin America and the Caribbean in order
to propose strategic lines of communication for the joint development and strengthening of
these. The research combines the epistemic view of hermeneutics in the mood to
communicational reality understand the rational and emancipatory critical perspective given
the complexity and dynamic SME organizations in the mood to provide a framework of
actions that will help optimize the existing reality . It is a descriptive study, purposeful, design
on a documentary; for which comprehensive and analytical observation selected for their
relevance in the field of SMEs documents and their contextualization in the first three five-
year periods of the XXI century is used. Due to the above are established as key factors in
the development of SMEs in Latin America and the Caribbean the following: Corporate
Governance, Organizational Strategic Thinking, Empowerment and Capital Resources,
Management Indicators, Strategic Alliance Development, Promotion and Visibility, all
articulated from Organizational Communication Strategy. ECo-enterprises guidelines are
established. In conclusion, it is viewed to SMEs at a time of high importance under the
dynamics and changes facing Latin America and the Caribbean, given the resources and
potential of the SME sector to address and respond to global business needs, which require
joint , cooperation and partnership of organizations and states that allow the creation of

economic and production blocks.

Keywords: Communication, Coordination, Management of SMEs in LatinAmerica,

International Negotiation and Agreements, ECo-enterprises

1. INTRODUCCION

La comunicacion es un factor importante para organizaciones y empresas, dado que integra
diversidad de aspectos que posibilitan la proyeccion de imagen y promueven la reputacion

organizacional corporativa, con la finalidad de propiciar un escenario de relaciones
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articuladoras en los niveles internos y externos de lasorganizaciones, impactando

favorablemente la opinion de los publicos que se vinculan a ésta directa e indirectamente.

En tal sentido, las organizaciones sin menoscabo de su naturaleza, magnitud, ubicacion y
dispersién geografica, hacen serios esfuerzos para optimizar las comunicaciones de manera
integral, a objeto de generar en la dimension interna una vision de destino compartido e
influir el sentido de pertenencia de sus publicos, garantizandohacia lo externo, el
reconocimiento, visibilidad, posicionamiento que le permitan una proyeccion arménica de su
imagen y reputacién con base en la promocion, difusion y transferencia de los aspectos
fundamentales de su filosofia de gestion y beneficios que otorga a los publicos externos,

entre ellos consumidores, usuarios, clientes y publicos clave.

Es por ello, que toda organizacion esta llamada al generar estrategias que le permitan
destacar en un mercado cada dia mas profuso y competitivo, que navega en el mar de la
informacién con riesgos de verse afectados por el exceso de informacion (infoxicacion) y
naufragar en el desconocimiento ante la mirada ausente y abstracta de un opiniéon publica
carente de una gestion coordinada de signos que faciliten y posibiliten la gestion
comunicacional; y por ende, el conocimiento y reconocimiento de su realidad que soporte la

articulacion relacional interna y externa de estas.

Las PYMES no estan exentas de esta realidad, por contrario se establecen como un objeto
marco de estudio apetecible en el contexto organizacional, en virtud del impacto positivo que
estas proveen al sector productivo en Latinoamérica y el Caribe, al asumir en la actualidad
importantes dinamicas de cambios, conducentes a retos y oportunidades en el contexto
Global-Local por los recursos y potencialidades que posee para atender y responder a las

necesidades comerciales en sus realidades.

Lo anterior permite reflexionar sobre la necesidad de articular los publicos clave
organizacionales para el impulso y desarrollo de las empresas u organizaciones, en especial
las PYMES; mediante la comunicacion para la necesaria armonizacion de cultura y clima
organizacionales; considerando las contingencias propias que traen los cambios e

imprevistos influenciados por las tendencias globales y locales.

Cabe destacar, como dichas tendencias, se han centrado en el impulso para el desarrollo de
los estados-naciones por regiones, donde América Latina y el Caribe se erige como una
zona preponderante en funcién de los diversos capitales que en ella confluyen revalorizando

la cultura y la diversidad.

Se considera entonces, como necesario, mantenerse a la vanguardia ante los cambios en

materia comunicacional, a objeto de no sucumbir en medio una realidad cada vez mas
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exigente y diversa, para lo cual se debe destacar dada la profusidbn de empresas que
quieren ubicarse rapidamente en el podio de competidores con base en las nuevas

tecnologias de la comunicacion.

En tal sentido, se plantea como supuesto implicito queel sector de las PYMES en América
Latina y el Caribe adolece de politicas y estrategias de comunicacién organizacional que
posibiliten su articulaciébn de manera efectiva con sus publicos claves, entre ellos el estado;
por tanto se requieren acciones efectivas para la visibilidad, promocién vy fidelizacion de
estas.

Lo antes expuesto justifica la necesidad de analizar la realidad de las PYMESen América
Latina y el Caribe con el propésito de formular estrategias de comunicaciéon para la
articulacién, desarrollo y fortalecimiento de las Pymes en América Latina y el Caribe; para lo
cual se planteanlos siguientes objetivos: a) Analizar de manera critica la realidad de las
PYMES en América Latina y el Caribe en los primeros tres quinquenios del siglo XXI; b)
Determinar los factores clave a considerar para el desarrollo y fortalecimiento de las PYMES
en América Latina y el Caribe; y ¢) Formular lineamientos estratégicos de comunicacion para
el impulso, desarrollo y fortalecimiento de la gestién de las PYMES en América Latina y el
Caribe.

2. MARCO CONCEPTUAL

El documento se ha estructurado considerando dos grandes aspectos de manera articulada:

lasPYMES en el Contexto de América Latina y El Caribe, y la Comunicacién Organizacional.

El marco conceptual sobre las PYMES en el Contexto de América Latina y el Caribe se
presenta a partir de: Documentos e investigaciones de instituciones y organizaciones
dedicadas al estudio, analisis y comprension de las Pymes en América Latina y el Caribe en
los primeros tres quinquenios del nuevo milenio, entre ellos: Comisiébn Econdémica para
América Latina y El caribe (CEPAL), Sistema Econémico Latinoamericano y del Caribe
(SELA),Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE), Centro
Internacional de Investigaciones para el Desarrollo, Fundes Internacional, Fondo Multilateral
de Inversiones (FOMIN), Banco Interamericano de Desarrollo (BID), Corporacion
Interamericana de Inversiones, Banco de Desarrollo de América Latina, Centro
Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacion Profesional, y la Oficina

Regional de la OIT para América Latina y el Caribe.

Asimismo documentos elaborados por empresas y grupos particulares y/o estudios privados

gue estén fuera del rango espacio temporal de la propuesta investigativa; dado que como se
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indica obedece a la fase inicial de una propuesta investigativa marco tales como la Agencia

Espafiola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AECID).

El marco conceptual sobre Comunicacion Organizacionalestd delimitado por bibliografias y
propuestas teéricas tradicionales y contemporaneas en torno a la comunicacion

organizacional donde destacan las posiciones sobre:

a) Teorias de la comunicacion desde la mirada de West y Turnner (2006), presentando seis
grupos de teorias que se orientan a la comprension individual, el desarrollo de relaciones,
los grupos y las organizaciones, la orientacién a los publicos, los medios de comunicacién vy,

cultura y diversidad.

b) La Nueva Teoria Estratégica (NTE) una propuesta articulada desde la vision de Pérez
(2006), en la cual se pretende reforzar la accion estratégica en procura de nuevas formas de
convivencia y productividad organizacional orientada por siete cambios: 1° cambio: en el
paradigma central. De la fragmentacion a la complejidad, 2° cambio: en el sujeto. Del actor
racional al hombre relacional. 3° cambio: en la organizacién. De unidad de produccién a
nddulo de innovacién y de significacién. 4° cambio: en el enfoque. De ciencia del conflicto a
ciencia de la articulacion. 5° cambio: en la matriz de estudio. De la economia a la

comunicacion. 6° cambio en el método y 7° cambio en la metodologia:

c) El modelo del sintagma comunicacional holistico-situacional propuesto por Rincén
(2009),el cual estd orientado a la busqueda de la productividad, la competitividad y la
excelencia organizacional Global-Local teniendo como centro la comunicacién, en la
aceptacion de la interdependencia y la transdiciplinariedad de los diversos modelos y
paradigmas de comunicacion, por cuanto No resulta un modelo excluyente, todo lo contrario
un modelo que persigue hacerel mejor uso y aplicacion posible, de las teorias para impulsar
las buenas practicas organizacionales; donde pueden aplicarse simultaneamente diversos
modelos en virtud de las mdultiples situaciones que acoge la complejidad de la comunicacion

organizacional.

d) La visién estructuradas en torno a la Direccion de Comunicacién (DIRCOM) desde
multiples perspectivas presentada por BursonMarsTeller (2013),donde la comunicacién es
considerada como fendmeno holistico, que tiene la critica como aspecto favorable, al
tiempo, que la aceptacion de la interdisciplinariedad, el aumento de la funcion estratégica del
Dircom, los nuevos medios al control, la gestion de grandes volumenes de contenido, la
globalizacién de las marcas, la gestion de crisis on line, la transparencia y el dialogo se

revelan como aspectos fundamentales a futuro.
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e) La orientacion de Tres Grandes Revoluciones de la Comunicacion Organizacional
presentada porScheinsonh (2014)para alcanzar la comprension de que “Las organizaciones
son comunicacion en si mismas.” (Scheinsonh, 2014, p. 12), en las cuales se consolida una
Tercera Revolucion donde con base en dos aspectos diferenciadores en la Comunicacion
Organizacional: a) la vision del paso de la Estrategia Operativa a la Gran Estrategia; y b) el
paso del Director de Comunicacién (DircoM) al Director Consejero de la Gran Estrategia
(DircoN), y

f) Las visiones de las Comunidades de Aprendizaje y Practica que emergen desde las
Redes Sociales en torno al concepto comunicacional, en tal sentido se consideré el caso
#DialogusCl (2014) una Comunidad de Aprendizaje y Practica activa desde la red social
Twitter cercana cumplir el afio, el proximo 30 de septiembre de 2014. Dicha red esta
impulsando discusiones semanales entre Comunicadores de Latinoamérica en Iberoamérica
en el contexto de la Comunicacion Interna para tratar diversidad de temas que les permiten

estar actualizados y socializar el conocimiento desde diversas perspectivas.

3. METODOLOGIA

La presente investigacion se enmarca en la fase inicial del proyecto de investigacion
COMUNICACION ORGANIZACIONAL COMO FACTOR CLAVE PARA EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL SUSTENTABLE DE LAS PYMES EN AMERICA LATINA, radicado en la
linea de investigacibn Administracion y Organizaciones del Programa Doctorado en
Administracion de la Universidad Simén Bolivar, que persigue entre otros objetivos
determinar el impacto que la estructura comunicacional de las Pymes tiene en el ciclo de
vida y desarrollo organizacional sustentable de estas para garantizar su permanencia en el

mercado.

Esta primera fase se constituye en el objetivo fundamental del presente papel de trabajo
para XIX Reunion Anual de la Red Pymes Mercosur “PYMES, innovacion y desarrollo”; el
cual tiene como objetivo analizar la realidad de las PYMESen América Latina y el Caribe
para identificar los Factores Clave para el Desarrollo de las PYMES en América Latina y El
Caribe, lo cual servird como soporte para presentar una propuesta estratégica preliminar
para optimizar la comunicacién de las PYMES en América Latina y el Caribe como elemento

para la articulacion el desarrollo y el fortalecimiento de estas.

La investigacion parte del supuesto implicito que presupone que el Sector de las Pymes en

América Latina y el Caribe adolece de politicas y estrategias de comunicaciéon
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organizacionalque posibiliten su articulacion de manera efectiva con sus publicos claves,

entre ellos el estado.

La investigacion combina el enfoque hermenéutico que procura parafraseando a Bernal
(2006) comprender las relaciones entre el todo y las partes con el propédsito de generar
algunos principios que caractericen la realidad objeto de estudio. En tal sentido se procura
comprender la realidad de las PYMES en el contexto de América Latina y el Caribe para
reconocer sus formas de articulacion para el desarrollo y los nucleos probleméticos de

estas.

La identificacion de los nucleos problematizadores en esta fase inicial, servira de soporte
para desarrollar un marco operativo instrumental tipo descriptivo-propositivo preliminar, el
cual ha sido desarrollado bajo un disefio documental; empleando la observacién
comprensiva y analitica de documentos seleccionados por su pertinencia en el &mbito de las
PYMES y su contextualizacion para América Latina y el Caribe en los primeros tres
quinquenios del siglo XXI.

Una vez reconaocidos los nucleos problematicos de las PYMES se formulard una propuesta
estratégica preliminar para optimizar la comunicacién de las PYMES en América Latina y el
Caribe.

La observacién directa de tipo documental prima como técnica para la recoleccion de datos

y el analisis descriptivo e inferencial como técnica para la interpretacioén de los datos.

4. PYMES EN EL CONTEXTO DE AMERICA LATINA Y EL CARIBE.

América Latina y ElI Caribe conforman en la actualidad un extraordinario mercado
emergente, que requiere el empoderamiento de la administracion como disciplina para
viabilizar de manera asertiva la creacion, desarrollo, diversificacién, sostenibilidad y
sustentabilidad de las PYMES.

Las Pequefias y Medianas Empresas reconocidas por las siglas PYMES, son consideradas
un sector de importancia en la economia de América Latina y El Caribe, dado su aporte al
empleo y a la produccion, las cuales constituyen unidades de negocios caracterizadas por
su dimension y ambito de accion que asumenimportantes dinamicas socio-econémicas, al
tiempo que realizan esfuerzo para adaptarse a los cambios del entorno, a fin de superar

retos yafrontar las oportunidades que permitan responder a las demandas globales-locales.
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Existe poca informacion disponible respecto a las PYMES en América Latina, lo que dificulta
el andlisis de la evolucién y desempefio en este sector, no obstante, en los Ultimos tres
guinguenios se han realizado estudios que permiten una aproximacion dela situacion actual
de las PYMES en América Latina y El Caribe, de donde se permite inferir entre sus
principales probleméticas, considerando la 6ptica de Rodriguez (2003), Ferraro y Stumpo,
CEPAL (2010) y Zuleta (2011)las siguientes:

e Ausencia de articulacion y coordinacion en procura de la complementariedad que
requieren sector publico y privado.

e Bajo acceso a mercados de tecnologias, recursos humanos, capitales y asistencia
técnica especializada.

e Ausencia de una vision sistémica integrada que impulse la eficiencia y maximice su
impacto.

e La elevada heterogeneidad de las PYMES en América Latina que dificulta su
caracterizacion y la identificacion de sus necesidades.

e Baja participacion de las PYMES en el disefio de las politicas, lo cual conduce a
desconocimiento de estas, justificando en muchos casos la incompatibilidad vy
contradiccién de las politicas en su implementacion.

e Ausencia de estrategias de comunicacion, fomento y promociéon que oriente a las
PYMES.

No obstante; a juicio de Zuleta (2011) existen aspectos novedosos como el impulso de
instrumentos en apoyo a este sector en procura de la asociatividad de las PYMES con las

grandes empresas generando diferentes modalidades de articulaciéon productiva.

Asimismo, se han introducido nuevos enfoques en los cuales el territorio adquiere especial
relevancia; donde segun CEPAL (2010) el territorio puede jugar un papel de entorno
favorable a la creacion de economias externas, generando espacios donde se establecen
formas de cooperacion entre firmas y donde se decide y organiza la division social del
trabajo; facilitando el encuentro de las fuerzas de mercado y las diversas formas de

regulacion social.

Lo anterior permite establecer como factores clave para el desarrollo y fortalecimiento de las
PYMES en América Latina y el Caribe los siguientes: Gobernabilidad Corporativa,
Pensamiento Estratégico Organizacional, Potenciacion de Recursos y Capitales, Indicadores
de Gestion, Desarrollo de Alianzas Estratégicas, Promocion y Visibilidad, todos articulados

desde la Estrategia de Comunicacion Organizacional.
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5. LAS COMUNICACION COMO FUNCION ARTICULADORA PARA LA GESTION DE
ORGANIZACIONES.

El proceso comunicacional establece la organizacion, integracion y complementariedad de
los individuos para la obtencion logros comunes, constituyéndose en un elemento clave en
la gestibn de empresas e instituciones; ya que una mala comunicacion en el ambito
corporativo ocasiona un serio impacto en su cultura y por ende en su clima organizacional,

afectando indicadores de excelencia como la productividad y la calidad.

La comunicacién organizacional posee dos dimensiones: a)Dimension Interna que abarca el
proceso de comunicaciéon en el ambito micro empresarial y b) Dimension Externa que

establece el contexto de la comunicacién en el ambito macro empresarial o del entorno.

En la Dimension Interna de las organizaciones se puede advertir la presencia de un proceso
de comunicacion administrativa que combina lo formal y lo informal a lo largo y ancho de la
estructura empresarial estableciendo niveles de direccionalidad de la comunicacion:
ascendente, descendente y lateral, con el &nimo de garantizar el flujo libre y accesible del
mensaje organizacional entre la totalidad de sus publicos internos.

Por su parte, la Dimensiébn Externa las organizaciones soportan comunicaciones con
diversidad de grupos y sectores; entre los cuales destacan los Consumidores Actuales y
Potenciales, las Empresas de la Competencia, Gubernamentales, los medios de
Comunicacion, los Representantes Comunitarios y los Representantes de los Sectores

Econdmicos, Culturales y Gubernamentales vinculados a la empresa.

De tal manera que se hace indispensable gestar la gran estrategia de comunicacion
organizacional por parte del Director Consejero de Comunicacién (DircoN) donde confluyan
las estrategias operativas de comunicacion para fortalecer la gestién de los Directores de

Comunicacion (Dircom) en procura de proyectar coherencia e integracion.

La acertada formulacion de una estrategia de comunicacién organizacional y su

consecuente ejecucion de manera eficiente provee grandes beneficios organizacionales:
A. Una cultura organizacional fuerte;
B. Un clima organizacional armonioso;

C. La fluidez de los procesos internos para alcanzar los objetivos y metas

organizacionales;

D. Un sistema de identidad y sentido de partencia que proyecte confiabilidad, seguridad,

empatia, respeto para asegurar la prestacion de servicios ante los publicos externos;
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E. Un ambiente organizacional armonico agradable y digno;

F. La motivacion e incentivo de los miembros de la organizacion en pro de los

miembros directivos y de los publicos externos

G. Una estructura de funciones, tareas y direccibn impulsada por el liderazgo
situacional, el facultamiento, el empoderamiento colectivo, y la sinergia

organizacional y la configuracién de una organizacion inteligente.
H. Impulso de del Sistema de calidad y atencion al cliente
I.  Robustecimiento de los valores y la Reputacion Organizacional

J. Adecuada proyeccion de imagen con registros de significados favorables y

representativos que respaldan el posicionamiento vy la fidelizacion de la marca.

K. Transparencia Organizacional como factor distintivo y competitivo.

Se puede inferir entonces, que la comunicacién organizacional se establece como un
elemento clave para las PYMES en virtud de los beneficios que esta provee en las

Dimensiones Internas y Externas de la empresa.

6. PENSAR UNA ESTRATEGIA DE COMUNICACION PARA LAS PYMES

Segun Stoner (1996), el concepto de estrategia es muy antiguo y viene del griego strategiaque
significa el arte o la ciencia de ser general. Para los griegos los buenos generales no solo tenian
que hacer planes, también tenian que actuar, asi pues el concepto de estrategia incluye tan un

componente de planificacién, como un componente de toma de decisiones y de accion.

Rincén (2006, p.59) presenta un Portafolio de estrategias aplicables a la Comunicacion y la
Promocién, considerando una serie de factores asociados de manera integral a la naturaleza
de la combinacién de comunicacién de la organizacion, su sistema de produccién y sus

productos asociados, bajo los postulados de Burnett (1997) y Tellis (2002) (Ver Cuadro 1);

Sin embargo, a la luz de los postulados tedricos de Wilcox y colaboradores (2001) y Wilcox y
colaboradores (2006) puede evidenciarse que la generacion de estrategias deriva de
alcanzar los objetivos mediante lineas directrices y tematicas ratificando que debe

expresarse sobre la base de mensajes y tematicas clave; lo que en el caso de la estrategia
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interna segun las consideraciones de Harrison (2000, p.138) orienta el Rendimiento de los

empleados; el Espiritu de Equipo, el Sentido de Pertenencia y la Participacion del personal.

Wilcox (2000, p. 223) sefiala la opinion publica y la persuasibn como estrategia basica
coincidiendo con Tellis (2002, citado por Rincon 2006, p.59) quien sefala en su portafolio

una diversidad de estrategias orientadas a la persuasion.

Todas las consideraciones teoréticas acerca de las estrategias de comunicacionpermiten
estructurar dimensiones e indicadores adecuadas a la naturaleza de las organizaciones; por
tanto las estrategias de comunicaciénse perciben como un sistema formulaciones
conducentes al logro de los objetivos de las PYMES, activando la toma de decisién asertiva
y el direccionamiento de acciones estratégicas que incentiven, persuadan los publicos
organizacionales asociados a este sector empresarial, posibilitando una opinién publica
favorable del mismo y la articulacion favorable con entes e instituciones de gobierno que

impulsen y faciliten su gestion.

Aunque las estrategias son un constructo que debe ser formulado a la medida de las
organizaciones parece pertinente considerar la tipologia de las estrategias de comunicacion

presentada por Pérez (2009)(Ver Cuadro 2)

Cuadro 1
Portafolio de Estrategias de Promocion

Estrategias de Promocion para De percepcion
Persuadir con Informacién y Para el Conocimiento
Argumentos Para la Memorizacién 6 Recordacion.
De Argumentacion:
e Comparativa
e  Refutatoria
e Preventiva
e  Enmarcacion
e Argumento de Apoyo
Estrategias de Promocion para Explicitas
Persuadir mediante estimulos Asociativas
emocionales

Estrategias de Promocién para De Credibilidad

Persuadir mediante De Atraccion
Testimonios De Transferencia de significados
Estrategias de Promocion de Basadas en precios y descuentos
Ventas
Estrategias de Promociones del | Exposiciones
Distribuidor Publicidad Promocional

Rebajas

Cupones
Estrategias de Promociones de De Incentivos basadas en Precios:
Fabricante e Descuentos sobre Facturas

e Descuentos escalonados
e Incentivos por cuotas
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Rebajas por unidades vendidas y por descuentos

realizados

Estrategia de Incentivos Ajenas al Precio:

Comisiones automaticas
Contribuciones Monetarias
Concursos para Distribuidores
Incentivos

Facilidades de Financiamiento

Estrategias Comunicativas — Informativas:

Publicidad Cooperativa
Feria para Distribuidores y Expositores.

Estrategias Comunicativas — Motivacidnales:

Convenciones de Minoristas

e Concursos

e Regalos
Estrategias de Promociones Cupones del Fabricante
hacia el Consumidor Reembolsos

Premios

Precios de Paquetes

Promociones conjuntas
Sorteos de Regalos y Concursos

Pruebas
Estrategias de Promocion con De Defensa
base en la Comunicacion Desviacion
Integral Golpe por Golpe

Contrataque

Fuente:Tellis (2002) Disefiado y Adaptado por Rincén (2006).

Cuadro 2

Estrategias de Comunicacion

Estrategias de Comunicacion
Para Incentivar

=  Rendimiento

=  Espiritu de Equipo

= Sentido de Pertenencia

=  Participacion

=  Activacién del Liderazgo Individual

Estrategias de Comunicacion Para
generar Opinion

= Definir el Tema Publico
= Concienciacion Publica

= Acuerdos y Resoluciones
=  Participacion de Lideres

Estrategias de Comunicacion
Estrategias Para Persuadir

=  Persuasion con informacién

=  Persuasion con argumentos

=  Persuasidn con estimulos emocionales
=  Persuasion con Testimonios

= Persuadir con Mensajes Claves

Fuente: Pérez (2009)

Estrategias de Comunicacién para Incentivar: como su nombre lo indica procuran

orientar ¢ direccionar las acciones de comunicacién en procura de incentivaré motivar los

publicos organizacionales.
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Estrategias de Comunicacion para Generar Opinion: tener el control de la opinién de los

publicos a favor de la organizacion.

Estrategias De Comunicacién Para Persuadir: persiguen ganar la confianza de los
publicos de tal manera que este adopte con conviccion de pensamiento y accién el sistema

de signos valores, y creencias de las organizaciones.

Lo anterior, permite esbozar con claridad como las estrategias de comunicacion se
constituyen en la unidad basica de comunicacion pensada y planeada para provocar una
accion de reciprocidad por parte de los agentes de comunicacién que participan e
interaccionan en los procesos de interrelaciébn organizacional de forma sisteméatica y no

aislada.

Se estima pues que toda estrategia de comunicacién debe responder a los principios
basicos de gestibn organizacional y por ende a las necesidades, deseos, intereses,
requerimientos y expectativas de los publicos organizacionales; por cuanto, esta llamada a

responder a la estructura organizacional y a la biodiversidad del capital humano.

La formulacion estratégica de comunicacion organizacional puede plantearse desde
diversas perspectivas teéricas; no obstante, se deben considerar algunos aspectos basicos

tales como:

= La interaccion de individualidades debe orientar a la generacién de sinergia
organizacional mediante una penetracion e intercambio social que oriente la cultura
organizacional manejando informacion, comunicacion y relacion que provean de un

pensamiento grupal y una estructura adaptativa.

= Gestion coordinada de los signos y significados organizacionales que posibiliten la

generacion de una gramatica corporativa.

= El sentido de tolerancia para generar consonancia cognitiva pese a la diversidad de
perspectivas y puntos de vistas individuales que se conjugan en torno a la
organizacion, reduciendo la incertidumbre; posibilitando las dialécticas relacionales
con base en una gestion de privacidad que maneje los limites entre lo privado y lo

publico.

= La negociacion y acomodacion de la comunicacion organizacional para lograr un
discurso con argumentos claros y comprensibles a partir de medios y técnicas que
posibiliten la penetracion - alcance de la opinién publica que anule y deje sin efectos

cualquier tipo de barreras organizacional y/o comunicacional.
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Todo lo anteriormente expuesto, evidencia la necesidad que tiene toda empresa institucion
asociacion u organizacion de disefiar o desarrollar sus propios lineamientos estratégicos de

comunicacion, generando:
A. Objetivos y Metas claras
B. Gramatica Corporativa definida
C. Direccionamiento de la comunicacion acorde a la estructura organizacional
D. Discurso unificado con argumentos adaptados a los publicos organizacionales.

E. Estructura mediatica que permita establecer las técnicas, los medios y los equipos

técnicos que posibiliten alcance y frecuencia de los publicos organizacionales

F. Guia sistémica 6 mapa para la direccion y accion de los agentes de comunicacion
con base en un mensaje (argumentos+medios) organizacional que impacte la
identidad, imagen, opinién publica y atencién- servicio a los consumidores-usuarios,

clientes y publicos.

G. Instrumentos para la supervision, control, seguimiento y evaluacion de la efectividad

de las estrategias comunicacionales.

Ciertamente los lineamientos de comunicacion conforman una estructura flexible que se
adecue a la organizacién y a sus dimensiones basicas, considerando la diversidad de
tipologias o formas de comunicacién aplicables dentro y fuera de la organizacién en

atencion a los publicos organizacionales.

En el caso de las PYMES deben ser considerados no solo la naturaleza y dimensiones
caracteristicas de estas unidades de negocios, también debe considerarse el contexto del
mercado Latinoamericano y Del Caribe con sus aspectos influyentes oportunos y
amenazantes; al tiempo que deben considerarse las neo tendencias de administracion y
produccion que pueden impulsar el desarrollo del negocio a partir de diversos esquemas

administracion y gestion.

Adicionalmente las PYMES deben considerar las nuevas herramientas y tendencias de
comunicacion con apoyo en las nuevas tecnologias, y con apertura a nuevos paradigmas
emergentes que rompan los esquemas tradicionales, propicien nuevos escenarios y

fortalezcan el desarrollo sostenible y sustentable de las PYMES.

7. ECo-PYMES
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A continuacion se presentan Lineamientos estratégicos de Comunicacion para las PYMES,

los cuales se denominaran en adelante ECo-PYMES.

El objetivo fundamental de laECo-PYMES es impulsar la gestién productiva de las PYMES
en América Latina y El Caribe a partir de la efectiva, articulacion y vinculacion con sus
publicos organizacionales y con empresas e instituciones de interés propiciando
informacién; comunicacion; difusion; cooperacion, diseminacion; persuasion; incentivo;
vinculacion; sistematizacion; identificacién y proyeccion de imagen a partir de sus factores

clave; entre las cuales se proponen:

a) Desarrollar un Sistema de Informacién de Mercado de las PYMESque propicie

informacién efectiva sobre la situacion de las PYMESen América Latina y El Caribe.

b) Impulsar Comunicaciones Eficientes entre los entes organizacionales que orientan
las PYMES en América Latina y El Caribe.

c) Desarrollar o en su caso fortalecer la Filosofia de Gestion de las PYMEScon

orientacion a la investigacion,la innovacion, y el desarrollo sustentable.

d) Incentivar el desarrollo y crecimiento del Talento Humano asociado a la PYMES en
Ameérica Latina y el Caribe.

e) Sensibilizar la creacién, desarrollo y mantenimiento de Relaciones con los publicos
organizacionales de interés y entes gubernamentalespara el impulso de
negociaciones, acuerdos, y alianzas estratégicas en las PYMES de América Latina y
El Caribe.

f) Desarrollar un Sentido de Integracion, Asociatividad, y Fidelidad entre las PYMES de

América Latina y EIl Caribe.
g) Promover los logros y alcances de las PYMES en América Latina y El Caribe.

h) Crear y Fortalecer Grupos de Aliados Estratégicos PYMES que fortalezcan
Gobernabilidad Corporativa de las PYMES en América Latina y El Caribe.

i) Pensar a las pequefias y Medianas empresas en América Latina y El Caribe con la
finalidad de estructurar susEstrategias con Vision Global y Aplicacion Local.

j) Propiciar la generacion de Indicadores de Gestion que permitan mostrar de manera
efectiva los logros y alcances de las PYMES para América Latina y El Caribe.

k) Promover y promocionar acciones estratégicas de los Bloques Estratégicos de las
PYMES en América Latina y El Caribe.

[) Generar un Observatorio de PYMES para América Latina y El Caribe
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m) Impulsar las negociaciones integrativas bajo estrategias de desarrollo en busqueda
de informacion para la toma de decision asertiva de las empresas PYMES en
Ameérica Latina y El Caribe.

n) Promover nuevos Convenios De Cooperacion Empresarialgenerando asociaciones y

alianzas estratégicas sectoriales para reforzar las relaciones interinstitucionales.

0) Generar alternativas de beneficio comin con los publicos de interés de las PYMES

en América Latina y El Caribe.

p) Impulsar el desarrollo depoliticas en procura de beneficios para el desarrollo del
Sector PYME a partir de criterios objetivos que posibiliten centrarse en las mejora y

consolidacién productiva del sector y no para favorecer grupos particulares.

g) Desarrollar de Mensajes Promocionales de caracter institucional bajo el Argumento
de la Enmarcacion a objeto de presentar el mensaje con un significado especifico
considerando Argumentacion de apoyo para el afianzamiento de los aspectos
positivos o fortalezas de las PYMES en América Latina y el Caribe.

r) Disefiaruna Campafa de Comunicacion Integrada para reforzar la proyeccion de las
PYMES en América Latina y el Caribe.

s) Desarrollar un Programa para el Emprendimiento, Consolidacién y Competitividad de

las PYMES en América Latina y El Caribe con el propdsito de

8. CONCLUSION

Se visiona las PYMES en un momento de alta importancia en virtud de las dinamicas y
cambios que afronta América Latina y el Caribe, estableciendo un escenario conducente a
retos y oportunidades en este contexto, dado los recursos y potencialidades del sector
PYMES para atender y responder a las necesidades comerciales globales, que demandan
articulaciéon, cooperacién y asociatividad con otras organizaciones e instituciones de caracter

gubernamental.

Las estrategias de comunicacion se perciben como un sistema formulaciones conducentes
al logro de los objetivos de las PYMES, activando la toma de decision asertiva y el
direccionamiento de acciones estratégicas que incentiven, persuadan los publicos
organizacionales asociados a este sector empresarial, posibilitando una opiniéon publica
favorable del mismo y la articulacion favorable con entes e instituciones de gobierno que

impulsen y faciliten su gestion.
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Se establecen como factores clave a considerar para el desarrollo y fortalecimiento de las
PYMES en América Latina y el Caribe los siguientes: Gobernabilidad Corporativa,
Pensamiento Estratégico Organizacional, Potenciacion de Recursos y Capitales, Indicadores
de Gestion, Desarrollo de Alianzas Estratégicas, Promocioén y Visibilidad, todos articulados
desde la Estrategia de Comunicacién Organizacional: ECo-PYME.

Se establecen lineamientos para impulsar la Eco-PYME como agente impulsador de las

dinamicas organizacionales de la pequefia y mediana empresa.
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Resumen

El periodo de superacién de la crisis que se inicia en 2002 evidencia logros derivados de la
implementaciébn combinada de politicas econ6micas y sociales y de un contexto
internacional favorable para la regién. A partir de este momento, se dio un interesante
proceso de generacion de empleo y de recuperacion paulatina de los ingresos laborales que
se vio favorecido por un fortalecimiento de las instituciones del mercado de trabajo y por la

aplicacion de politicas de ingresos mas efectivas.

En ese marco, se introduce dentro de los objetivos de la politica local la cuestion de la
calidad del empleo, problemética que constituye en la actualidad una discusién vigente en

Argentina y en el resto de los paises latinoamericanos.

La calidad de trabajo ha sido un tema relevante desde los origenes de la industrializacion,
aungue adquirié centralidad a partir de los conflictos sociales y laborales que se suscitaron
con la crisis del régimen taylorista-fordista en los paises capitalistas industrializados. A partir
de ese momento, el estudio de esta temética ha sido acompafiado por una sucesion de
definiciones que surgen a partir de las dimensiones que buscan priorizarse, esto es, los
factores asociados al sistema de relaciones laborales o los aspectos referidos a las
condiciones que ofrece la organizacién en materia de crecimiento y desarrollo profesional.
En Argentina, los avances sobre el tema se articularon, en distinta medida, con los cambios

que se sucedieron a nivel internacional.

A partir del marco analitico elaborado, el objetivo general de este trabajo es analizar las

especificidades que adquiere la calidad del empleo en los sectores automotriz y de

"Instituto de Industria, Universidad Nacional de General Sarmiento. J. M. Gutiérrez 1150 — Los Polvorines (1663) — Buenos
Aires.
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alimentos, considerando también las diferencias existentes en términos del tamafio de las
empresas. Para ello se retoma la vision de los trabajadores y se combinan las dimensiones

institucional, de organizacion productiva y gestion del trabajo y de representacion sindical.

Entre los principales resultados de este estudio se destaca la evidencia de una fuerte
relacién entre las perspectivas prescriptiva y subjetiva que caracterizan a los factores y
dimensiones que dan cuenta de la calidad del empleo. En este sentido, este trabajo realiza
un importante aporte al sostener que cada uno de los factores considerados no constituyen
per se aspectos que dan cuenta de alguna de estas dos perspectivas, sino que pueden
entenderse y analizarse desde ambas.

Finalmente, en términos sectoriales, se observa que los trabajadores del sector alimenticio
tienen una participacion relativa levemente mayor entre los que cuentan con menores
niveles de calidad del empleo, mientras que el sector automotriz tiene un peso superior al
promedio en el de mayor calidad relativa. Esta composicion sectorial también se refleja en
los tamafios de las firmas en las que se desempefan los trabajadores. Asi, el grupo de
mayor calidad est4 constituido basicamente por empresas grandes -de mas de 300
ocupados-, mientras que el grupo de calidad medio-alta se destaca por la mayor
participacion de empresas de hasta 100 ocupados. Por su parte, en el medio-bajo sobresale
una presencia relativamente mayor de las empresas mas pequefas, mientras que el cluster

de menor calidad no se caracteriza por ningin tamafio de empresa en particular.

Introduccién

El periodo de superacién de la crisis que se inicia en 2002 evidencia logros derivados de la
implementacién combinada de politicas econ6micas y sociales y de un contexto
internacional favorable para la regién. A partir de este momento, se dio un interesante
proceso de generacion de empleo y de recuperacion paulatina de los ingresos laborales que
se vio favorecido por un fortalecimiento de las instituciones del mercado de trabajo y por la

aplicacion de politicas de ingresos mas efectivas.

En ese marco, se introduce dentro de los objetivos de la politica local la cuestién de la
calidad del empleo, problemética que constituye en la actualidad una discusion vigente en

Argentina y en el resto de los paises latinoamericanos.

La calidad de trabajo ha sido un tema relevante desde los origenes de la industrializacion,
aunque adquirié centralidad a partir de los conflictos sociales y laborales que se suscitaron
con la crisis del régimen taylorista-fordista en los paises capitalistas industrializados. En

Argentina, los avances sobre el tema se articularon, en distinta medida, con los cambios que
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se sucedieron a nivel internacional. En la actualidad, el interés académico y politico se
centra en el concepto de Calidad del Empleo (CE) y, a partir de distintas iniciativas, se ha

buscado profundizar su estudio y avanzar en metodologias para su analisis.

En términos generales, los estudios sobre calidad del empleo se estructuran en base a tres
ejes analiticos principales que consideran: i) la perspectiva de los agentes; ii) el nivel de
agregacion del analisis, centrado en el puesto de trabajo o en el empleo como variable
agregada, y iii) las dimensiones utilizadas para explorar el comportamiento del fendmeno,

clasificadas generalmente en objetivas y/o subjetivas.

En este contexto, el objetivo general de este trabajo es analizar las especificidades que
adquiere la calidad del empleo en los sectores automotriz y de alimentos, considerando
también las diferencias existentes en términos del tamafo de las empresas. Para ello se
retoma la vision de los trabajadores y se combinan las dimensiones institucional, de
organizacion productiva y gestién del trabajo, y de representacion sindical. Todas estas
dimensiones son evaluadas tanto desde una perspectiva que considera los aspectos
prescriptivos 0 normativos asociados a las condiciones materiales concretas en las que se
inscribe la actividad laboral, como desde una perspectiva subjetiva, la cual remite a la
percepcion de los trabajadores sobre su insercion laboral y considera las experiencias de
trabajo vivenciadas subjetivamente. Asi, ademas de los indicadores objetivos, en este caso
se incorporan otros asociados a la percepcion de la calidad de empleo

Las principales preguntas que se pretende responder a partir de esta ponencia son: ¢Qué
factores permiten caracterizar a la calidad del empleo tanto desde la perspectiva objetiva
como desde la percepcion? ¢Qué relaciones pueden identificarse entre dichos factores
evaluados a partir de cada una de estas perspectivas? ¢Qué diferencias pueden
establecerse en términos de la calidad del empleo en los sectores automotriz y de la
alimentacién? ¢Cudles son los factores mas relevantes para explicar estas diferencias?
¢ Existen especificidades de tamafio que complementen a las particularidades sectoriales?

En caso positivo, ¢.con qué factores se asocian preponderantemente?

La ponencia se organiza de la siguiente manera. En la primera seccion se presentan los
principales antecedentes conceptuales sobre calidad del empleo, mientras que en la
segunda se da cuenta de los principales ejes analiticos considerados para discutir este
tema. Luego, se desarrolla el marco analitico-metodolégico que considera las dimensiones y
los factores que son necesarios para dar cuenta de la calidad del empleo en los sectores
seleccionados, tanto desde una perspectiva objetiva como desde aquella asociada a la
percepcion. A su vez, se incluye en este apartado el desarrollo de la metodologia utilizada

para el andlisis propuesto y se describen las dimensiones que pudieron ser exploradas
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empiricamente. En la siguiente seccion se analizan los datos derivados de las encuestas
realizadas a trabajadores de los sectores automotriz y de la alimentacion, a partir de lo cual
se obtienen grupos que se caracterizan por niveles diferenciales de calidad del empleo.

Finalmente, se resefian las principales conclusiones.

1. Calidad del empleo: la evolucion del concepto

Como se menciond en la seccién anterior, la calidad del empleo tal como la concebimos en
la actualidad ha sido un tema relevante desde los origenes de la industrializacion. Sin
embargo, adquirié centralidad a partir de los conflictos sociales y laborales que tuvieron

lugar desde la crisis del régimen taylorista en los paises capitalistas avanzados.

Autores tales como Neffa (1995), Barreto Ghione (2003), Farné (2003) y Valenzuela (2000)
sefialan que desde entonces se comenzaron a adoptar nuevas practicas productivas
orientadas a la humanizacioén del trabajo y a mejorar la calidad de vida laboral. En este
marco, tuvieron lugar intensos debates que se desarrollaron en los ambitos
gubernamentales, de los organismos multilaterales, de los sindicatos y de las
organizaciones empresariales. Algunos de los aspectos considerados en estos debates
adquirieron relevancia en las discusiones sobre relaciones de trabajo, desplazando la

preocupacién centrada exclusivamente en los niveles de ocupacion.

No obstante las discusiones planteadas, tanto a nivel nacional como internacional se ha
aceptado que el concepto de calidad de trabajo y/o de empleo se encuentra aun en
construcciéon (Ermida Uriarte 2001, Lanari 2005) y reviste importantes grados de complejidad
derivados del interés de distintos agentes relacionados con la tematica, a saber, los

gobiernos, las empresas y los trabajadores.

En Argentina pueden distinguirse distintos avances sobre el tema que se articulan, en
distinta medida, con los cambios que se produjeron a nivel internacional. El Grafico 1
sintetiza la evolucién del concepto desde fines del 1800 hasta la fecha indicando, para cada
momento, los programas o0 acciones implementadas, los agentes impulsores, las

dimensiones analiticas y el nivel de analisis considerados.
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Gréfico 1. Evolucion del concepto de calidad de empleo.
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Tal como muestra el Gréafico 1%, el tratamiento de la calidad del empleo en Argentina
fue mutando e incorporando dimensiones nuevas que, en ciertas ocasiones, luego se
abandonaron a medida que avanzaba el estudio de la temética. Es asi como en la
década del 80 tuvo lugar el enfoque renovador que en Argentina se plasmo en la
adopcion de la nocion de condiciones y medioambiente de trabajo, conocidas bajo
la sigla CyMAT. A diferencia de la antigua concepcién de higiene y seguridad que
ponia el acento fundamentalmente en las tareas manuales y de ejecucién, las CyMAT
incluyen multiples dimensiones que no solo se relacionan con el cuidado de la salud
de los trabajadores y la resolucién de conflictos derivados de esta problematica, sino
también con la preocupacién por las actividades de prevencién tendientes a reducir o
limitar los riesgos laborales, antes asociados a la idea de compensaci()n.25 Asimismo,
reconocen la importancia creciente de los procesos de creacién y transmision de
conocimiento y de las tareas de mayor complejidad en produccién, asi como la
relevancia de las actividades indirectas de servicios, administracién y gestién en los
diversos sectores de la economia. El eje central de las CyMAT se sustenta en la
influencia de estas normas sobre la eficiencia de las empresas y las organizaciones,
dado que su implementacion conlleva a mejoras de competitividad. En este sentido,
las buenas condiciones de trabajo impactarian en el incremento de la productividad, el
mejoramiento de la calidad de bienes y servicios producidos, en la reduccién de costos
y en el mayor compromiso de los trabajadores. Las dimensiones contempladas en las
CyMAT estan determinadas por las caracteristicas de los procesos de trabajo y se
desprenden del modelo analitico formulado por el Centro de Estudios e Investigacion
Laborales (CEIL; Neffa, 1995).

Hacia finales de la década del 80 y principios del 90 la temética de las condiciones de
trabajo comenzé a ser abordada bajo la 6ptica del trabajo precario (TP)®. Los
estudios sobre precarizacion en el pais tuvieron por objeto conocer y analizar en
profundidad las caracteristicas de la poblacién sujeta a empleo precario y desempleo.
En este marco, y a diferencia de lo que ocurre en los analisis realizados bajo la

perspectiva de las CyMAT, el eje de atencion pasa desde el puesto de trabajo hacia el

** La descripcion completa del grafico puede consultarse en (Rodriguez Miglio, et. al, 2012).

® Los accidentes y enfermedades profesionales adoptaban el caracter de hechos fatales e imprevisibles,
determinados necesariamente por la tecnologia y la naturaleza misma del trabajo, ante lo que solamente cabia
prever las indemnizaciones para reparar “ex-post” el dafio. En consecuencia, no tenian lugar las medidas con
finalidades de prevencién, dado que las necesidades urgentes de la produccién llevaban a concentrar la atencion
del proceso productivo en la situacién presente y cotidiana, sin buscar en los antecedentes de los incidentes y
accidentes pasados.

% Si bien esta problematica cobra relevancia en Argentina en el periodo mencionado, los antecedentes
internacionales de este abordaje se remontan a la década del 50, especialmente en Europa, a partir de la
preocupacion por la precarizacién laboral y las medidas adoptadas en el marco del nuevo sistema de proteccion
social implementado luego de la 2da Guerra Mundial. Mediante este sistema se logré advertir que gran parte de la
poblacién del mercado laboral europeo se encontraba desprotegida.
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trabajador. Bajo este interés, se desarrollaron los estudios a nivel agregado que
llevaron a la incorporacion de un médulo complementario en la EPH que permitié
cubrir las necesidades de informacién -insuficiente hasta el momento- relacionadas
con las caracteristicas de la poblacion sujeta a empleo precario y desempleo (Pok &
Sanjurjo, 1990). El interés por analizar el TP a partir del relevamiento de los
asalariados y desocupados a nivel agregado condujo a dos modificaciones claves en
torno a las dimensiones consideradas en las CyMAT. Por un lado, se dejé de
considerar la importancia de la organizacion del trabajo para el desarrollo de
capacidades en los trabajadores y, por el otro, se introdujo la tercerizacibn como

mecanismo relevante para el estudio del fenédmeno de la precariedad laboral.

Durante los primeros afios del nuevo siglo, se instalé en el pais una nueva categoria
analitica bajo el concepto de trabajo decente (TD) cuyos antecedentes se remontan,
en el plano internacional, hacia la segunda mitad de la década del 90. Bajo esta nueva
categoria se buscé desarrollar un marco para el disefio de programas tendientes a
mejorar las condiciones de empleo e ingresos, la proteccion social y el fortalecimiento
del didlogo social. En otras palabras, se intentd caracterizar, en un sentido amplio, el
funcionamiento deseable del mercado de trabajo y la incorporacién de la perspectiva
de los agentes sociales intervinientes en la relacidn laboral. Bajo este panorama y en
alusion a los derechos fundamentales de los trabajadores, la OIT instal6 la generacion
de TD como una meta a ser cumplida por los gobiernos y un marco para crear politicas
de empleo. Asi, en el plano politico, el TD se incorporé como tema de agenda bajo el
objetivo de reducir su déficit, enfatizando en las condiciones necesarias para la
promocién del trabajo productivo, es decir, aquel considerado como justamente
remunerado, en condiciones de libertad, equidad, seguridad, dignidad y en el cual los

derechos eran respetados.

En el ambito local, bajo el panorama internacional recién descripto y a partir de la
adhesion de Argentina a los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), se incorpor6 la
tematica del Trabajo Decente en el plano de las politicas publicas. En este contexto se
cred el Programa Nacional de Trabajo Decente que permitid incluir el concepto en la
normativa laboral e instalarlo en el discurso oficial. Asi, a partir de la sancion de la Ley
25.877% se asign6 al Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social (MTEySS) la
tarea de promover la inclusiébn del concepto de TD en las politicas nacionales,
provinciales y municipales y llevar a cabo acciones orientadas a sostener y fomentar el

empleo, reinsertar laboralmente a los trabajadores desocupados y capacitar y formar

7 La Ley Nro. 25.877 fue sancionada y promulgada en 2004. Es la normativa que regula el ordenamiento del
régimen laboral argentino a partir de la derogacion de la ley antecesora (Nro. 25.250)
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profesionalmente a los trabajadores. A diferencia de lo observado en el periodo en el
gque prevalecia la perspectiva del TP, el enfoque de TD fue impulsado
fundamentalmente desde el gobierno y la OIT y fue considerado como una plataforma
para el disefio de acciones publicas.

Asi, a partir de 2004, se fueron desarrollando en el pais algunos estudios tendientes a
proveer informacion sobre la situacion laboral local, especialmente como iniciativa del
Grupo de Estudios del Trabajo (GrET)?*® en el marco del Programa Nacional de TD
recién mencionado. Actualmente, si bien se reconoce la potencia del concepto de
trabajo decente cuando se busca situar la problemética en la agenda de diversos
actores institucionales y decisores gubernamentales, también se asume que dicha
categorias resulta limitada desde el punto de vista del estudio integral del fenédmeno
(Mocelin, 2008).

En la actualidad, el interés se centra en el concepto de Calidad del Empleo (CE),
tanto en el ambito de las politicas publicas como en el académico, a partir de distintas
iniciativas para profundizar los estudios y avanzar en las metodologias de andlisis. La
nocion de CE comenzé a ser ampliamente usada por la Unién Europea a principios del
2000 por ser considerada una categoria que, a diferencia de las ideas sobre trabajo
precario y trabajo decente, contempla dimensiones heterogéneas asociadas con la
perspectiva de los empleadores -quienes focalizan su atencién en los aumentos de
productividad-, la de los trabajadores -quienes se expresan a partir de los sindicatos- y
la del Estado -interesado en formular politicas publicas que favorezcan la calidad de

empleo, tanto desde el punto de vista de las politicas de empleo como de las de salud.

En términos generales, los estudios sobre calidad del empleo se estructuran en base a
tres ejes analiticos principales que consideran: i) la perspectiva de los agentes, ya sea
el Estado, las Empresas o los Trabajadores; ii) el nivel de agregacién del andlisis,
centrado en el puesto de trabajo o en el empleo como variable agregada, v iii) las
dimensiones utilizadas para explorar el comportamiento del fenémeno, en particular,
las objetivas y subjetivas (Farné, 2003). Entre estas Ultimas se destacan el nivel de
ingresos y las modalidades de contratacion, aunque también se fueron incorporando
paulatinamente otras tales como las condiciones de trabajo, la salud, los derechos del
trabajador, los aspectos vinculados con el didlogo social, los logros personales y la

autorrealizacion.

2 E| GrET es un equipo multidisciplinario integrado por investigadores formados en el area de relaciones laborales y
becarios de la Universidad Nacional de Mar del Plata y del CONICET. Los primeros sectores analizados fueron el de
educacion y salud.
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En Argentina, los principales aportes relacionados con el estudio de la CE provienen
de trabajos realizados por el MTEyYSS vy, desde el ambito académico, por el Centro de
Estudios para el Desarrollo Argentino (CENDA) y el Centro de Estudios e
Investigaciones Laborales (CEIL), entre otros. Estos estudios toman en cuenta
aspectos estructurales del mercado de trabajo y proporcionan informacion que sirve
como base para el desarrollo de politicas publicas. Desde la particular perspectiva
aportada por la Economia y tomando como referencia los antecedentes mencionados,
Amorin y Erbes (2007) problematizan la importancia histéricamente asignada al nivel
de ingresos como proxy de la calidad de empleo y destacan la importancia de otro
conjunto de dimensiones que se vinculan con el desarrollo de las capacidades, la
carrera profesional de los trabajadores y la forma en que se organiza el proceso de

trabajo.

En este marco, tuvieron lugar una serie de trabajos a partir de los cuales se propuso
un conjunto de dimensiones para el estudio de la calidad de empleo que exceden el
plano normativo y remunerativo y que contemplan la forma en que se organiza el
trabajo, el desarrollo de procesos de aprendizaje, las oportunidades de crecimiento
profesional y el bienestar de los trabajadores (Amorin y Erbes, 2007; Amorin, et al,
2007; Erbes y Amorin, 2009). La atencidon en estos estudios se centr6 en la
importancia de las capacidades laborales diferenciales que permiten incrementar las
ventajas competitivas de las firmas y de los trabajadores en el mercado de trabajo, al
mismo tiempo gue reconocen la potencialidad de un abordaje de estas caracteristicas

para la generacion de politicas.

Sin embargo, los aportes realizados desde las ciencias econémicas no son los Unicos.
En los dltimos afios, a partir de la emergencia de suicidios en dmbitos de trabajo en
Europa, de empresas en procesos de re-estructuracion (Telecom, Renault, FoxCon,
etc.) y del notable impacto de las caracteristicas del trabajo contemporaneo en la salud
de los trabajadores, se desplegaron un namero importante de trabajos asociados a
esta problematica que buscan analizar las relaciones entre calidad del empleo y
factores de riesgo en la salud, lo cual resulta imprescindible para avanzar en las
regulaciones que exige la problematica (Baudelot et al, 2011; Clot, 2010; Clot, 2009;
Clot & Lhuilier, 2010; Crespo Merlo et al, 2013; Dejours, 2006; Dejours, 1993; Dejours,
1998; Dejours y Begue, 2010 ; Dessors, et al, 1998 ; Ferreira et al, 2011 ; Garafio et
al, 2013).

Estos estudios se inscriben en la ergonomia, la psicologia del trabajo y la medicina

laboral, y buscan incorporar la perspectiva de los actores sociales a través de
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estrategias de investigacion cualitativas y de la consideracion central del impacto de
las condiciones de trabajo -en particular las nuevas formas de organizacion del

trabajo- en la subjetividad.

2. Ejes analiticos para una discusidn sobre la calidad del empleo

A partir de los aportes realizados por distintos estudios (Slaughter, 1998; Infante &
Vega Centeno, 1999; Valenzuela & Reinecke, 2000; Vanbastelaer & Hussmann, 2000)
es posible sostener que un empleo de calidad implica salarios adecuados y crecientes,
estabilidad laboral, horarios de tiempo completo®, seguridad social y posibilidades de
formacion, entre otras cuestiones, aunque también implica ciertas caracteristicas que
determinan la capacidad del empleo de satisfacer necesidades asociadas al bienestar

econdmico, social, psiquico y de salud fisica de los trabajadores.

Diversos estudios empiricos sobre la calidad del empleo (Farné, 2003; Lanari, 2005)
exponen multiples dimensiones e indicadores de andlisis. En particular, Farné (2003)
realiza un minucioso estudio de estas diferentes categorizaciones y ofrece una
propuesta de las cuatro dimensiones mas recurrentes: el ingreso y las horas de trabajo
(por su impacto en el bienestar y en la salud de los trabajadores y sus familias), el
contrato de trabajo (dado que regula y formaliza la relacién entre trabajador y
empleador, a la vez que da acceso a la proteccion social y atribuye al trabajo y a los
ingresos un caracter de estabilidad) y por ultimo, la afiliaciéon a la seguridad social (al
resguardar las condiciones de salud y proteccion econ6émica, aunque no

necesariamente deba darse en el marco de la relacion laboral).

También se reconoce que la nocion de calidad de empleo alude no soélo al trabajo
registrado, con proteccion social (durante y luego de la finalizacion de la vida laboral) y
una remuneracion adecuada, sino también a una organizacion del trabajo que valore y
contribuya al desarrollo de las competencias del trabajador y que provea de
mecanismos de mejora permanente de dichas competencias a través de procesos de

capacitacion sistémicos (Bisang, Novick, Sztulwark, & Yoguel, 2005).

Por lo tanto, puede sostenerse que la calidad del empleo se define a partir de un
conjunto de elementos asociados al sistema de relaciones laborales, tales como la

remuneracion adecuada, la existencia de beneficios sociales y la estabilidad en el

? pese a esto, autores tales como Loughlin y Murray (2013) sefialan que se debe abandonar la nocién de calidad de
empleo que se sostiene en el trabajo full time y permanente como objetivo a lograr. Segun estos y otros autores, el
requerimiento de tiempo completo en el empleo deberia ser discutido a la luz de nuevas modalidades de trabajo y
de la creciente importancia relativa de trabajadores con caracteristicas sociodemograficas distintas (estudiantes,
mujeres, etc.).
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empleo, a la vez que considera aspectos referidos a las condiciones que ofrece la
organizacion en materia de posibilidades de formacion y aprendizaje, oportunidades
de desarrollo laboral y movilidad en la estructura ocupacional (Bisang et al, 2005; Pujol
2007; Amorin y Erbes, 2007; Barros y Mendonca, 1999 e Infante y Vega-Centeno,
1999).

Un andlisis interdisciplinario permite advertir una cuestion que enriquece la
construccién del problema y las decisiones metodolégicas que implican su abordaje.
Esta se refiere a la hegemonia que asume la perspectiva objetivista en el estudio de la
calidad de empleo. Farné (2003) sostiene, por ejemplo, que el concepto de calidad del
empleo deberia fundamentarse en cuestiones objetivas y diferenciarse de la idea de
“satisfaccion”, como medida subjetiva. En esta linea Valenzuela y Reinecke (2000)
definen a la satisfaccion como un estado emocional positivo que resulta de la
evaluaciéon del propio trabajo. Los autores sefalan también que al tratarse de una
medida subjetiva la satisfaccion con el empleo puede alterarse ain cuando la calidad
permanezca estable. En la misma linea, Cooke et al (2013) enfatiza la relevancia del
contexto en que los individuos trabajan y viven sobre su percepcién acerca de las

condiciones de trabajo.

En el marco de esta perspectiva, diversos estudios reconocen que no es facil abordar
la cuestién desde un supuesto de una division tajante ente calidad y satisfaccion, dado
gque algunas caracteristicas cualitativas del empleo no resultan objetivables y en
muchos casos resulta imposible fijar criterios exactos y neutros que contribuyan a
clasificar empleos de calidad y de no calidad. Sin embargo, la cuestion es discutible
porque escudandose en la imposibilidad de la objetividad, se pretende soslayar o
relegar la perspectiva de los propios trabajadores, siendo que ellos resultan
especialmente aptos para valorar las condiciones en las que se desenvuelven
laboralmente. Muchos parametros para evaluar la calidad del empleo dependen de
variables culturales, historicas, institucionales o sencillamente subjetivas y, por tanto,

la voz de los actores sociales resulta importante en la consideracion del fenémeno.

Estas puntuaciones permiten sostener que el concepto de calidad del empleo integra
perspectivas objetivas y subjetivas ligadas no sélo a condiciones institucionales, sino
también a la estructura organizacional, asumiendo que los trabajadores son sujetos
capaces de valorar adecuadamente tanto los aspectos objetivos como aquellos més
ligados a la satisfaccion de sus expectativas personales o a las de su colectivo de

trabajo. En esta linea, recabar y conocer la mirada de los trabajadores en relaciéon con
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su entorno laboral constituye una via de acceso privilegiada para la comprension de la

problemética.

3. Propuestateérico-metodoldgica para el analisis de la calidad del empleo

Los aportes realizados en las secciones precedentes, asi como también algunos
hallazgos empiricos derivados de trabajos previos (Pujol, et al; 2012), permiten
identificar un conjunto de factores a partir de los cuales puede caracterizarse a la
calidad del empleo, los cuales se sintetizan en el Gréfico 2.

Gréfico 2. Dimensiones, factores y perspectivas relacionadas con la calidad del

empleo.

Dimension Institucional

e Naturaleza del contrato de trabajo y el
patrén de movilidad

e Organizacidn de la jornada, su duracidn,
intensidad y ritmo

Caracter ¢ Nivel de ingresos y equidad del sistema de Caracter
Prescriptivo remuneraciones y beneficios
e Higiene y seguridad del ambiente de
trabajo

Dimensién de la gestion productiva y la
organizacion del trabajo

e Capacitacion y formacion recibida para el
desempefio y desarrollo profesional
e Caracter calificante de la organizacién del

CALIDAD DEL
EMPLEO

Estos factores pueden agruparse en torno a tres dimensiones analiticas con el fin de
simplificar su comprensiéon. La primera refiere a lo “institucional” y recoge aquellos
factores cuyas caracteristicas suelen ser definidas por la legislacion, por ejemplo a
partir del cumplimiento de la Ley de Contrato de Trabajo. Incluye a factores tales como
contrato laboral, la remuneracion, la duracion, intensidad y ritmo de la jornada de
trabajo y el medioambiente de trabajo. La segunda dimension es el de la “organizacién
productiva y gestién del trabajo”, la cual se analiza a través de factores tales como los

procesos de adquisicién de capacidades, las formas de realizar la tarea, la autonomia
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del empleado para el desarrollo de su actividad, la forma de participacion de los
trabajadores y el sistema de evaluacion de desempefio que se implementa. A partir de
este aspecto se pretenden captar aquellos rasgos que contribuyen a definir el nivel
calificante de la estructura de produccién y las formas de gestionarla. La tercera
dimensién es el de la “representacion sindical” y da cuenta de la relacion que tiene el
trabajador con el sindicato a partir de la existencia de delegados sindicales en la

empresa y a la forma de participacion de los trabajadores en la accion colectiva.

Cada uno de los factores no constituye per se un elemento que de cuenta de la calidad
del empleo desde la perspectiva prescriptiva o la subjetiva. Por el contrario, se
sostiene que las distintas dimensiones y sus factores constitutivos pueden ser
analizados desde ambos enfoques, ya sea que el énfasis analitico esté puesto en
aquellas condiciones que son prescriptas por la legislacién y/o vienen dadas por las
politicas del empleador o la organizacion del trabajo que plantea la empresa
(perspectiva objetiva o descriptiva), o en la significacibn que le otorgan los
trabajadores a ciertas caracteristicas del trabajo (perspectiva subjetiva o de
percepcion).®® Asi, por ejemplo, un elemento a analizar relacionado con la
organizaciéon de la jornada de trabajo puede ser el sistema de turnos, donde las
caracteristicas que este asume a partir de su definiciébn por parte de la empresa se
analizan considerando el caracter normativo, mientras que la percepcion que tiene el
trabajador sobre el impacto del sistema de turnos en su vida personal y familiar se

evalla desde la perspectiva subjetiva.

La integracion de las dimensiones y los factores analizados desde las perspectivas
normativa/prescriptiva y subjetiva permite construir una tipologia sobre calidad del
empleo que es aplicable a los trabajadores. En este marco, se parte de la
identificacion de dos casos extremos. El primero refiere a una situacién de elevada
calidad del empleo (empleo de calidad) en la cual los factores adquieren rasgos
positivos en su caracterizacion tanto a partir de la dimensién objetiva como de la
subjetiva. El segundo escenario presenta rasgos opuestos al anterior y puede
vincularse con condiciones y una percepcion del empleo que afecta negativamente la
calidad de vida laboral y personal del trabajador. Entre ambos extremos pueden
identificarse situaciones intermedias, con predominio de uno u otro extremo segun

estas sean mas o menos favorables para los trabajadores que alli se consideren.

30 . . . or: . .
Esto no implica que no puedan identificarse algunos aspectos Unicamente relacionados con algunas de las dos
dimensiones planteadas, especialmente con la subjetiva. Sin embargo, estos no son considerados en este trabajo.
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Tomando en cuenta los factores propuestos, la calidad del empleo aparece
configurada, en primera instancia, por elementos vinculados a la dimension
institucional. De esta forma, un empleo de estas caracteristicas refiere a un trabajo
“efectivo” por tiempo indeterminado, de jornada completa - estipulada por el Convenio
Colectivo de Trabajo- y con horarios fijos. Se presuponen, ademas, remuneraciones
adecuadas y crecientes y existencia de otro tipo de incentivos no remunerativos, tales
como el pago de cursos de capacitacion. Asimismo, dentro de este aspecto, se
considera como un factor clave al medioambiente de trabajo, lo cual implica tanto que
el espacio de trabajo retna las condiciones de seguridad adecuadas, como que el
trabajador cuente con los elementos de seguridad necesarios para el cumplimiento de
su tarea (Slaughter, 1998; Van Vastelaer y Hussmann, 2000; Infante y Vega Centeno,
1999; y Valenzuela y Reinecke, 2000).

En lo referente a la dimensién de organizacién productiva y gestion del trabajo, se
sostiene que elevados niveles de calidad del empleo implican la existencia de una
politica de desarrollo de competencias por parte de la empresa que se refleja en su
estrategia de rotacion de personal y dinamica de capacitacion (adquisicion de
capacidades); en la existencia de esquemas que favorezcan la interaccion entre los
trabajadores y el enriquecimiento de sus tareas mediante el trabajo grupal (realizacion
de la tareas individual o grupalmente) y en el otorgamiento de mayores posibilidades
de toma de decisién y de prevencion de los problemas que se presentan en el ciclo
productivo (autonomia para la resoluciéon de problemas). Complementariamente, se
consideran también en diferentes rasgos vinculados con la participacion y con la forma
en que se evalta el desempefio de los trabajadores. Cada uno de estos factores
puede contribuir positiva o negativamente en la determinacién de niveles variables de

calidad del empleo.

En primer lugar, los procesos virtuosos de adquisicion de capacidades se asocian
tanto con una dinamica de rotacién en el espacio productivo implica el transito del
trabajador por puestos de complejidad creciente segin un esquema planificado por la
empresa, como con espacios de capacitacion formal. Asi, cuando asume estas
caracteristicas, este factor se vincula con la calidad laboral a partir de la formacién que
proveen al trabajador procesos de rotacion y capacitacion que suponen la aparicion de
conocimientos individuales y colectivos nuevos (Méhaut, 1995) y, en este sentido,

generan una ampliacion de los conocimientos de los operarios.

En segundo lugar, se considera que el trabajo en equipo es un factor positivo dentro

de la organizacion productiva en tanto constituye una practica formativa. En este
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sentido, la actividad adquiere caracteristicas enriquecedoras en la medida en que
promueve el intercambio de funciones entre sus miembros y la posibilidad de compartir
experiencias a partir de la accion misma. Sin embargo, la mera existencia de equipos
de trabajo no es suficiente para favorecer los procesos de aprendizaje en las
empresas, sino que también es necesario considerar si estos promueven o0 no el
protagonismo de los trabajadores en la gestion del proceso productivo, y si toman en
cuenta aspectos mas especificos de las interacciones que se desarrollan al interior de
los grupos y de los vinculos directos o indirectos que establece cada trabajador con las

actividades de produccion (Batt, 1999).

En tercer lugar, la dimension asociada a la autonomia remite al comportamiento
esperado, por parte de la empresa, ante la aparicion de imprevistos o problemas en el
proceso productivo. Implica, entonces, considerar si se brinda al trabajador la
posibilidad de aplicar sus conocimientos previos a fin de advertir anticipadamente
desvios, resolver problemas o “eventos” e introducir acciones correctivas considerando
criterios preestablecidos, pero sin necesidad de una supervision estrecha. De esta
manera, se asigna a la autonomia un papel motivador que propicia el

desenvolvimiento de los procesos de aprendizaje (Mallet, 1995).

En cuarto lugar, la participacion gravita sobre la calidad laboral en la medida que
existen canales de expresién para los trabajadores que, a su vez, posibilitan el
desarrollo de procesos de intercambio y aprendizaje. Al respecto, se debe contemplar
no solo la existencia de estos canales, sino también la utilizacién efectiva y el grado en

que las sugerencias realizadas son consideradas.

En quinto lugar, el sistema de evaluacién de desempefio o de seguimiento de la
actividad del empleado es utilizado frecuentemente como elemento de control, en la
medida que se toman en consideracién aspectos que tienden a emparentarse con la
disciplina laboral, marcando las faltas cometidas por el trabajador. Se considera que
un sistema de evaluacion de desempefio que refiera a un empleo de calidad deberia
incluir aspectos complementarios a los disciplinares, entre los cuales puede
mencionarse el desarrollo de los conocimientos del trabajador, y contemplar instancias

de autoevaluacion o evaluacién por pares.

Finalmente, en lo que respecta a la dimensién asociada con la representacion sindical,
esta promueve mayores niveles de calidad laboral siempre que promueva en los
trabajadores un anclaje vinculado a su propia condicion y les permita limitar los
posibles avances de los empleadores sobre los operarios. En este sentido, los

términos negativos de la calidad del empleo se refieren tanto a la ausencia de
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representantes gremiales, como al desaliento de los empresarios a las actividades de

vinculacion entre trabajadores y representantes, cuando estos existen.

Tal como se menciond, cada uno de estos factores puede abordarse desde una
perspectiva prescriptiva o subjetiva. La construccion de los tipos ideales y extremos de
calidad del empleo sintetizan el tratamiento de las dimensiones y factores listados
desde ambos abordajes, por lo que el “empleo de calidad” no queda supeditado
solamente a las légicas o indicadores normativos, sino que considera también la

perspectiva del trabajador sobre los mismos.

Asi, la construccion de un “tipo ideal” de empleo de calidad implica elevados niveles en
las dimensiones institucional, de organizacion productiva y de gestion del trabajo y de
representacion sindical, tanto desde la perspectiva normativa como desde aquella que
refleja el grado de satisfaccion por parte de los trabajadores sobre los factores
considerados. Por el contrario, los empleos de calidad reducida no cumplen con

ninguna de las condiciones establecidas previamente.

Para analizar empiricamente estas cuestiones, se consideré la vision de los
trabajadores operativos, sindicalizados y no sindicalizados, de los sectores de la
industria automotriz y de alimentos, en el contexto del marco analitico-metodoldgico

desarrollado.

A fin de captar las dimensiones mencionadas, se construyeron distintos indicadores
considerando la informacién disponible en una encuesta realizada a 146 trabajadores
de firmas de los sectores mencionados en las provincias de Cérdoba y Buenos Aires,
en marzo de 2011 y junio de 2013, respectivamente. El trabajo de campo se enmarcé
dentro de una serie de actividades de investigacion orientadas al estudio de la Calidad
del Empleo, con financiamiento de la UNGS, la UNC y la ANPCyT.

Para dar cuenta de las distintas caracteristicas que puede asumir la calidad del
empleo en estos sectores se realiz6 un Analisis Factorial de Correspondencias
Multiples (AFCM). Esta técnica permitié estudiar las asociaciones existentes entre las
diferentes categorias que constituyen las dimensiones asumidas por la calidad del
empleo y realizar una clasificacion de los individuos. A partir de dicho andlisis se
obtuvo un conjunto de clases compuestas por trabajadores que presentan una alta
homogeneidad intragrupo y una elevada heterogeneidad extragrupo. Este método
opera mediante la reduccion de la dimensionalidad del fendémeno estudiado,

conformando ejes factoriales cuya determinacion permite concentrar el analisis en las
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variables y modalidades que mas aportan a la explicacion de la problematica (Roitter,
1991 y Crivisqui, 1993).

Las variables activas que se consideraron para la realizacion del AFCM -que luego
permiten la constituciéon de los grupos de trabajadores- retoman a cada uno de los
factores considerados analizados desde las perspectivas prescriptiva y subjetiva.
Solamente uno de los factores identificados tedricamente fue marginado del analisis -
naturaleza del contrato de trabajo-, dado que la gran mayoria de los trabajadores
relevados cuenta con contratos por tiempo indeterminado y, por lo tanto, no es posible
establecer diferencias a partir de este rasgo.

En este marco, relacionado con la dimension institucional se evalué i) la duracion,
intensidad y ritmo de la jornada laboral -cada uno de estos factores individualmente-;
ii) los niveles de remuneracion vy iii) el medioambiente de trabajo. Dentro de la
dimensién referida a la organizacion productiva y a la gestion del trabajo se considero,
iv) la dindmica de adquisicion de capacidades, v) la forma de realizar la tarea,
individualmente o en equipo, vi) el grado de autonomia que se otorga a los
trabajadores operativos para la resolucion de problemas, vii) la forma de participaciéon
de los trabajadores y viii) los rasgos de la forma en que se evalla el desempefio
laboral. Finalmente, en lo referente a la representacion sindical se tomaron, ix) las
caracteristicas de la relacion de los trabajadores con el sindicato. De esta manera,
para cada uno de estos factores se construyd un indicador que refleja los aspectos
normativos y la percepcion sobre los mismos, el cual puede asumir tres valores en

orden ascendente de complejidad.

4. Analisis de resultados

A partir de las referencias realizadas en las secciones precedentes en torno a los
factores que dan cuenta de la calidad del empleo y su evaluacion desde una
perspectiva prescriptiva y otra subjetiva, en este apartado se evalla la calidad del
empleo de un conjunto de trabajadores pertenecientes a los sectores automotriz y de

la alimentacion.

Las caracteristicas generales de los trabajadores incluidos en el andlisis y de las
empresas en que estos se desempefian evidencian un predominio de trabajadores
masculinos (86%), una media de edad de 35 afios y una antigiiedad menor a 5 afos
(41%). Se trata de trabajadores cuyo nivel educativo alcanzado es

preponderantemente el secundario completo (34%) o incompleto (22% de los casos) y
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gue desarrollan su actividad en empresas de diversos tamafos con prevalencia de las

firmas con menos de 50 ocupados o con méas de 300 (25% y 44%, respectivamente).

En la Tabla 1 se presentan las veintiuna variables activas correspondientes a las tres
dimensiones presentadas, con el objetivo de identificar las relaciones existentes entre
las variables (factores) y dimensiones incluidas en la caracterizacion de la calidad del

empleo. También se incluyen las frecuencias relativas de aparicion de las mismas.*

Tomando la informacion de la totalidad de los ejes factoriales estimados a partir del
AFCM se realiz6 el Andlisis de Cluster y, como resultado de ello, se obtuvieron cuatro
grupos diferentes, cada uno de los cuales relne a trabajadores que presentan

caracteristicas similares en relacion a su empleo.

Estos cuatro grupos fueron nominados de acuerdo a sus particularidades y construidos
a partir de la similitud entre las categorias de los factores que estdn sobre-
representadas en cada uno de ellos. Al respecto, cabe destacar que si bien pudieron
identificarse dos niveles extremos, uno asociado a reducidos niveles de calidad del
empleo y el otro vinculados con una mayor calidad relativa, se observan también dos
grupos intermedios que requieren un analisis mas detallado para su caracterizacion.
En la Tabla 2 se presentan sintéticamente los rasgos de cada uno de los cuatro grupos
identificados.

31 L - - . . .
Para mayor detalle sobre la construccidn de los indicadores y los distintos niveles, véase el anexo de este trabajo.
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Tabla 1. Variables activas utilizadas en la construcciéon del AFCM

Dimension Irfg;:;;g(;r Construccion a/ Frecuencia b/
P: cantidad de horas trabajadas + horas extras B= 38%; M= 38%;
Duracion de la + turnos rotativos A=24%
jornada S: preferencia sobre tiempo libre u horas extras T'ﬁ?%ﬂ({:gg%ﬁ%’
. L B=17%; M= 43%;
Intensidad de Ia P: cantidad y duracion de los descansos A=40%
jornada s suficienci Suficientes=57%;
: suficiencia de los descansos ) L =
insuficientes=43%
Institucional Ritmq de S gre_ld_o de_:,exigencia del ritmo de trabajo + B= 25%; M= 539%;
trabajo identificacion de esto como un problema A=22%
P: exposicion a riesgo + existencia de medidas | B= 34%; M= 42%;
Medioambiente | de seguridad y proteccion A=24%
de trabajo S: evaluacidn sobre condiciones de espacio B= 28%; M=36%;
fisico y seguridad A=36%
P: ingresos en relacion a la mediana de B=28%; M=42%;
Remuneraciones localizacién y periodo de la encuesta A=30%
S: percepciodn respecto a otras empresas y B=31%; M=39%;
puestos similares A=30%
P: rotacion + complejidad de tareas + B= 36%; M= 46%;
Adquisicion de | capacitacion A=18%
capacidades S: posibilidad de adquirir conocimientos + B= 35%; M= 36%;
identificacién de esto como problema A=29%
P: existencia de equipos + participacion del B=37%; M= 26%;
trabajador A=37%

Organizacion
productiva y
gestion del
trabajo

Forma de
realizar la tarea

S: adquisicion de conocimientos por
interaccién + capacidad de relacionarse con
otros

B=55%; A=45%

Autonomia

P: accionar frente a la aparicién de problemas

B= 33%; M= 33%;
A=34%

S: confianza sobre decisiones del trabajador +
trabajo como fuente de mayor capacidad de
resolver problemas + identificacion de la falta
de autonomia como problema

B= 30%; M= 25%;
A=45%

Participacién

P: sistema de sugerencias + implementacion
del sistema + temas

B= 45%; M= 36%;
A=19%

S: actitud de la empresa hacia propuestas +
identificacion de la ausencia de consulta a
operarios y de la falta de informacion como
problemas

B=24%; M= 42%;
A=34%

P: aspectos que se evallan

B= 40%; M= 25%;

Evaluacién de A=35%
desempefio S: reconocimiento + identificacion del énfasis | B=38%; M= 36%;
en el control y la disciplina como problema A=26%
P: representacion sindical + afiliacion + B=27%; M=50%;
R i6n sindical actividades con el sindicato A=23%
epresentacion sindica . — ~ B=40%; M= 42%
S: consulta a delegado por distintas tematicas A=18%

Notas: a/ “P” refiere a la construccion del indicador prescriptivo y “S” a la del subjetivo. b/ “B” alude al
nivel bajo del indicador; “M” al medio y “A” al alto. En negrita, la frecuencia relativa mas importante.
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Tabla 2. Trabajadores segun nivel de las variables activas significativas para la

agrupacion
. . . Calidad del empleo
Dimension Factor — Indicador Reducida | Medio-baja | Medio-alta Elevada
Porcentaje de individuos 16 21 31 32
. Presc. Medio* Medio**
!Z)uracdlon de la . Tiempo Horas Tiempo
jornaca Subj. Libre*** Extras*** Libre***
Intensidad de la Presc. Medio* Bajo*** Alto***
. . Insuficientes | Insuficiente | Suficientes* | Suficientes*
jornada Subj. - - * -
Institucional _ _ _ _ No )
Ritmo de trabajo | Subj. | Exigente*** exigente** Medio***
Medioambiente Presc. Bajo*** Medio*** Alto***
de trabajo Subj. Bajo*** Medio*** Alto***
. Presc. Bajo*** Bajo*** Medio*** Alto***
Remuneraciones Subj. Bajo~ Bajo*** Alto***
Adquisicion de Presc. Medio*** Medio*** Bajo***
capacidades Subj. Bajo*** Medio*** Alto***
Forma de Presc. Bajo*** Bajo** Alto***
Organizaci¢ | realizar latarea | Subj. Bajo*** Medioalto** | Medioalto*
n _ Autonomia Presc. Bajo* Medio*** Alto***
productiva y Subj. Bajo*** Medio*** Alto***
gestion del . Bajo*** Medio***/
trabajo Participacion Presc. Bajo™™* J Alto***
Subj. Bajo*** Medio*** Alto* Alto**
Evaluacion de Presc. Bajo** Bajo*** Medio*** Alto™**
desemperio Subj. Bajo*** Medio***
o Presc. Medio*** Bajo*** Medio***/
Representacion sindical Alta*
Subj. Alto* Bajo*** Bajo*** Bajo*

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a trabajadores de las industrias automotriz y alimenticia,
Cérdoba y Buenos Aires.
Nota: test Z significativo al 10% o menos.

Del analisis de la tabla 2 surge que existe una relacion importante entre las
condiciones prescriptivas en las que los trabajadores desarrollan su actividad laboral y
su percepcion acerca de los distintos factores relevados. En este sentido, para tres de
los cuatro grupos identificados se observa una complementariedad entre la

caracterizacion de la calidad del empleo en términos normativos y subjetivos.

Asi, el grupo de menor calidad, que nuclea a un 16% de los trabajadores relevados y
se encuentra con una participacion relativa igual en término de sectores (50%
alimentacién y 50% automotriz), se caracteriza por la complementariedad entre la
perspectiva prescriptiva y subjetiva en algunos factores relacionados con la dimensién
institucional y con la organizacion de la produccion y gestion del trabajo. Nos referimos
a los factores de medioambiente de trabajo y remuneraciones, por un lado, y a la

participacion y evaluacion de desempefio, por el otro. En particular, en lo que refiere a
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la dimension institucional, sobresale un ritmo de trabajo que es percibido como
exigente (78% en este cluster versus 25% en la media de la muestra); por un
medioambiente de trabajo en el que se observan accidentes y no existen las
condiciones de higiene, seguridad y proteccion adecuadas (79% vs. 34%), al mismo
tiempo que se valora a este aspecto como insuficiente y existen renuncias asociadas
con este tema (79% vs. 28%). A su vez, las remuneraciones de los trabajadores son
inferiores a la media de su localizacion y periodo (52% vs. 28%), por lo que estos se
consideran mal remunerados en comparacion a trabajadores de otras empresas y de
puestos similares (54% vs. 31%). Por dltimo, se observa que estos trabajadores
cuentan con un descanso a lo largo de la jornada de 30 minutos (58% vs. 43%), y que

tienden a manifestarse insatisfechos con dicha situacién (75% vs. 43%).

Por su parte, en el marco de la organizacion productiva y gestion del trabajo, se
destaca que los niveles de participacion son reducidos, tanto cuando se considera la
perspectiva de lo prescripto, como cuando se analiza la perspectiva subjetiva. Asi, el
65% de los individuos que integran este grupo sostienen que no existe en la empresa
un sistema para la recepcion de sugerencias del personal (frente al 45% promedio), al
mismo tiempo que el 78% (frente al 24%) destaca que la actitud de la empresa ante
las propuestas es cerrada y que la ausencia de consulta a los operarios sobre temas
en los que deberian opinar es un problema. También sobresalen, relacionados con
esta dimension, los bajos niveles de autonomia, cuando estos factores son abordados
desde la subjetividad de los trabajadores. Como consecuencia de ello, los trabajadores
consideran que los supervisores delegan escasas responsabilidades en ellos y que la
falta de autonomia es un problema (65% vs. 30%). También se destaca este cluster
por un sistema de evaluacién de desempefio en el que solo se consideran cuestiones
relativas a la disciplina, presentismo, disponibilidad y asistencia (58% vs. 40%), lo cual
también tiene su correlato en la percepcién de los trabajadores que afirman que es un
problema el hecho de que la evaluacion se limite al control y la disciplina (82% vs.
38%). Con respecto a las posibilidades de adquirir capacidades, el 75% manifesté que
la tarea no le ha permitido incorporar nuevos conocimientos (versus el 35% de la
muestra). Sin embargo, estos casos obtienen cierto nivel de nuevos conocimientos
gue se adquieren a través de la rotacion entre puestos que implican igual o mayor
complejidad de las tareas que, ademas, no forma parte de un proceso de formacion
planificado (74% vs. 45%).

Finalmente, este grupo se destaca porque la presencia de delegados garantiza cierto
nivel de representacion, aun cuando la participacion en las actividades gremiales sea

escasa (75% vs. 50%), mientras que segun la percepcion de los trabajadores, una
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proporcion relativamente mayor a la de los otros cluster suele recurrir a los delegados
o al sindicato por demandas salariales o por amenaza ante la pérdida de empleo (29%
vs. 18%).

En el otro extremo, el cluster de mayor calidad relativa esta constituido por un grupo
que representa a poco menos de un tercio de los trabajadores (32%), que incluye a un
porcentaje significativamente mayor de empleados en fébricas vinculadas al sector
automotriz (83%) y reline a aquellas personas que se caracterizan por desempefiarse
laboralmente en un ambiente méas propicio para el desarrollo de su actividad y de sus
competencias. En este caso, predominan niveles altos en los distintos indicadores
relacionados con las dimensiones institucional y de organizacion productiva y gestion
del trabajo. En relacién con la primera de estas dimensiones, se observa que se trata
de trabajadores que perciben altas remuneraciones en relacion a la mediana de su
provincia y periodo (48% vs. 30%) valoradas positivamente por los entrevistados (48%
vs. 30%); cuentan con descansos que consideran como suficientes (76% vs. 57%) y
califican al ritmo de trabajo como a veces exigente (69% vs. 53%). Por su parte, el
medioambiente de trabajo es especialmente ventajoso dado que, ademas de contar
con el equipamiento adecuado, los empleados reciben capacitacion para evitar
accidentes y es muy poco frecuente que estos se produzcan (40% vs. 24%). Esto se
complementa con una percepcién positiva sobre el medioambiente laboral, donde se
menciona que, en promedio, las condiciones de trabajo son satisfactorias 0 muy
satisfactorias (62% vs. 36%). Finalmente, 81% de los trabajadores de este cluster

preferirian disponer de mas tiempo libre (versus 68% de la muestra).

Las variables vinculadas a la forma de organizacion del trabajo que asumen el maximo
valor posible son la autonomia y la participacibn desde ambas perspectivas, la
adquisicion de capacidades desde lo subjetivo y la forma de realizar la tarea y la
evaluacién de desempefio desde lo prescriptivo. De esta manera, este grupo se
destaca por sefalar que los trabajadores han incorporado conocimientos en las tareas
gue realizan, ya sea por formacion en el puesto o capacitacion (57% vs. 29%), que
existen equipos de trabajo y que el trabajador participa en ellos (69% vs. 37%). Este
cluster contiene trabajadores que desempefian su tarea autondmamente en tanto
resuelven problemas de produccion y en ocasiones sin tener que comunicarlo (48%
vs. 34%), y asi lo perciben ellos dado que sostienen que se confia en sus decisiones
(76% vs. 45%). Asi también, sobresale la existencia de un sistema a través del cual al
menos se receptan sugerencias (56% vs. 36%) o incluso se aplican las sugerencias de
los trabajadores, sobre tematicas que van mas alla de las cuestiones que interesan

exclusivamente a la empresa (35 vs. 19%). Esto también es destacado como positivo
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desde la percepcion de los entrevistados, que sostienen que la empresa tiene una
actitud abierta hacia la participacion y que no es un problema la ausencia de canales
de participacion (45% vs. 34%). También se destaca este cluster por el hecho de que
la evaluacion de desempefio considera conocimientos técnicos, participacion y deseos
de aprender, cuestiones que van mas alla de lo asociado al control (47 vs. 35%). En lo
referente a la relacion con el sindicato, un 64% de quienes componen este cluster no
participa de actividades sindicales, aunque existan delegados en la empresa (frente al
50% en el total), al tiempo que un 32% si participa de las actividades gremiales
(versus el 23% de muestra). Sin embargo, desde lo subjetivo, el nivel de relacién con
el sindicato puede calificarse como medio, dado que recurre al delegado o sindicato

s6lo por demandas salariales y/o por amenaza de pérdida de empleo (60% vs. 42%).

Tal como se menciond, se han identificado dos situaciones intermedias que incluyen
rasgos de los dos clusters anteriores. En este sentido, un primer grupo que se ha
denominado “medio-bajo” (21%), con una representacion sectorial asociada
marginalmente al sector alimenticio, esta mas cerca del grupo de empleo de menor
calidad y se destaca por evidenciar reducidos niveles en el indicador de
representacion sindical, tanto desde lo prescriptivo —se desempefia en una empresa
en la que no hay delegados-, como en lo subjetivo —no se recurre a los delegados o
representantes ante amenaza de la pérdida de empleo ni por reclamos salariales-. A
su vez, en lo relativo a la dimensién institucional, lo define una jornada que, sin incluir
turnos rotativos, puede contemplar la realizacién de horas extras o la presencia de
jornadas de menos de 8 o mas de 9 horas diarias. A su vez, sus descansos se
caracterizan por ser menores a 30 minutos. Desde la percepcion, este grupo de
trabajadores se destaca por considerar que los descansos son insuficientes (65 vs.
43%), por la voluntad de los encuestados por disponer de mayor tiempo libre (85% vs.
68%) y por considerar que las condiciones de trabajo son poco satisfactorias. En
cuanto a las remuneraciones, se complementan las perspectivas prescriptiva y objetiva

indicando bajos niveles salariales.

Por su parte, desde la dimension de organizacion de la produccion y de la gestion del
trabajo, se observa una sobre-representacién de casos en los que los trabajadores
rotan entre diversos puestos, pero fuera de un contexto de planificacién, o donde no
existen cursos de capacitacion organizados por la empresa. En cuanto a la forma de
realizar la tarea se complementa la inexistencia de equipos de trabajo con la
percepcion negativa de que su labor en la empresa le haya permitido mejorar su
capacidad para relacionarse con otros, o esta le haya permitido aumentar sus

conocimientos por la participacién en equipos con personas de otras areas de la
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empresa. Ante la aparicion de imprevistos, existe falta de delegacion de
responsabilidad para responder a problemas. Si bien no existe un sistema para
receptar sugerencias, los trabajadores de este cluster consideran que existen
restricciones a una participacion plena. También sobresale el nivel bajo del indicador
prescriptivo de evaluacion de desempefio, lo cual implica que las evaluaciones se
concentran en cuestiones asociadas con el presentismo o disciplina; sin embargo en
términos subjetivos, este tipo de control no se presenta como problema entre los

encuestados.

Por ultimo, el segundo grupo intermedio (medio alto, 31%) muestra mayores rasgos de
hibridacion a partir de una gran alternancia de niveles en los factores que dan cuenta
de las distintas dimensiones. En términos de la relacién con el sindicato, este grupo se
caracteriza por una baja valoracion de este indicador en términos subjetivos, es decir,
no recurre al delegado ni por cuestiones salariales ni ante la amenaza de despidos (58
vs. 40% en el panel). En lo referente la dimensién institucional, sobresale una duracién
de la jornada media, pero con la preferencia por parte de los encuestados por realizar
mas horas extras (60% vs. 32%), al tiempo que los descansos son suficientes y el
ritmo de trabajo se considera no exigente. En este grupo no siempre estan dadas las
condiciones para desarrollar la actividad laboral con seguridad e higiene. Finalmente,
una proporcién significativamente mayor de estos trabajadores recibe una
remuneracion cercana a la mediana de su localizacion y periodo, y esta diferencia no

se refleja especialmente en la percepcién de los trabajadores.

En cuanto a la organizacion de la produccion se destacan niveles medio del indicador
de autonomia, tanto desde la perspectiva prescriptiva como subjetiva, lo cual implica
que los trabajadores deben consultar antes de resolver los inconvenientes que
enfrentan, sin que esta falta de delegacion se presente como un problema. La
proporcion de trabajadores que sefiala que no rota es de un 57% (vs. 36%) lo cual no
constituye, sin embargo, un obstaculo para la incorporacion de nuevos conocimientos
a través de capacitacion o formacion (51% vs. 36%). A su vez, se destaca la ausencia
de equipos de trabajo (49% vs. 37%) pero aun asi se considera que la tarea en la
empresa permite mejorar capacidades para relacionarse con otros y/o aumentar sus
conocimientos (57% vs. 45%). Finalmente, el cluster incluye trabajadores con una
valoracion alta sobre la participacion en la empresa dado que sus sugerencias son
recibidas, y a veces son aplicadas, y media en cuanto a la evaluaciéon de desempefio,
dado que se evalla presentismo, disciplina, cumplimiento de la tarea asignada y las

buenas relaciones establecidas (47% vs. 25%).
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Queda responder, finalmente, a las preguntas de investigacion planteadas en términos
del tamafo y sector de pertenencia predominante de los trabajadores clasificados en
cada uno de los grupos descriptos. Es de destacar que los tres primeros cluster
poseen una composicion similar de trabajadores del sector alimenticio y automotriz
(especialmente de empresas autopartistas), con una leve mayor representacion de la
industria alimenticia entre los dos cluster intermedios. El cluster de mayor calidad
relativa, en cambio, sobresale por una sobre-representacién significativa del sector

automotriz, especialmente del grupo de empresas terminales (83% vs. 60%).

Asociado a lo anterior se encuentra el tamafio de las empresas en que se
desempefian estos trabajadores. En el cluster de mayor calidad se encuentran
claramente sobre-representadas las empresas con mas de 300 ocupados (72% vs.
44%) y en el medio alto se destacan tanto las empresas menores (hasta 50
ocupados), como las que emplean entre 50 y 100 (39% vs. 25% y 27% vs. 17%
respectivamente). Por su parte, en el grupo medio-bajo sélo estan relativamente mas
representadas las mas pequefas, con menos de 50 ocupados (41% vs. 25%). Por
altimo, es llamativo el hecho de que en el cluster de menor calidad no se destaque
ningln tamafo de empresa por encima del promedio del panel, el cual esta constituido
por un 25% de trabajadores de pequefias empresas, 17% de empresas entre 50 y 100
ocupados; 13% en las de 100 a 300 y un 44% de mas de 300.

5. Conclusiones

Este estudio buscd, en primera instancia, avanzar en la concrecidon de una serie de
dimensiones que permitiesen profundizar en el analisis de la calidad del empleo,
integrando para ello aspectos de caracter prescriptivo y subjetivo. En segunda
instancia se avanzo en la puesta a prueba de los indicadores a través del analisis de

una encuesta realizada a 103 trabajadores.

En torno a la calidad del empleo se pudieron establecer tres dimensiones de anlisis:
institucional, organizacién productiva y gestion del trabajo, y representacion sindical.
En este sentido, la posibilidad de dar cuenta de cada una de ellas se concreta por
medio de una serie de indicadores que, considerados de manera conjunta, permiten
definir dos “tipos ideales” de calidad del empleo en términos tedricos. El primer tipo se
asocia al caracter positivo de los indicadores y alude a una alta calidad del empleo,

contra otra cuyos indicadores negativos dan cuenta de la ausencia de calidad.
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Tratandose de una formulacion tedrica, los “tipos ideales” son tomados como punto de

referencia para el examen de lo observado en la realidad.

En este marco, y por medio del AFCM, se pudieron establecer cuatro grupos de
trabajadores cuyas condiciones de empleo se asemejan, en mayor o menor medida, a
los tipos ideales planteados. De esta forma, el grupo de menor calidad relativa,
conformado por poco méas de un 16% de los entrevistados, se acerca a la posicion de
carencia caracterizada por los niveles mas bajos de los indicadores considerados. Por
su parte, el otro grupo extremo, constituido por poco menos de un tercio del total,
comparte en gran medida los rasgos definidos en el “tipo ideal” de empleo de calidad.
Entre ambos extremos quedan definidos dos grupos intermedios. Mientras que uno de
ellos adquiere caracteristicas cercanas al tipo de menor calidad, el otro se asemeja en
mayor medida al de mejor calidad relativa.

En cada uno de los cluster pudo verificarse la fuerte relacién existente entre las
perspectivas prescriptiva y subjetiva que caracterizan a los factores y dimensiones que
dan cuenta de la calidad del empleo. En este sentido, este trabajo realiza un
importante aporte al sostener que cada uno de los factores considerados no
constituyen per se aspectos que dan cuenta de alguna de estas dos perspectivas, sino
gque pueden entenderse y analizarse desde ambas. En este marco, es posible sostener
que existe una interaccion entre ambas perspectiva y que dicha relacién es
fundamental para evidenciar la existencia de empleos de calidad que se definen a
partir de condiciones objetivas de trabajo y posibilidades de desarrollo profesional, y
que pueden ser ratificadas a partir de la percepcion que tienen los trabajadores sobre

la incidencia del empleo en la mejora de su calidad de vida.

Finalmente, pudo establecerse, a nivel general, una asociacién entre los cluster
conformados y la pertenencia sectorial de las empresas que emplean a los
trabajadores encuestados. En este sentido, el sector automotriz muestra una mayor
participacién dentro del grupo de mayor calidad del empleo, mientras que la
participacién del sector de alimentacion es levemente superior a la media en los
grupos intermedios. Por su parte, y asociado a la pertenencia sectorial, el cluster de
més alta calidad sobresale por la relevancia que adquieren las empresas de mayor
tamafio, mientras que en los grupos intermedios se destacan las mas pequefias, de
hasta 50 ocupados en el mas cercano al de menor calidad, y las de hasta 100
empleados en el medio-alto. En cambio, el cluster de menor calidad no se destaca por
la mayor presencia relativa de empresas pertenecientes a alguno de los estratos de

tamarnos definidos.
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Anexo I: Indicadores de calidad de empleo

1. Aspectos institucionales:

Dimension objetiva

a. Duracion de la jornada: considera la cantidad de horas trabajadas en una jornada
laboral. Se distingue entre aquellos que trabajan menos de 8 horas diarias, entre 8 y 9
horas diarias y quienes trabajan mas de 9 horas diarias. Toma en cuenta, ademas, si

los turnos de trabajo son fijos o rotativos y la realizacion o no de horas extras
Durbajo: el turno de trabajo es rotativo

Durmedio: el turno de trabajo es fijo y realiza horas extras o el turno de trabajo es fijo
sin horas extras pero su jornada de trabajo es de menos de 8 horas diarias 0 mas de 9

horas diarias.

Duralto: El turno de trabajo es fijo, la jornada de trabajo se extiende entre 8 y 9 horas y

no trabaja horas extras.

b. Duracion de los descansos (intensidad): toma en cuenta la cantidad de descansos

y la duracién al considerarlos en conjunto.
Bajo: Menos de treinta minutos

Medio: Treinta minutos

Alto: Mas de treinta minutos

c. Remuneracion: considera el nivel de ingresos por provincia (Cérdoba o Buenos

Aires) en relacién a la mediana de esa localizacion.

Bajarem: los trabajadores perciben un salario hasta un 20% menos que la mediana de

su localizacion y periodo.
Mediarem: perciben salarios cercanos a la mediana de localizacién y periodo.

Altarem: los trabajadores perciben salarios de méas del 20% de la mediana de su

localizacién y periodo.

d. Condiciones y medioambiente de trabajo: considera la higiene y seguridad en el
trabajo a partir del equipamiento y materiales necesarios que reciben los trabajadores,

las caracteristicas del ambiente de trabajo, los riesgos a los que se exponen y las
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medidas de seguridad y proteccion con las que cuentan. Ademas se consideran los

accidentes que ocurren

Bajo: es muy poco frecuente todo lo siguiente, que cuente con el equipamiento
necesario para realizar su trabajo, que el ambiente de trabajo sea cémodo y limpio,
gue existan medidas de proteccion y seguridad, que cuente con el material adecuado
de seguridad para realizar sus tareas y que las maquinas posean dispositivos de
seguridad. También se ubica en esta categoria si, a pesar de no darse lo anterior,
afirma que nunca recibe capacitacion para evitar accidentes a la vez que se encuentra

sometido a riesgos o es frecuente que se produzcan accidentes.

Medio: si con frecuencia cuenta con el equipamiento necesario para realizar sus
tareas, trabaja en un ambiente adecuado y limpio, existen las medidas preventivas en
relacion con la salud y protecciéon del personal, cuenta con el material de seguridad
para realizar el trabajo y las maquinas poseen dispositivos de seguridad.

Alto: si siempre cuenta con el equipamiento necesario para realizar sus tareas, trabaja
en un ambiente adecuado y limpio, existen las medidas preventivas en relacion a la
salud y proteccion del personal, cuenta con el material de seguridad para realizar el
trabajo, las maquinas poseen dispositivos de seguridad y, a la vez, recibe capacitacion
para evitar accidentes.

Dimension subjetiva

A’. Duraciéon de la jornada subjetiva: considera la preferencia por realizar horas

extras o por disponer de mas tiempo libre.
Baja: Prefiere realizar horas extras
Alta: Prefiere disponer de mayor tiempo libre.

B’. Condiciones del lugar de trabajo: toma en cuenta la respuesta media en relacion
a las condiciones de espacio fisico, ventilacién, temperatura, iluminacién, servicios

sanitarios y seguridad fisica.

Condiciones no satisfactorias: las condiciones medias no son satisfactorias o son poco
satisfactorias y se menciona que trabajadores renuncian por malas condiciones de

trabajo o por mal clima de trabajo.

Condiciones poco satisfactorias: las condiciones son satisfactorias 0 poco

satisfactorias y no se menciona que los trabajadores renuncien por malas condiciones.
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Condiciones satisfactorias: las condiciones medias son satisfactorias o muy

satisfactorias.

C’. Suficiencia de los descansos: segun la opiniébn de los trabajadores sobre la

suficiencia de los descansos.
Bajo: Descansos insuficientes
Alto: Descansos suficientes

D’. Ritmo de trabajo: toma en cuenta si se dice que el ritmo es exigente, si siempre

es asi y la identificacion del trabajo bajo presiony a ritmo exigente como un problema.

Ritmo exigente: el ritmo es exigente siempre y es un problema el trabajo bajo presion y

a dicho ritmo.
Ritmo medio: el ritmo es exigente a veces y no es un problema.

Ritmo no exigente: El ritmo nunca es exigente y no es un problema el trabajo bajo

presioén y a ritmo exigente.

E’. Remuneraciones: como se considera remunerado y la comparacion con otras

empresas y con puestos similares al suyo.

Rem. Bajas: Se considera mal remunerado en general, y también si se compara con

otras empresas y con otros puestos similares.

Rem. Medias: se considera mal remunerado o bien remunerado, pero no en el mismo

sentido en relacidon con otros trabajadores y empresas

Rem. Altas: Se considera bien remunerado en general, y también si se compara con

otras empresas y con otros puestos similares.

2. Aspectos referidos a la organizacion productiva y gestion del trabajo

Dimension objetiva

e. Adquisicién de capacidades: toma en consideracion la existencia de rotacion
entre diferentes puestos de trabajo, la evolucion en la complejidad de las tareas
realizadas, asi como la planificacion por parte de la empresa, tanto de las estrategias

de rotacion como de cursos de capacitacion para el personal.
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Bajo: no rota y la complejidad de la tarea desarrollada no ha aumentado, o rota porque
aumenta la produccién, reemplaza a otros compafieros o rota por otros motivos, a la

vez que la complejidad en las tareas desarrolladas ha disminuido.

Medio: rota con otros puestos de trabajo porque aumenta la produccion, reemplaza a
otros comparieros o rota por otros motivos, a la vez que la complejidad en las tareas
desarrolladas no ha disminuido. En estos casos se incluye también a quienes se
mencionan en la categoria siguiente pero la empresa no planifica cursos para su

personal.

Alto: rota porque existe un plan por parte de la empresa y el grado de complejidad de
las tareas es igual o mayor; o rota porque trabajan en células y ellos se reparten las
tareas, a la vez que la complejidad de las mismas ha aumentado; o nunca rota pero
su trabajo es de creciente complejidad. Adicionalmente, en todos estos casos, la
empresa planifica cursos de capacitacion para el personal.

f. Equipo de trabajo: considera la existencia de equipos y la participacién de los

trabajadores en los mismos
No equipo: no existen equipos de trabajo.

No participa equipo: existen equipos de trabajo pero el trabajador entrevistado no
participa.

Participa equipo: existen equipos de trabajo y el entrevistado participa en ellos.

g. Autonomia: considera la posibilidad que se brinda a los trabajadores para abordar

la resolucién de problemas que surgen durante la jornada laboral.

Baja: frente a los problemas que surgen en la jornada laboral llama al supervisor para

que lo resuelva.

Media: frente a los problemas que surgen en la jornada laboral, antes de emprender la

solucién consulta con el supervisor.

Alta: frente a los problemas que surgen en la jornada laboral, lo resuelve y luego
comenta la novedad al supervisor o lo resuelve sin necesidad de comunicarlo o lo

soluciona y ademas busca la manera de prevenirlo.

h. Participacién: considera la existencia en la empresa de algln sistema por el cual
se recepten sugerencias del personal, la vinculaciéon con tematicas que favorecen al

trabajador y no sélo a la empresa y el grado en que las sugerencias se implementan.
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Bajo: inexistencia de un sistema a través del cual se recepten sugerencias.

Medio: existe un sistema de recepcibn de sugerencias que pueden 0 no

implementarse.

Alto: existe un sistema en el que las sugerencias se aplican al menos en ocasiones y
donde las teméticas exceden a cuestiones relacionadas con la calidad del producto o

servicio.

i. Evaluacién de desempefio: considera los aspectos en los cuales son evaluados los

trabajadores
Bajo: se evallan unicamente presentismo, disciplina, disponibilidad y asistencia.

Medio: se evalUa presentismo o disciplina o el cumplimiento de la tarea asignada, o las
buenas relaciones con los jefes y compafieros de trabajo.

Alto: se evallan conocimientos técnicos, participacion y propuestas o los deseos de

aprender.
Dimension subjetiva

F’. Adquisicion de capacidades: opina acerca de si el trabajo en la empresa le ha
permitido incorporar nuevos conocimientos y en qué medida estos provienen de la
formacion en el puesto o de cursos de capacitacion. Adicionalmente toma en cuenta si

se considera como problematica la imposibilidad de aprender nuevas tareas.

Adquisicion baja: Su trabajo en la empresa no le ha permitido incorporar nuevos
conocimientos o si se lo permitié pero sélo por capacitacién y no por formacién en su
puesto. También considera aquellos casos en que, si bien le ha permitido incorporar
nuevos conocimientos por formacion en el puesto, afirma que no hay posibilidades de

aprender nuevas tareas.

Adquisicion media: el trabajo le permitioé incorporar nuevos conocimientos a través de
capacitacion o de formacién en el puesto y no considera problematica la imposibilidad
de aprender nuevas tareas, o sostiene el trabajo le permitid incorporar nuevos
conocimientos a través de formaciéon en el puesto y de capacitacién, pero menciona

como problema la imposibilidad de aprender nuevas tareas.

Adquisicion alta: el trabajo le ha permitido incorporar nuevos conocimientos tanto por
formacion en el puesto como por capacitacion, a la vez que no considera como

problema a la imposibilidad de aprender nuevas tareas.
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G'. Equipos: tiene en cuenta si opina que su trabajo en la empresa le ha permitido
mejorar su capacidad para relacionarse con otros, y si dicho trabajo le ha permitido
aumentar sus conocimientos por la participacién en equipos con personas de otras

areas de la empresa.

Equipos bajo: No considera que su trabajo en la empresa le haya permitido mejorar su
capacidad para relacionarse con otros, ni que dicho trabajo le haya permitido aumentar
sSus conocimientos por la participacion en equipos con personas de otras areas de la

empresa.

Equipos alto: considera que su trabajo en la empresa le permiti6 mejorar su capacidad
para relacionarse con otros y/o que dicho trabajo le ha permitido aumentar sus
conocimientos por la participacién en equipos con personas de otras areas de la

empresa.

H’. Autonomia: toma en cuenta si se considera como problema la falta de delegacion
de responsabilidad para resolver problemas, el grado de confianza ante sus decisiones
por parte de su supervisor y si considera que su trabajo en la empresa le ha permitido
lograr mayor autonomia para resolver problemas o mejorar su capacidad para resolver

problemas.

Aut bajo sub: considera como problema la falta de delegacién de responsabilidad para
resolver problemas o, aln si no lo considera problema, sostiene que su supervisor

confia poco o nada en sus decisiones.

Aut medio sub: no considera como problema la falta de delegacion de responsabilidad
para resolver problemas y sostiene que su supervisor confia generalmente en sus

decisiones.

Aut alto sub: no considera como problema la falta de delegacion de responsabilidad
para resolver problemas y sostiene que su supervisor confia generalmente en sus
decisiones. Adicionalmente, considera que su trabajo en la empresa le ha permitido
lograr mayor autonomia para resolver problemas o mejorar su capacidad para resolver

problemas.
I’. Participacion:

Part bajo subj: considera problema la falta de consulta a los operarios sobre
cuestiones en las que deberian opinar y también que no se canalizan las sugerencias
de los operarios. Adicionalmente, la empresa tiene actitud cerrada ante sus

propuestas, 0 no realizan propuestas.
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Part medio subj: situacion intermedia

Part alto subj: no considera problema la falta de consulta a los operarios sobre
cuestiones en las que deberian opinar y tampoco consideran que no se canalizan las
sugerencias de los operarios. Adicionalmente, la empresa tiene actitud abierta ante
Sus propuestas.

J’. Evaluacion de desmpefio

Des bajo sub: se sefiala como problema el hecho de que todo se limita demasiado al
control y la disciplina, o que, si bien no se destaca este problema, su superior nunca

tiene expresiones de reconocimiento por el trabajo bien hecho.

Des medio sub: no se sefiala como problema el hecho de que todo se limita
demasiado al control y la disciplina y su superior pocas veces o frecuentemente tiene
expresiones de reconocimiento por el trabajo bien hecho.

Des alto sub: no se sefiala como problema el hecho de que todo se limita demasiado
al control y la disciplina y su superior siempre tiene expresiones de reconocimiento por

el trabajo bien hecho.

3. Relacién con el sindicato

j- Representacion sindical: considera la existencia de representaciéon sindical de los
trabajadores, y la afiliacion de los mismos como también la participaciéon que tienen en

las actividades del sindicato.
Bajo: no hay delegados en la empresa actualmente.

Medio: hay delegados pero no participa de actividades sindicales, aunque pueda

conocer los convenios colectivos y estar afiliado al sindicato.

Alto: hay delegados, conoce los convenios colectivos de trabajo, estd afiliado al
sindicato y ademas participa de las actividades sindicales.

Subjetiva
K’ . Representacion sindical

Rsin bajo: no recurre al delegado o sindicato ni por demandas salariales, ni por

amenaza de pérdida de empleo.
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Rsin medio: recurre al delegado o sindicato por demandas salariales y/o por amenaza
de pérdida de empleo.

Rsin alto: recurre al delegado o sindicato por demandas salariales y por amenaza de
pérdida de empleo. Adicionalmente, recurre al delegado o al sindicato por problemas
operativos y/o por modificaciones en el horario de trabajo.
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Resumen

Los resultados obtenidos en el presente trabajo de investigacion, confirman que
actualmente para la Pyme manufacturera por la naturaleza de sus actividades
operativas, el manejo de la Gestién de la Cadena de Suministro (GCS), incide de
manera significativa en el Rendimiento de este tipo de organizaciones. Para ello, se
analizaron las respuestas que los empresarios con apoyo de una encuesta a través de
un trabajo de campo han generado, encontrandose que para ellos, es escencial que la
GCS considerando su complejidad y su impacto en el suministro de los recursos
materiales, incide de manera significativa para que la Pyme manufacturera tenga un
mayor rendimiento. La presente investigacion, de caracter empirico, y con apoyo del
paquete estadistico EQS donde se ha utilizado la técnica de ecuaciones estructurales,
permite concluir que la GCS es un elemento clave para el Rendimiento de la Pyme
manufacturera. Para esta investigacion se ha utilizado una muestra estratificada de
288 empresas del estado de Aguascalientes obtenida entre agosto y diciembre del

2013, las cuales contienen entre 11 a 250 trabajadores.

Palabras clave: Gestibn de la Cadena de Suministro, Rendimiento, Pyme

Manufacturera

309


mailto:laguiler@correo.uaa.mx
mailto:ohernandez@correo.uaa.mx
mailto:colinsalgado@yahoo.com.mx

GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

1 Introduccion

Hoy en dia, las empresas como la Pequefia y mediana empresa (Pyme),
manufacturera crean alianzas y redes apoyandose en la Gestibn de la Cadena de
Suministro (GCS), en donde el manejo y suministro de los recursos materiales en este
tipo de organizaciones es una actividad importante a controlar (Dyer, Sung y Chu,
1998). Para ello, la GCS por su importancia, relacion y conexion que tenga con la
fuente de suministro, pretende con su gestion ser elemento clave para mejorar el

rendimiento en las empresas manufactureras (Dyer et al., 1998).

Considerando que hoy en dia, para la Pyme manufacturera, el control del suministro
es vital para el desarrollo de las empresas, el presente trabajo de investigacion tiene
como objetivo el analizar el impacto que tiene la GCS en el Rendimiento en este tipo
de organizaciones, y en este sentido, es conveniente profundizar en la siguiente
pregunta: ¢la actividad que desarrolla la GCS en la Pyme manufacturera, permite que
estas, tengan un mayor rendimiento? El presente estudio, esta formado en una
primera parte por la introducciéon y materiales; en una segunda parte, el metodo y los
andlisis estadisticos y finalmente, por los resultados, conclusion y limitaciones del
presente estudio.

2 Materiales y Métodos
2.1 Gestion de la Cadena de Suministro

En la actualidad, la GCS como actividad operativa necesaria para la Pyme
manufacturera, se ha convertido en elemento importante para las organizaciones y en
este sentido, y tal como lo sefiala Beamon, (1998), es un proceso estructurado donde
los recursos materiales se transforman en productos terminados, para luego ser
entregados al cliente final en tiempo y en las cantidades requeridas. Asi mismo,
Trkman, Stemberger y Jaklic, (2005), definen la GCS como “una cadena a partir de
materias primas y terminando con la venta del producto terminado”. Por otro lado,
Pienaar (2009) define la GCS como "una descripcion general de la integracién de
procesos de participacion organizaciones para transformar materias primas en

productos terminados y para transportarlos a los usuarios finales".

2.2 Rendimiento
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En la actualidad, para las organizaciones en general, el Rendimiento es un concepto
gue contiene de manera natural en su significado el andlisis y control de los recursos
desde un punto de vista de inversion (Harold y Darlene, 2004; Kaplan y Norton, 1993);
sin embargo, es importante resaltar que dentro del concepto y aplicaciones del
rendimiento no esta exento el integrar aspectos como lo es la productividad y los
resultados que deben cotejarse con el planteamiento de objetivos y con las metas
propuestas de manera sustancial en las organizaciones cuyo fin es tener mejor
desempefo en las organizaciones (Aguilera y Gonzalez, 2012). Y para ello, es
importante que las empresas tengan presente que debe integrarse en sus estrategias
de mejora y rendimiento trabajar fuertemente con aspectos de capacitacion,
habilidades directivas y mejores actitudes en la gestion del rendimiento (Richard,
2002).

2.3 Gestiébn de la Cadena de Suministro y el Rendimiento de la Pyme

Manufacturera

Hoy en dia, para la Pyme manufacturera, es necesario que los empresarios se
enfoquen en mejorar los sistemas de suministro con la finalidad de eficientar las
entregas asi como el manejo de los materiales para areas como los procesos de
produccion, tengan los materiales a tiempo y sin problemas de calidad lo que conlleva
a que la gestidn con la proveeduria sea eficaz y de mucha coordinacion en el aspecto
del suministro (Cachon y Netessine, 2004), y en este sentido, la GCS integra para la
mejora de estas gestiones el manejo de la informacion, el control de inventarios, contar
con un buen control del almacén, mejor gestién con el transporte y un flujo de los
recursos materiales eficiente (Cruz, 2008; Stadler, 2005), lo que permitiria que este

tipo de organizaciones tengan un mayor rendimiento.

Por lo tanto y como se ha ya descrito, para la Pyme manufacturera es importante que
la eficiencia de la Gestion de la Cadena de Suministro a través de mejores controles y
manejo de estrategias en toda la ruta del manejo y suministro de los recursos
materiales permite que las empresas tengan mejores beneficios y un mayor
rendimiento (Chun, Choon, Laosirihongthong y Keong, 2011; Wisner, 2003; Shin;
Collier y Wilson, 2000), por lo que en base a la anterior descripcion se puede plantear

la siguiente hipotesis:

H;: La Gestién de la Cadena de Suministro permite en la Pyme Manufacturera un

mayor Rendimiento
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2.4 Metodos

En el presente trabajo de investigacion, se analiza si la GCS es un elemento clave
para el Rendimiento de la Pyme Manufacturera y para ello, se tomé como referencia
los datos de Inegi (2009) donde se muestra que en el estado de Aguascalientes, se
tiene el registro de 442 empresas Pyme del sector manufacturero las cuales tienen
entre 11 y 250 trabajadores. El trabajo es de caracter empirico, exploratorio y
correlacional en el cual se tomaron como muestra los datos de 288 Pymes del sector
de manufactura a quienes se les aplico un instrumento de medicion tipo encuesta
personalizada para los gerentes o duefios de este tipo de organizaciones en el periodo
comprendido entre agosto y diciembre del 2013 de manera transversal y con un

enfoque cuantitativo.

Para la elaboracion del instrumento de medicién aplicado a la Pyme Manufacturera de
Aguascalientes se disefiaron 2 Bloques los cuales se mencionan a continuacién: Para
el bloque | identificado como Gestion de la Cadena de Suministro se utilizaron 20
items (codificados como CS01 a CS20), los cuales estdn medidos con escala Likert 1-
5 los cuales refieren desde poca hasta alta importancia (Wisner, 2003). Y para el
bloque I, en la mediciébn de la escala de Rendimiento se utilizaron 12 items
(codificados como REO1 a RE12), medidos también con la escala de Likert 1-5, de
Quinn y Rohrbaugh (1983), que va muy desfavorable hasta muy favorable. En la figura

No.1 se muestra el modelo teorico diseflado para el presente trabajo de investigacion.

Figura No.1Modelo teorico del trabajo de investigacion.

Gestién de la
Rendimiento

adena de Suministro

Fuente: Adaptacion de Wisner (2003) junto con Quinn y Rohrbaugh (1983).

4 Conclusiones

Los resultados obtenidos en la presente investigacion muestran que la Pyme
manufacturera en el estado de Aguascalientes, considera que la Gestion de la Cadena
de Suministro (GCS), por compleja que esta sea, es un elemento esencial en la
dinamica relacionada con el suministro de los recursos materiales. En este sentido, es

importante que los empresarios responsables de la operaciones de este tipo de
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empresas, tengan presente que la relacion que requieran tener con las organizaciones
fuentes del suministro debe ser de estrecha colaboracion y de establecer acuerdos
con la finalidad de evitar al maximo las demoras en las entregas de los suministros y
con ello, evitar problemas al interior de los proceso que tengan las organizaciones.
Como futuras lineas de investigacion, es importante analizar la incidencia de otros
factores y sectores a estudiar para con ello determinar si aun la GCS sigue siendo
elemento clave para el mayor rendimiento de la Pyme manufacturera en

Aguascalientes.
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Banca privada vs. banca publica en el financiamiento de las
PyMEs. Un andlisis del lado de la demanda®.

Luciana Villar®, Anahi Briozzo®, Gabriela Pesce®, Hernan Vigierd

Resumen

El objetivo del presente estudio consiste en determinar las caracteristicas diferenciales
de aquellas micro, pequefias y medianas empresas argentinas en relacién a sus
decisiones en la toma de créditos a través de la banca privada y publica, a fines de
contribuir a la literatura sobre este tema, abordada habitualmente desde el lado de la
oferta. Para ello, se trabaja con una muestra de 105 empresas PyMEs que desarrollan
sus actividades en la zona de Bahia Blanca, Argentina. Se realizan analisis bivariados
y multivariados, concluyéndose que las empresas que emplean en mayor medida
financiamiento en la banca publica son mas pequefas, tiene como clientes otras

PyMEs o consumidores finales, y se financian en mayor proporcion a largo plazo.

Palabras clave: banca privada, banca publica, PyMEs, financiamiento

Introduccion

El crédito al sector privado no financiero provisto por bancos en la Argentina, si bien
muestra una tendencia creciente, se ha mantenido por debajo del nivel de otros paises
latinoamericanos. Cabe mencionar que la participaciéon de la banca publica en la
Argentina alcanza al 43,7% de los activos del sistema bancario, y se destaca por
contar con tasa activa inferior en seis puntos a la requerida por los bancos privados.
Considerando estos antecedentes, el objetivo de este trabajo es estudiar el
financiamiento de las pequefas y medianas empresas (PyMES) en la banca publica,
desde una perspectiva de la demanda. Este tema es de gran interés tanto por la
relevancia de las PyMEs en la economia (son 99% de las empresas, generan 60% del

empleo y representan 45% de las ventas totales segun el Ministerio de la Industria de

2 Este trabajo se desarrollé en el marco de una Beca de Estimulo a las Vocaciones Cientificas del Consejo
Interuniversitario Nacional (CIN). Becaria: Luciana Villar, Directoras: Anahi Briozzo y Gabriela Pesce.

Universidad Nacional del Sur, Departamento de Ciencias de la Administracion (UNS- DCA). E-mail:
lucianavillar@live.com.ar
®UNS- DCA. CONICET. E-mail: abriozzo@uns.edu.ar
“UNS- DCA. E-mail: gabriela.pesce@uns.edu.ar
4 Universidad Nacional del Sur (Departamento de Economia), Universidad Provincial del Sudoeste, Comision de

Investigaciones Cientificas (CIC). E-mail: hvigier@uns.edu.ar
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la Argentina), como por la discusion del rol de la banca publica en la suavizacion de

fallas de mercado en el sistema crediticio.

En el analisis empirico a nivel empresa se emplean datos primarios de un estudio de
campo realizado en la ciudad de Bahia Blanca durante el afio 2010 en el marco del
proyecto de investigacion “Andlisis de los incentivos tributarios, econdmicos vy
financieros relacionados con la forma de organizacion juridica que adoptan las PyMEs
argentinas”, dirigido por Hernan Vigier y Anahi Briozzo. Esta base cuenta con las
respuestas de 159 PyMEs (segun las Disp. 147/2006 de la Secretaria de la Pequefia y
Mediana Empresa y Desarrollo Regional vigente al momento de la encuesta) de las
cuales 105 empresas usan financiamiento bancario y conforman la muestra objeto de

este trabajo.

La variable dependiente empleo de financiamiento en la banca publica se define de
tres formas diferentes, una cuantitativa y dos cualitativas. La metodologia de analisis
de los datos se lleva a cabo en dos etapas, primero un analisis bivariado y en segundo

lugar analisis multivariado mediando regresion de minimos cuadrados ordinarios.

Los resultados muestran que las PyMEs que recurren en mayor proporcion a la banca
publica se caracterizan por ser de menor tamafo, y muestran aspectos relacionados
con dicha caracteristica, como no distinguir el tipo de financiamiento en funcién del
activo a financiar, en recurrir en mayor medida a un asesor externo para analizar la
decision de financiamiento, y en tercerizar el procesamiento de la informacién. A su
vez, las empresas con mayor financiamiento en la banca publica se financian en
mayor proporcion a largo plazo y tienen como clientes consumidores finales u otras
PyMEs. Estos resultados concuerdan con el rol de la banca publica en la suavizacion

de fallas de mercado en el sistema crediticio y como instrumento de desarrollo.

1. Marco tedrico

De acuerdo a la Fundacion Observatorio PyME (2013), una importante proporcién de
PyMEs de todos los sectores de la economia argentina declara tener proyectos de
inversion frenados por falta de financiamiento, con evidente impacto negativo sobre la
inversion. Mas del 60% de las PyMEs industriales autofinancian sus proyectos de
inversion sin acudir al crédito bancario. Por otra parte, los bancos consideran de “alto
riesgo” a este segmento empresarial, rechazando en promedio entre el 15y 20% de

las solicitudes de crédito (Fundacién Observatorio PyME, 2013).
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Se podria argumentar que existen problemas del lado de la oferta y del lado de la
demanda de crédito. Las empresas que se autofinancian solicitan a los bancos
mejores tasas, plazos y un mayor esfuerzo de éstos en el andlisis del riesgo crediticio,
disminuyendo el rol de las garantias. Los bancos por su parte aducen fuertes
asimetrias informativas y grandes deseconomias de escala en el andlisis del riesgo
crediticio (Fundacion Observatorio PyME, 2013).

En el marco de la banca relacional (relationship lending), los prestatarios recolectan
informacion sobre los prestamistas a través de su informacion financiera, y otros datos
gue reunen sobre las empresas a lo largo de su contacto con éstas, como su historial
de crédito en el mismo banco. También reldnen informacion proveniente de
proveedores, clientes, y de su historia en la comunidad local (Berger y Udell 1995,
entre otros). La evidencia sefala que los bancos comerciales tienen ventajas en esta
recoleccién de informacion, ya que proveen distintos servicios, como depdsitos, pago
de némina y administracion de inversiones a las pequefias empresas, y éstas
generalmente operan con el mismo banco durante muchos afios. Berger, Klapper y
Udell (2001) utilizan datos de la Central de Deudores del Banco Central de la
Republica Argentina y encuentran que las firmas mas pequefias tienden a recibir
menos crédito de los bancos de gran tamafio y de capital extranjero, y que este efecto
es mayor para aquellas empresas con retrasos en su historial de pagos. Asimismo,
estas empresas tienden a concentrar sus relaciones de crédito con un Unico banco.
Bebczuk (2004) encuentra para una muestra de PyMEs argentinas que el empleo de
giro en descubierto aumenta la probabilidad de obtener un crédito bancario, lo cual

puede considerarse como evidencia a favor de la banca relacional.

Segun sefialan Beck, Kunt y Martinez Peria (2011) en los dltimos afios ha surgido un
debate respecto al financiamiento bancario en las PyMEs. Tradicionalmente se
consideraba que los bancos pequefios de capital privado estarian mejor preparados
para financiar a las PyMEs, ya que por sus estructuras acotadas les resultaria mas
facil aprovechar las ventajas de la banca relacional. En cambio, esto seria mas dificil
para los bancos de mayor tamafio, con estructuras centralizadas. Sin embargo,
estudios recientes (Berger y Udell, 2006; Berger et al., 2007; y de la Torre et al., 2010)
cuestionan esta idea, y argumentando que los bancos de gran tamafio pueden
también ser eficientes brindando créditos a las PyMEs, gracias al empleo de

tecnologias crediticias como el factoring, leasing o credit scoring.

Kampel y Rojze (2004) enumeran dos enfoques del rol la banca publica: contrarrestar

fallas de mercado y servir como instrumento de desarrollo. En primer lugar, el enfoque
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basado en las fallas de mercado, consecuencia de las asimetrias de informacién, se
centra en el problema del racionamiento crediticio y la segmentacion de los
mercados financieros, que afecta particularmente a las pequefias y medianas
empresas. Estas imperfecciones de los mercados financieros, que tienden a ser
mas pronunciadas cuanto menos diversificados y maduros son dichos mercados,
dan fundamento a la intervencién gubernamental y al disefio de instituciones y
regulaciones para minimizarlas. Siguiendo a Kampel y Rojze (2004), un gobierno
puede involucrarse en forma directa en el proceso de intermediacion financiera, a
través del establecimiento de instituciones financieras especificas, con el objetivo
de cubrir brechas en la clase de créditos otorgados por las instituciones financieras del
sector privado, o cuando los retornos sociales de la actividad o grupo a financiar son
mucho mas elevados que los rendimientos para las instituciones financieras del sector
privado. Los bancos publicos también pueden contribuir a la recuperaciéon de la
actividad econ6mica, ya que puede contrarrestar la aversion al riesgo que tiende

a exhibir la banca privada en las fases recesivas del ciclo econémico.

En segundo lugar, Kampel y Rojze (2004) describen el rol de la banca publica como
instrumento de desarrollo, a fines de atender sectores de la economia que por
cuestiones de maduracion, de rentabilidad o de riesgo no son atendidas por el
sistema financiero convencional. Bajo este enfoque, aun cuando no existiesen las
fallas anteriormente descritas, las sefiales del mercado no necesariamente coinciden
con las que resultarian estratégicamente mas convenientes para alentar el
crecimiento econémico y la industrializacion en el largo plazo, se vuelven
necesarias instituciones (tanto multilaterales como nacionales) que regulen en forma

directa los flujos de inversion.

Mian (2003) indica que los bancos de capital publico tienden a ser menos rigurosos en
el procedimiento de seleccibn y monitoreo de los prestatarios, lo que queda
evidenciado por la mayor tasa de créditos morosos. Sin embargo, Fajfar (2003)
encuentra para la Argentina que la irregularidad media de la cartera de préstamos
es menor en los bancos publicos que en los privados, y a su vez no existen diferencias
en la performance de las empresas asistidas por los bancos publicos versus los

privados.

Visto del lado de la demanda de crédito, segun Briozzo y Vigier (2007) se puede notar
gue parte de las PyMEs se comportan segun el enfoque de la jerarquia financiera, el
cual sostiene que existe un orden de preferencias objetivo en la eleccién de fuentes de

financiamiento por parte de las empresas (Myers, 1984). Esta jerarquizacion de las
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preferencias se basa en criterios como la flexibilidad, el costo financiero y de
transaccion, para establecer como primera fuente los fondos propios. En segundo
lugar se encuentran las opciones vinculadas al financiamiento externo mediante deuda
en la banca publica o privada, y por ultimo la ampliacion del capital propio a través de
la emisién de acciones u otras formas de ampliacién de capital. Segun el enfoque de la
jerarquia financiera, una empresa tendria mejor acceso al financiamiento externo

mediante deuda, cuanto mayores niveles de crecimiento y mayor tamafio alcance.

Para finalizar, cabe destacar que los analisis de la relacion entre el origen de los
capitales de los bancos y el financiamiento a PyMEs desarrollados hasta el momento
se han abordado principalmente desde la perspectiva de la oferta, mientras que esta
propuesta se desarrolla desde el lado de la demanda.

2. El crédito al sector privado
2.1. Comparacion entre paises latinoamericanos

En la Argentina el crédito doméstico que provee el sector financiero tiene una
tendencia creciente en los Ultimos afios en relacién al tamafio de las economias (% del
PBI), aunque la participacion del mercado financiero es pequefia en términos relativos,
comparando la misma con la de otros paises latinoamericanos en desarrollo

(llustracion 1).

llustracion 1
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Al considerar el financiamiento que se dirige al sector privado del crédito doméstico, se
observa que la Argentina continua siendo el pais con menos proporcion del PBI
prestada a las organizaciones privadas (llustracion 2). Esto puede resultar de interés
para el Estado, a fin de definir politicas de crédito mas expansivas.

llustracion 2

Crédito doméstico dirigido al sector privado

120

100 P S

]
o

== Argentina

/ == Brasil

% del PBI
o
o

Colombia
40 === Chile
== Mexico
L L ;I/
20 S — '
. —— ¢
O T T T T 1
2008 2009 2010 2011 2012

Afo

Fuente: Elaboracion propia sobre datos del Banco Mundial

A modo ejemplificativo, para la Argentina, en el afio 2010 un 11,65% del PBI fue
prestado al sector privado, siendo el crédito doméstico provisto por el sector financiero
equivalente al 23,25% del PBI. Esto permite deducir que el sector financiero aport6
fondos domésticos al sector publico por el equivalente a un 11,60% del PBI, porcentaje
casi idéntico al dirigido al sector privado. Por su parte, el resto de paises analizados
prestaron una mayor proporcion del PBI dirigida al sector privado que al publico,
siendo en los casos de Chile y Colombia los que presentan un diferencia mayor entre

las participaciones de financiamiento dirigidas a ambos sectores.

Por dltimo, en términos ordinales, los paises que presentan mayor proporcion de
crédito doméstico provisto por el sector financiero en relacion al PBI, son también los
que presentan mayor porcentaje de financiamiento dirigido al sector privado,
manteniéndose en el siguiente ordenamiento entre los paises latinoamericanos

seleccionados: Chile, Brasil, Colombia, México y Argentina.

2.2. El sistema bancario argentino
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En esta seccion se describe la composicion del sistema bancario argentino en relacion
al origen del capital, empleando datos del Banco Central de la Republica Argentina. En
la Tabla 1 se presentan algunas caracteristicas del sistema bancario argentino en
funcion del origen del capital. El nimero de entidades publicas es menor que las
privadas, representando el 18% del total de entidades, pero su participacion en los
activos totales del sistema bancario (promedio 2012-2014) es de 43,7%. La
participacion de los préstamos al sector privado no financiero es superior en la banca
privada, la cual ha experimentado también un mayor crecimiento porcentual: 30,8%
versus 21,7% (diciembre 2012 a diciembre 2013). El niumero de operaciones por
préstamos a empresas es también superior en la banca privada, acompafado por una
mayor cartera irregular en este sector, en linea con lo que observaba Fajfar (2003).
Allami y Cibils (2011) analizan la evolucion 2002-2009 del sistema bancario argentino
y encuentran una tendencia decreciente en ese periodo de la participacion del crédito
a PyMEs sobre el total de crédito al sector privado no financiero, excepto para los
bancos publicos nacionales, para los cuales el ratio se mantiene en promedio
alrededor del 33%.

En cuanto a la tasa de interés activa, en el periodo 2012-2014 la banca publica ha
contado con una tasa inferior en unos seis puntos a la banca privada, hecho que se
condice con los roles de atenuacion de fallas de mercado y fomento al desarrollo

descriptos por Kampel y Rojze (2004).

Con respecto a la dispersion geogréafica, el 35,5% de las sucursales de bancos
habilitadas en la Argentina corresponden a bancos publicos. Las provincias que tienen
mayor proporcion de sucursales de entidades publicas son La Pampa (84%), Chaco y
Corrientes (73%), Neuquén (70%), Chubut (61%), Catamarca (58%) y Coérdoba
(56%). En el resto de las provincias es superior el porcentaje de sucursales de
entidades privadas, contando en las provincias de San Luis, Tucuman, Salta,
Santiago Del Estero, Jujuy, Santa Fe, Entre Rios y San Juan con una proporcion

superior al 80% de las sucursales por provincia respectiva.
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Tabla 1. Caracteristicas del sistema bancario argentino.

Variable Banca publica Banca privada
Numero de entidades (2014) 12 54
Activos (en millones de S) 409.022 524.912
Préstamos al sector publico 10,8% 0,3%

no financiero como % de los
activos (promedio)

Préstamos al sector privado 36,8% 57,1%
no financiero como % de los
activos (promedio)

Cantidad de operaciones por 244.661-298.958 741.092 —783.172
préstamos Empresas (2012-
2014)

Cartera irregular sobre 1,03 1,66
financiaciones (promedio)

Tasa activa implicita (2012 - 14,30%-16,97% 20,03% - 23,05%
2014)

Fuente: BCRA — Informacion de Entidades — Grupos de entidades — Datos promedio 2012-2014

Para la Argentina, el insuficiente tamafio del sistema financiero representa un
importante limite estructural al crecimiento econémico. Dadas las caracteristicas de
subdesarrollo del sistema financiero argentino, las PyMEs compiten en desventajas
con sus pares del resto del mundo. En el caso de las PyMEs industriales argentinas,
podemos constatar que estas empresas acceden a menores volimenes de préstamos
para financiar la inversién, con mayores costos y con plazos de devolucion méas breves
(Fundacién Observatorio PyME, 2013).

3. Metodologia
3.1. Fuentes de informacién

En el analisis empirico a nivel empresa se emplean datos primarios de un estudio de
campo realizado en la ciudad de Bahia Blanca durante el afio 2010 en el marco del
proyecto de investigacion “Andlisis de los incentivos tributarios, econdmicos vy
financieros relacionados con la forma de organizacion juridica que adoptan las PyMEs
argentinas”, dirigido por Hernan Vigier y Anahi Briozzo. Esta base cuenta con las
respuestas de 159 PyMEs (segun las Disp. 147/2006 de la Secretaria de la Pequefia y
Mediana Empresa y Desarrollo Regional vigente al momento de la encuesta) de las
cuales 105 empresas usan financiamiento bancario y conforman la muestra objeto de

este trabajo.

323




GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

3.2. Definiciones operativas de las variables

El objetivo de este trabajo es estudiar las caracteristicas que diferencian a las PyMES
en funcién del nivel de uso de financiamiento en la banca publica. El enfoque de la
investigacion es exploratorio- descriptivo. Se han realizado tres definiciones de la
variable dependiente “uso de la banca publica por parte de las PyMEs”; dos
categdricas y una de intervalo. En primer lugar, se define la variable en tres niveles,
teniendo en cuenta si el porcentaje de financiacion con la banca publica es menor,
igual o mayor al 50%. La otra variable categorica fue definida de manera binaria de la
siguiente manera: si el porcentaje de financiacién con la banca publica es menor o
igual al 30% o mayor o igual al 70%. La ultima definicién ha sido realizada mediante un
intervalo cuantitativo: porcentaje de financiacién con la banca publica por parte de las
PyMEs con respecto al financiamiento en el sistema bancario.

Con respecto a las variables explicativas, se presenta su definicion operativa en la
Tabla 2.

Tabla 2. Definiciones operativas de las variables explicativas

Variable Definicion Variable Definicion
Antigliedad Es una variable cuantitativa que Edad del Variable cuantitativa. Se
dela registra los afios de vida de cada | administrador | considera al propietario de
empresa ente juridico. -propietario mayor edad.
Sector . N Educacién Variable binaria. Toma valor
- Variable binaria. Se denota con N o . ..
comercial o alta unitario si el nivel maximo
valor unitario que la empresa ., S
L de educacion del propietario
desenvuelve su actividad . . oo
. . es terciario /universitario o
principal en el rubro comercial. .
superior.
Sector Variable binaria. Se denota con | Tasa de Variable cuantitativa. Es la
servicios” valor unitario que la empresa | reinversion proporcién de las utilidades
desenvuelve su actividad que se reinvierten en la
principal en el rubro de servicios. empresa.
Sector Variable binaria. Se denota con Responsabilid | Variable binaria. Toma valor
industrial® valor unitario que la empresa ad limitada® unitario para las Sociedad
desenvuelve su actividad Andnima (SA) y Sociedades
principal en el rubro industrial. de Responsabilidad Limitada
(SRL).
Ventas Variable binaria. Se denota con Empleados Variable binaria. Toma valor
micro® uno si la firma califica como micro” unitario cuando la empresa
micro-empresa segun la Disp. cuenta con menos de 10
147/2006 de SEPYME. empleados.
Ventas Variable binaria. Se denota con Empleados Variable binaria. Toma valor
pequefia’ uno si la firma califica como pequefia” unitario para las empresas
pequefia empresa segun la Disp. entre 10 y 50 empleados.
147/2006 de SEPYME.
Ventas Variable binaria. Se denota con Empleados Variable binaria. Toma valor
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mediana® uno si la firma califica como mediana® unitario cuando la empresa
mediana empresa segun la Disp. cuenta con mas de 50
147/2006 de SEPYME. empleados.
Clientes . L ... | Proveedores Variable binaria. Demuestra
Variable binaria. Su valor unitario .
grandes - L grandes cuando su valor es unitario,
indica que los principales + . o
empresas- empresas que mdas del 50% de las
. compradores de la empresa .
Estado . 0 compras se realizan a
encuestada (mas del 50% de las
empresas de gran
ventas) se tratan de grandes
envergadura o al Estado
empresas y/o el Estado. .
Nacional.
Profesional Variable binaria. Indica si alguno | Asesor” Variable binaria. Toma valor
en cs. de los propietarios es profesional unitario en el caso que la

econdémicas’

de Ciencias Econdmicas
(Licenciado en Administracién,
Contador Publico o Licenciado en
Economia).

PyME, cuando decide tomar
algun tipo de financiacion
para su empresa, recurra a
su asesor contable habitual.

Discriminacio
n decisiones
de
financiamient

+

(o]

Variable binaria. Toma valor
unitario en el caso que la decisién
de financiamiento del capital de
trabajo (inventarios, cuentas a
cobrar) sea distinta de la decision
de financiamiento de los activos
fijos (inmuebles, rodados,
magquinarias, etc.).

Uso de pasivo
financiero de
corto plazo®

Variable binaria. Describe
con valor unitario aquellas
PyMEs que emplean algun
tipo de pasivo financiero de
corto plazo.

Procesamient
odela
informacién®

Variable binaria. Denota valor
unitario en el caso que el
procesamiento de la informacién
de la empresa se tercerice (por
ejemplo, en el estudio del
contador publico).

Otros pasivos
financieros de
CP*

Variable binaria. Toma valor
unitario cuando la PyME
utiliza algun pasivos
financieros no bancarios de
corto plazo.

3.3. Métodos de procesamiento y andlisis de datos

La metodologia de analisis de los datos consta de dos etapas. Primero se realiza un

analisis bivariado de las caracteristicas generales de las PyMEs y de las variables de

financiamiento, a fines de constatar si existen diferencias significativas entre las

PyMEs en funcion del origen del financiamiento bancario que toman. Para el andlisis

de relaciones entre variables se emplean los siguientes métodos:

- Variable dependiente cuantitativa: Dado el reducido tamafio de la poblacion

bajo estudio no se puede asumir normalidad de los datos, por lo que se emplea el

coeficiente de correlacion por rangos de Spearman para pares de variables

cuantitativas, y el test de Kruskal- Wallis para analizar una variable cuantitativa

contra una categorica.
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- Variable dependiente categorica: Para testear la independencia entre dos
variables categoricas se aplican los test de Pearson Chi2 y Fisher’s exact. Agrestri
(2002) brinda mayor informacion sobre estos métodos.

En segundo lugar, se realiza un andlisis multivariado para identificar qué variables
influyen en el porcentaje de financiamiento en la banca publica en relaciéon a la
financiacién total. Para este ultimo analisis se utilizan modelos de regresion simple por
minimos cuadrados ordinarios®. Para evaluar la significatividad de los resultados en

ambos andlisis se determina un nivel de confianza del 90% como aceptable.

4, Resultados

4.1. Estadistica descriptiva y analisis bivariado

En primer lugar se presenta en la Tabla 3 los valores medios de las distintas
definiciones de la variable dependiente uso de banca publica, mientras que la Tabla 4
resume las variables explicativas. Se observa que predomina el uso de la banca
publica, representando un promedio de 63% del financiamiento en el sistema bancario.
En el 44% de la muestra, el nivel de uso de la banca publica supera el 70% del
financiamiento en el sistema bancario. La muestra se compone en su mitad por
empresas del sector comercio, predominando las firmas de tamafio pequeiio, tanto en
funcion de los empleados como de las ventas. El 70% tiene proveedores que son
grandes empresas, pero solo el 26% tiene este tipo de organizacién como cliente. El
32% de las empresas terceriza el procesamiento de la informacion contable, mientras
que el 53% consulta a su asesor contable habitual para analizar las decisiones de

financiamiento.

Tabla 3. Valores medios de las definiciones de la variable dependiente uso de

banca publica.

Variable Media Total empresas
Uso de banca publica (%) 0.63 105
Uso banca publica alto(<70%)" 0.44 46
Uso banca publica bajo ( <30%)" 0.19 20
Uso banca publica >50% 0.52 55
Uso banca publica = 50% 0.23 24
Uso banca publica < 50% 0.25 26

Nota: + denota una variable binaria, en tal caso se indica proporcion de la muestra que tiene presente tal
caracteristica

% Se evalué el sesgo de seleccion empleando un modelo de Heckman con el empleo de créditos bancarios como
ecuacion de seleccion, y el mismo no resulté significativo.
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Tabla 4. Valores medios de las variables explicativas.

Variable Media Variable Media
Antigl la empr N E | administrador-
tigiedad de la empresa (afios) 2941 dad.de gd |~ istrado 55 89
propietario (afios)
r comercial® E ién alta®

Sector comercia 0.50 ducacién alta 0.52

Sector servicios® 0.23 Tasa de reinversién 0.63

Sector industrial® 0.21 Responsabilidad limitada® | 0.62

Empleados micro® 0.41 Ventas micro® 0.29

Empleados pequefia’ 0.50 Ventas pequefia’ 0.43

Empleados mediana® 0.09 Ventas mediana® 0.28

Profesional en cs. econémicas” 0.18 Créditos bancarios CP* 0.48

Proveedores grandes empresas*® | 0.70 Clientes grandes 0.26
empresas-Estado” '

Discriminacién de decisiones de 0.59

financiamiento®

Procesamiento de la informacién® | 0.32 Asesor” (asesor contable 0.53
habitual)

Nota: + denota una variable binaria, en tal caso se indica proporcién de la muestra que tiene presente tal
caracteristica

En el andlisis bivariado, los resultados para la definicion de intervalo cuantitativo de la

variable dependiente Uso de banca publica fueron significativos para las siguientes

variables:

Tamafo: Las empresas definidas como micro y pequefias en funcion del
namero de empleados emplean un 65,63% promedio de financiamiento en la
banca publica. En cambio, las empresas consideradas como medianas (con
mas de 51 empleados) emplean un 35,56% de financiamiento de la banca
publica.

Discriminacion decisiones de financiamiento: Las PyMEs que no discriminan
sus decisiones de financiamiento en funcién del destino, es decir si es para
financiar capital de trabajo o activo fijo, se financian en mayor medida en la
banca publica. Las PyMEs que no discriminan sus decisiones de
financiamiento se financian en un 71,25% promedio a través de la banca
publica.

Crédito bancario de corto plazo: El 51,22% de las PyMEs que no utilizan
crédito bancario de corto plazo se financian un 71,90% promedio en la banca
publica. En cambio el 81,82% promedio de aquellas que si utilizan dichos
créditos bancarios se financian en promedio un 57,70% en la banca publica.
Asesor: Las PyMEs que recurren a un profesional externo en vez de contar con

un asesor contable habitual en el caso que decidan tomar algun tipo de
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financiacion para su empresa, se financian un 70,67% promedio en la banca
publica, respecto de aquellas que recurren a su asesor contable habitual para
tomar este tipo de decisiones.

e Procesamiento de la informacién: Las PyMEs en las que el procesamiento de
la informacién se terceriza (por ejemplo, en el estudio del contador publico),
poseen un porcentaje mayor de endeudamiento en la banca publica (71,67%
promedio), que aquellas empresas en donde el procesamiento se realiza
dentro de la misma, cuyo porcentaje de financiamiento en la banca publica es

de un 59,55% promedio.

En cuanto al analisis bivariado para las definiciones categoéricas de la variable, se

observaron resultados significativos para las siguientes variables:

e Tamafo: Aproximadamente el 72,58% de las PyMEs de las micro-empresas y
pequefias empresas (hasta 50 empleados), emplean un 70% o mas de
financiamiento en la banca publica. Alrededor del 67,86% de las PyMEs
consideradas como micro-empresas y el 76,47% de las consideradas como
medianas, de acuerdo al nimero de empleados en planta permanente, se
financian a través de la banca publica en un 70% o mas. Aproximadamente el
52,78% de las empresas que tienen en planta permanente hasta 9 empleados,
es decir, que son consideradas micro empresas de acuerdo a la
Recomendaciéon 2003/361/EC de la Comision Europea, se financian en més del
50% con la banca publica.

e Discriminacion decisiones de financiamiento: Alrededor del 81,58% de las
PyMEs que no discriminan sus decisiones de financiamiento, en cuanto a si es
para invertir en capital de trabajo o para activos fijos, se financian a través de la
banca publica en un 70% o mas.

e Clientes: Alrededor del 78,26% de las PyMEs que no poseen como clientes
principales (mas del 50% de las ventas) a las grandes empresas o al Estado
Nacional, se financian a través de la banca publica en un 70% o mas.

e Crédito bancario de corto plazo: Aproximadamente el 82,14% de las PyMEs
qgue no utilizan crédito bancario de corto plazo, emplean un 70% o mas de

financiamiento en la banca publica.
4.2. Andlisis multivariado

En cuanto al analisis multivariado (Tabla 5), realizado sobre la definicion cuantitativa

de la variable dependiente, se observa que:
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¢ A medida que la organizacion va creciendo en tamafio, teniendo en cuenta el
namero de empleados, es menor el porcentaje de financiamiento que utiliza de
la banca publica.

e Las empresas que discriminan sus decisiones de financiamiento en funcion del
tipo de activo a financiar (capital de trabajo o activo fijo) se financian en mayor
medida en la banca publica. Este resultado se contrapone con lo observado en
el andlisis bivariado, y puede concluirse que resulta de controlar por tamafio los
efectos de esta variable.

Tabla 5. Resultados de laregresion de MCO (variable dependiente: % uso
banca publica)

Variables Coeficiente P-value
Antigliedad de la empresa 0.001 0.536
Edad del propietario 0.004 0.26
Responsabilidad limitada 0.029 0.701
Educacién alta -0.094 0.181
Sector industria 0.008 0.924
Empleados mediana -0.274 0.024**
Tasa de reinversion -0.044 0.662
Discriminacion dec. fciato 0.143 0.039**
Constante 0.228 0.361
Prob > F 0.0791

R2 0.1341

Nota: * Indica significatividad al 10%, ** al 5%, *** al 1%.

Conclusiones

El objetivo de este trabajo es estudiar el financiamiento de las pequefias y medianas
empresas (PyMEs) en la banca publica, con un enfoque exploratorio-descriptivo y
desde una perspectiva de la demanda. En el analisis empirico a nivel empresa se
emplean datos primarios de un estudio de campo realizado en la ciudad de Bahia
Blanca durante el afio 2010 en el marco del proyecto de investigacion “Analisis de los
incentivos tributarios, econdémicos y financieros relacionados con la forma de
organizacion juridica que adoptan las PyMEs argentinas”, dirigido por Hernan Vigier y
Anahi Briozzo. Esta base cuenta con las respuestas de 159 PyMEs (segun las Disp.
147/2006 de la Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional
vigente al momento de la encuesta) de las cuales 105 empresas usan financiamiento

bancario y conforman la muestra objeto de este trabajo.

Los resultados del andlisis bivariado muestran que las PyMEs que recurren en mayor

proporcion a la banca publica se caracterizan por ser de menor tamafio, no distinguir el
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tipo de financiamiento en funcién del activo a financiar, en recurrir en mayor medida a
un asesor externo para analizar la decision de financiamiento, y en tercerizar el
procesamiento de la informacién, todos aspectos que pueden presumirse relacionados
con el tamafio de la empresa. A su vez, las empresas con mayor financiamiento en la
banca publica se financian en mayor proporcién a largo plazo y tienen como clientes
consumidores finales u otras PyMEs. En el andlisis multivariado el tamafio es
nuevamente relevante. La discriminacion de las decisiones de financiamiento en
funcién del tipo de activo a financiar presenta resultados contarios en el analisis
bivariado y multivariado, lo cual puede explicarse por una correlacién con el tamafo.
Estos resultados, si bien son anteriores a la Linea de Crédito para el Sector Productivo
vigentes desde el afio 2012, concuerdan con el rol de la banca publica en la
suavizacién de fallas de mercado en el sistema crediticio y como instrumento de

desarrollo.
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Abstract

El objetivo de este trabajo es analizar la estructura de financiamiento y los problemas
de acceso al financiamiento externo de las PyMEs del subsector Software y Servicios
Informaticos (SSI) en Argentina. Para ello se describe y compara la estructura de
financiamiento de estas empresas en el 2006 y en el 2010 con el objetivo de evaluar
su evolucion temporal, y si esa evolucion esta en concordancia con las teorias que
explican los problemas de acceso al financiamiento de las PyMEs. Ademas, se
pretende analizar si las caracteristicas diferenciales de las PyMEs del sector de SSI
afectan la estructura de financiamiento, comparando el empleo de recursos externos

de dichas empresas con PyMEs del sector industrial.

Introduccién

Varios autores destacan las limitaciones de las Pequefas y Medianas Empresas

(PyMEs) para acceder al financiamiento externo de sus actividades (Myers, 1984;
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Oakey, 1984; Roberts 1991; Berger y Udell; 1998; Amit et al, 2001; Hogan y Hutson,
2005; Beck y Demirglg-Kunt, 2006; Briozzo y Vigier, 2007; 2009; Revest y Sapio,
2010; Bebczuk, 2010).

Dentro de estas teorias se encuentra el enfoque de la jerarquia financiera (POH), el
cual afirma que los costos asociados a la informacién asimétrica entre los inversores y
los empresarios PyMEs, tienen una relacion significativa con la estructura de
financiamiento, y que estas empresas siguen un orden jerarquico en el momento de
financiarse. Myers (1984) argumenta que para evitar los problemas de seleccién
adversa, las empresas prefieren financiarse con la reinversion de beneficios. Cuando
estos fondos se agotan, la empresa se financiaria con deuda bancaria, y por ultimo

con emisién de acciones en el mercado de valores.

Este orden de instrumentos financieros se debe a que, a medida que la empresa
transita por su ciclo de negocios, las asimetrias de informacion se reducen, y por lo
tanto disminuyen los problemas de seleccion adversa, lo cual redundaria en la
posibilidad de acceder al financiamiento externo con mejores condiciones, tanto de
costos como de plazos.

Por su parte, el enfoque del ciclo de crecimiento financiero afirma que la estructura
financiera de la empresa se va modificando con su dimensién y con su edad (Berger y
Udell; 1998). En este sentido, las empresas jévenes y/o pequefias son menos
transparentes en cuanto a la informacion financiera, lo cual las lleva a financiarse
internamente (familia, amigos, etc.), con créditos comerciales o a través de business
angels. A medida que la empresa crece, tiene disponible fondos provenientes, primero
de las instituciones de capital de riesgo, y luego, del mercado de deuda y/o de la

emisién de acciones.

Estas teorias se enmarcan en economias industrializadas, con mercados financieros
desarrollados y fuertes entornos institucionales. Sin embargo, las economias
emergentes presentan caracteristicas distintivas que limitan aun méas el acceso al
financiamiento de las PyMEs de base tecnoldgica (Beck, et al, 2005; 2006). En primer
lugar, los mercados capitales estan poco desarrollados, lo cual disminuye las
posibilidades que las PyMEs puedan financiarse a través de la emisién de deuda y/o
de acciones. Como es sabido, la estructura del sistema financiero de un pais puede
afectar la eleccion de la estructura financiera de todas las PyMEs (Revest y Sapio,
2010; Terceio y Guercio; 2011). En segundo lugar, el financiamiento bancario, a pesar
de ser la principal fuente de financiamiento externo de las PyMEs en general, es
insuficiente (Beck, et al 2005; Briozzo y Vigier, 2007; 2009; Bebczuk, 2010) y no
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siempre es el adecuado para determinados sectores PyMEs que emplean tecnologias

de informacion.

Por dltimo, varios trabajos afirman que la estructura de financiamiento de las
Pequefias Empresas de Base Tecnologica (TBSFs, por sus siglas en inglés:
Technological Based Small Firms), dentro de las que se encuentran las empresas del
sector de SSI, no coincide con la estructura de las PyMEs en general, ya que tienen
caracteristicas que las diferencian, como se expondra mas adelante (Bank of England,
1996; Deakins y Hussain, 1993; Oakey, 1984; Roberts 1991; Amit et al, 2001; Hogan y
Hutson, 2005; Bhaird y Lucey 2010).

El interés por analizar el comportamiento del sector TIC, especificamente el subsector
de Software y Servicios Informéticos (SSI) y su estructura de financiamiento se debe
principalmente a la importancia que tienen estas empresas en el crecimiento
economico de un pais. Varios autores argumentan que las PyMEs del sector TIC
juegan un rol muy importante en la transformacion econémica e industrial en una
economia, ya que fomentan la innovacion, aportan gran parte del conocimiento
necesario que incentiva el crecimiento econémico y permiten retener profesionales
altamente calificados (European Commission, 2002, Dahlman y Aubert 2001,
Carpenter y Petersen, 2002; Xiao, 2011).

Por otro lado, algunos autores como Acs y Audretsch, (1990) y Gompers et al. (2005)
argumentan que no solo en los laboratorios de las grandes empresas se encuentra el
origen de la innovacion, sino que las PyMEs presentan ciertas ventajas con respecto a
las grandes empresas que las convierten en la nueva fuente de innovaciéon. Asimismo,
se pudo comprobar que en estas empresas la cantidad de innovacion por volumen de
financiamiento concedido es mucho mayor que en las grandes (Kortum y Lerner,
2000). Especificamente, el subsector de SSI genera ventajas competitivas al aportar
conocimiento e innovacién a la economia en su conjunto, debido a la importancia de
estas empresas en la promocion de conocimiento e innovacion, la generacion de
empleo, y el efecto derrame que el crecimiento de dicho subsector genera hacia la

economia en su conjunto.

En Argentina se ha registrado un importante crecimiento de este sector en los ultimos
afos (Boletin Estadistico Tecnolégico, 2009, Lépez y Ramos, 2009; Fundacion
Sadosky, 2013; OPSSI, entre otros). Segun el Observatorio Permanente de la
Industria de Software y Servicios Informéticos (OPSSI), su facturacion crecié en
promedio, un 16.6% anual desde el 2003 hasta el 2009, en donde la tasa de

crecimiento se desacelero.
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El objetivo del presente trabajo es conocer la estructura de financiamiento de las
PyMEs del sector de SSI y analizar su evolucién temporal. Ademas, se pretende
evaluar la participacion de los recursos externos en el sector de SSI en relacion a otros

sectores de la economia.

La estructura del trabajo es la siguiente. En primer lugar, se presenta el marco tedrico
de la investigacion y las caracteristicas del sector de SSI en Argentina. Luego, se
detallan los datos y la metodologia correspondientes al trabajo empirico. A partir de

aqui se presentan los resultados y, por ultimo, las conclusiones de la investigacion.

Marco Tedrico

Allen (1992) define a las TBSFs como empresas cuyos productos o servicios
dependen de la aplicacion del conocimiento cientifico o tecnoldgico, o bien son
empresas cuya produccion incorpora un componente tecnolégico como fuente de
ventajas competitivas. Las empresas del sector de software y servicios informaticos

forman parte de las llamadas TBSFs.

Como se mencion6 anteriormente, las TBSFs presentan caracteristicas particulares en
relacion a las SMEs en general, que es necesario tener en cuenta, ya que varios
autores han encontrado que dichas caracteristicas afectan directamente la estructura
de financiamiento de las TBSFs (Kamien y Schwartz, 1982; Bank of England, 1996;
Deakins y Hussain, 1993; Oakey, 1984; Barclay y Smith, 2005; Bradley, et al, 1984;
Rajan y Zingales, 1995; Smith y Watts, 1992. Brealey y Myers (2000); Stiglitz y Weiss,
1981; Myers 1977, entre otros)

En primer lugar, las asimetrias de informacién son més profundas para las TBSFs,
debido a su corta trayectoria, la incertidumbre del proceso de innovacion, y la dificultad
de controlar y entender los proyectos que suelen ser tecnolégicamente complejos para
los inversores y las instituciones financieras. Otra caracteristica que agrava los
problemas de informacién es que las TBSFs son reticentes a brindar informacion
acerca de sus innovaciones debido a que la competencia en este sector (Kamien y
Schwartz, 1982).

En segundo lugar, las empresas de alta tecnologia tienen plazos elevados de entrega
de los productos, lo cual requieren un mayor plazo para la financiacion que las SMEs
en general (Bank of England, 1996; Deakins y Hussain, 1993; Oakey, 1984).
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En tercer lugar, las TBSFs son empresas cuyos activos tangibles son escasos, lo cual
impide que el financiamiento pueda ser garantizado con este tipo de activos. El valor
de las TBSFs se basa en el valor presente de su posibilidad de crecimiento. Estas
“growth options” son intangibles y por lo tanto, los bancos son reticentes a aceptar
este tipo de garantia. (Barclay y Smith, 2005; Bradley et al 1984; Rajan y Zingales,
1995; Smith y Watts, 1992. Brealey y Myers (2000); Stiglitz y Weiss, 1981; Myers
1977).

En cuarto lugar, varios trabajos han evidenciado que las TBSFs tienen objetivos y
motivaciones diferentes a las SMEs que afectan a la estructura de financiamiento. Uno
de los aspectos destacables es el deseo de independencia. En el caso de las SMEs, la
emision de acciones, que implicaria una pérdida de control, se coloca como ultimo
escalén en el orden de financiamiento. Sin embargo, varios autores han detectado
que en las TBSFs invierte el orden jerarquico del financiamiento externo que sigue la
POH, prefiriendo la emision de acciones antes que el financiamiento a través de
deuda, ya que priorizan las necesidades de financiamiento que implica la busqueda de
innovacién, a mantener el control de la empresa (Roberts 1991; Amit et al, 2001,
Hogan y Hutson, 2005).

La evidencia empirica surge de estudios en paises desarrollados. Por lo tanto, el
objetivo de este trabajo es aportar evidencia empirica a esta discusion para el caso de
Argentina, analizando la estructura de financiamiento de las PyMEs del subsector

Software y Servicios Informaticos (SSI).

El Sector de Servicios Informéticos en Argentina

Segun un informe del Boletin Estadistico Tecnolégico TIC (2009) del Ministerio de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva de Argentina, la mayoria de las empresas
en el subsector SSI en este pais son PyMEs. Ademas, dicho informe refleja el
crecimiento en facturacién, exportaciones, empleo de mano de obra, entre otros

indicadores en este subsector, lo cual reafirma la importancia de su estudio.

Lépez y Ramos (2009) afirman que el sector de SSI estd conformado por 900
empresas aproximadamente, pero que hay una cantidad elevada de empresas
informales, por lo tanto, se estima que existen entre 1.000 y 1.500 empresas de este
tipo. Este informe destaca que, si bien no hay datos censales especificos, algunos

relevamientos estiman que alrededor del 80% de las empresas argentinas de
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electrénica incorporan software a sus productos, en muchos casos creado y

desarrollado por ellas.

De acuerdo con datos del Observatorio Permanente de la Industria de Software vy
Servicios Informéticos de la Argentina (OPSSI) perteneciente a la Camara de
Empresas de Software y Servicios Informaticos de la Republica Argentina la
facturacion de este sector ha crecido en promedio, un 16.6% anual desde el 2003, solo
mostrando una desaceleracion a partir del 2009.

En relacion al financiamiento de las empresas del sector de SSI, el OPSSI presenta
una pequenfa descripcion acerca de las necesidades y del acceso al financiamiento por
parte de las empresas de este sector. Ademas, proporciona informacion agregada
sobre el estado y evolucion del SSI a partir de variables como facturacion,
exportaciones y empleo.

Los resultados del relevamiento del 2007 muestran que el 82,7% de las empresas
financiaron sus necesidades con recursos propios, mientras que el 6,9% de las
empresas recurrié al sector bancario. En la encuesta del 2012 se observo que el 76%
de las PyMEs del sector SSI debid recurrir a recursos propios, mientras que sélo un
21% obtuvo créditos bancarios, sin embargo, no aporta evidencia acerca de la
estructura financiera de dichas empresas. Por otro lado, los subsidios por parte de la
Agencia (Fonsoft) y la Sepyme fueron la Unica fuente alternativa de financiamiento, el

20% de las empresas afirmé haber hecho uso de los mismos®.

Ademads, se pudo observar que casi la mitad de las PyMEs del sector de SSI
presentaban un proyecto de inversion pendiente debido a la falta de financiamiento, a
fines comparativos, este indicador es del 28% para el caso de las PyMEs industriales,
lo cual indica, ademas de un elevado dinamismo del SSI, el mayor descalce entre la
oferta y la demanda de fondos para este sector. Por otro lado, cerca del 18% de las
PyMEs del sector de SSI solicitdé crédito bancario y solo el 12.7 % de las empresas
obtuvieron este tipo de crédito. En cambio, para el sector industrial el 30% de las
empresas solicitd crédito bancario y el 22% lo obtuvo.

Estos datos muestran las limitaciones que encuentran las empresas del sector de SSI
para obtener financiamiento externo, y las desventajas en relacion a empresas de

otros sectores.

% Si bien existen los informes de la OPSSI para el 2010y el 2011, en ninguno de los dos casos se presentan datos
acerca del financiamiento de este tipo de empresas, solo se vuelve a incluir el apartado de financiamiento en el
2012.

338



GESTION EMPRESARIAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LAS PYMES.

Datos y Metodologia

La informacién utilizada surge de la base de datos del World Bank Enterprise Survey
(WBES). Dicha institucién realiza un relevamiento a través de encuestas en empresas
de diferentes sectores. Su objetivo es capturar las percepciones por parte de los
encuestados, acerca de las principales limitaciones al crecimiento, al aumento del
empleo y a la productividad que deben enfrentar las empresas en los diferentes
paises. Para Argentina, dicho relevamiento se encuentra disponible para dos afios:
2006 y 2010.

Para este trabajo, se seleccionaron aquellas empresas pequefias y medianas que se
encuentran dentro del sector de SSI, y que el WBES las clasifica como “it". La
definicion de PyME utilizada esta en funcién del nimero de empleados publicada por
la Fundacion Observatorio PyME. Especificamente para el sector SSI se define como
micro empresas, a aquellas empresas que tienen hasta 5 empleados, a las pequefas
empresas, aquellas que tienen entre 5 y 20 empleados, y empresas medianas a
aquellas que tienen entre 21 y 150 empleados®®. Por otro lado, se eliminan aquellas
empresas que forman parte de un grupo de empresas, ya que la mayoria de las
mismas no tiene los estados financieros separados de la empresa principal, por lo
tanto pueden surgir problemas en relacién a la independencia entre la empresa

encuestada y el grupo.

En el caso de la encuesta del 2006, de un total de 1063 empresas, hay 865 PyMes, de
las cuales 73 empresas corresponden al sector SSI. Para la encuesta del 2010, de un
total 1054 empresas, 864 son PyMEs, de las cuales 29 corresponden al sector SSI. La
WBES realizé esfuerzos para que las empresas que participaron en la primera
encuesta (2006), participen en la segunda (2010). Por ello, hay empresas que
participan solo en el relevamiento del 2006, solo en el del 2010 y empresas que han
participado en los dos relevamientos. En nimero de empresas que participa en cada

encuesta se presenta en el cuadro 1.

Cuadro 1. Distribucién de las empresas encuestadas por afio

Ano de la entrevista

2006 2010 Vel
Solo 2010 0 6 6
Solo 2006 18 0 18
2006 y 2010 23 23 47
Total 71 29 101

%% Fundacién Observatorio PYME. Informe Especial de PyMEs en Argentina y el resto del mundo (2013).
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Para analizar la estructura de financiamiento de las PyMEs del sector SSI se realiza un
estudio descriptivo de las principales variables que determinan dicha estructura,
ademas de aquellas que definen las caracteristicas propias de la empresa. En el
cuadro 2 se presenta la descripcion de las variables utilizadas.

Cuadro 2. Descripcién de las variables utilizadas

Caracteristicas de la empresa

Numero de empleados que trabajan en forma permanente y a tiempo

Nro_emp completo en la empresa
Ventas Volumen de ventas en un afio, expresada en millones

- Variable cuantitativa que mide la edad de la empresa hasta el afio de
Antigiiedad

realizacion de la encuesta

Variables que representan la estructura financiera de la empresa

wkri Proporcion de capital de trabajo que se financia con recursos internos

wkif Proporcion de capital de trabajo que se financia con instituciones
financieras

wke Proporcion de capital de trabajo que se financia con clientes y

P proveedores
wkinform Proporcion de capital de trabajo que se financia con familiares, amigos
y moneylenders
wkre Proporcion de capital de trabajo que se financia con recursos
financieros externos
afri Proporcion de activos fijos que se financian con recursos internos
afbolsa Proporcion de activos fijos que se financian emision de acciones o
contribuciones de propietarios

ofif Proporcion de activos fijos que se financian con instituciones
financieras

afcp Proporcion de activos fijos que se financian con clientes y
proveedores

afinform Proporcion de activos fijos que se financian con familiares, amigos y

moneylenders, o emisidn de bonos
afre Proporcion de activos fijos que se financian con recursos financieros

externos

Para evaluar la existencia de diferencias entre la estructura de financiamiento de las
empresas del sector de SSl y las empresas del sector industrial, y si esta estructura se

ha modificado con el tiempo se realizara un andlisis bivariado.
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Dicho andlisis se llevara a cabo a través de diferentes test de comparacion de medias,
dependiendo del tipo de variables que se esté evaluando y la distribucién de la misma.
Para variables que siguen una distribucion normal y tienen varianza homocedastica, se

llevara a cabo el andlisis bivariado a partir de las pruebas: t de student y ANOVA.

El ANOVA vy la prueba de t de estudent se utilizan para evaluar la relacion de una
variable de respuesta continua (como en el caso de la participacién de los recursos
internos para financiar capital) con una variable independiente categorica que divide la
muestra en dos grupos. En este caso, para evaluar si hay un cambio en la estructura
financiera en el tiempo, el afio en que se obtuvieron los datos (2006 y 2010) sera la
variable que divida la muestra en grupos. Cuando se evalla si la estructura de
financiamiento es diferente entre sectores, se utilizard una variable dicotémica que
divida la muestra entre las empresas que corresponden al sector “it” y las empresas
que correspondan al sector industrial. La hipétesis que se pretende contrastar es la
igualdad entre la media de la variable dependiente para cada nivel de la variable

categdrica.

Si la variable dependiente en los distintos grupos es normal y la varianza es
homoscedastica, la hipétesis nula de igualdad de medias puede rechazarse si el p-
value es inferior al nivel critico. Para testear normalidad se utilizan el test de Shapiro-
Wilk ya que es el apropiado para muestras pequefias, y para testear homocedasticidad

se utilizara el test de Levene.

En el caso de que las variables no sigan una distribucion normal, se procedera a
realizar en analisis bivariado a través de los test no paramétricos. Por la naturaleza del
problema, se utilizara el prueba U de Mann Whitney. El programa que se utilizé para

las estimaciones es el Stata®’.

Caracterizacion de la muestra de empresas del sector SSI

En primer lugar, se realiza la caracterizacién de la muestra en funcién de las ventas, el
namero de empleados y la edad. Es necesario tener en cuenta que la encuesta no se
realiza especificamente a empresas del sector de SSI, sin embargo, el volumen de
empresas que nos brinda la WBES consideramos que es suficiente para realizar una

primera aproximacion de la estructura financiera del sector de SSI.

* para ampliar la informacion acerca de la metodologia utilizada en este trabajo ver Cameron, y Trivedi, (2009)
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En el cuadro 2 se observan las estadisticas descriptivas de la submuestra. Como se
menciond anteriormente, en la muestra hay empresas que se encuestaron solo en el
2006, solo en el 2010, y empresas que se encuestaron en los dos relevamientos. Las
estadisticas descriptivas se van a presentar con este nivel de desagregacion ya que,

en caso contrario, se podrian incurrir en errores de interpretacion de los resultados.

Cuadro 2. Estadisticas descriptivas

NI BT N Media | Mediana | Max Min SD
2006 21 28 18 130 2 31
2010 21 33 20 113 3 34
2006 48 32 22 135 3 29
2010 6 34 28.5 70 5 27
Ventas (millones) N Media | Mediana | Max Min SD
2006 20 5,62 2,05 72 0,085 15,7
2010 20 6,82 3,00 50 0,19 11,20
2006 45 13,10 2,70 300 0,10 45,90
2010 6 6.28 3.84 17,5 1,50 6,16
Antigiiedad N Media | Mediana | Max Min SD
2006 21 11 12 29 2 6.6
2010 21 16 16 33 6 6.3
2006 48 9.7 8 38 2 7.2
2010 6 13 12 20 8 4.1

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos de la WBES

Se puede observar que tanto en el 2006 como en el 2010 el numero de empleados se
encuentra alrededor de 30, y que crece entre el 2006 y el 2010 para las empresas

encuestadas en ambos relevamientos.

En el caso de las ventas, también se observa un crecimiento, y una disminucién del
rango entre los valores maximos y minimos. Ademas, podemos observar que dentro
de las empresas encuestadas solo en el 2006 la dispersién es sumamente elevada, ya
que encontramos empresas que facturan 300 millones por afio, y empresas que solo
facturan 0.1 millones al afio, ello también explica la gran diferencia existente entre la
media y la mediana. Esta situacién no se repite para aquellas empresas que lograron
encuestarse en ambos afos. Debido a la gran dispersion entre los valores maximos y
minimos es probable que la mediana refleje el valor medio del volumen de ventas con
mayor exactitud que la media. Por lo tanto, podemos concluir que las empresas
encuestadas tienen un volumen de ventas que se encuentra entre los 2 y los 4

millones de pesos, y que crecieron entre el 2006 y el 2010.
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En relacion a la antigliedad, se puede observar que la muestra del 2006 contiene
empresas mas jovenes que la del 2010, lo cual es esperable ya que la diferencia en
las medias se encuentra entre los 4 y 5 afios, lo que coincide con el tiempo

transcurrido entre los relevamientos.

En funcion de otros estudios empiricos, esta muestra contiene empresas en
crecimiento o0 maduras en relacion a la antigledad, ya que se observa que las
empresas tienen en promedio, entre 10 y 16 afios. Ademas, cuentan con un elevado
namero de trabajadores. En este sentido, para una muestra especifica de PyMes del
sector de SSI, Hogan y Hutson (2005) encontraron que solo el 18% de la muestra
superaba los 10 afios de trayectoria. Por lo tanto, no se deberian encontrar los
problemas de financiamiento que corresponden a la etapa inicial o de start up de una

empresa.

La distribucién en micro, pequefias y medianas empresas en relacion al numero de
empleados se presenta en el Cuadro 3. Se observa que la mayoria de las PyMEs del
SSI son medianas en funcion de la definicién de la Fundacion Observatorio PyME.

Cuadro 3. Distribucién de la muestra por tamafo

2006 2010
Micro (< 5 empleados) 11 15,3 15,3 4 13,8 13,8
Pequefias (entre 5y 20 empleados) 21 29,2 44,4 11 38 51,7
Mediana (entre 21 y 150 empleados) 40 55,5 100 14 48,3 100
Total 72 29

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos de la WBES

La estructura financiera de las empresas del sector de SSI

La WBES divide el financiamiento por destino, es decir, por un lado solicita informacion
acerca de como se financié el capital de trabajo y por otro, como se financio6 la compra
de activos fijos. La informacién acerca de la participacion de cada recurso financiero
para atender las necesidades de capital de trabajo y activo fijo se presentan en el
Cuadro 4. En este caso, consideramos la totalidad de empresas del sector de SSI de

cada relevamiento.
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Cuadro 4. Participacién de los recursos financieros

2006 2010 P-value
N 71 29
wkri 75.5 83
wkre 24.4 16.9 0.1849
Capital de trabajo wkif 7.7 5.8 0.6528
wkep 12.7 9.1 0.3924
wkinform 4 2 0.0827***
N 64 23
afri 82 65.2
afre 18 34.6 0.2702
Activo fijo afbo_lsa 2.2 4.3 0.7608
afif 5.4 13 0.495
afcp 7.2 15.6 0.8867
afinform 3.2 1.7 0.2993

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos de la WBES

La estructura financiera de las PyMEs del SSI sigue el mismo patron
independientemente del destino, es decir, el capital de trabajo y la compra de activos
fijos se financian en su mayoria con recursos internos. Sin embargo, el cambio en la
estructura financiera solo es estadisticamente significativa en el caso de los recursos

provenientes de familiares, amigos y moneylenders que financian capital de trabajo.

Otra cuestion destacable es que en el 2006 se financiaba una proporciéon muy elevada
de activo fijo con recursos internos. Desde el 2006 al 2010 las fuentes externas de
financiamiento de activos fijos duplican su participacion, y esto se debe principalmente
al aumento de la participacion del financiamiento de clientes y proveedores en primer
lugar, y por parte de las instituciones financieras en segundo lugar. Sin embargo,

estadisticamente no resulta significativa esta diferencia.

Para realizar un analisis mas profundo acerca del cambio en las decisiones de
financiamiento de las empresas, se extraen de la muestra solo aquellas empresas que
fueron encuestadas en los dos relevamientos. Los resultados se presentan en el
Cuadro 5.
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Cuadro 5. Estructura financiera 2006/2010

Variables financieras 2006 2010 p-value
wKri 80.3 84.7 05836
wkre 19.6 15.2
wkif 9.2 5.25 0.4526
wkep 9.75 10 0.7965
wkinform 0.7 0 -
afri 89.3 70.5 0.1148
afre 10.6 29.4
afbolsa 0 5.9 -
afif 7.6 11.7 0.547
afcp 2.9 11.7 0.506
afinform 0 0 -

En este caso se observa que no existen diferencias significativas en la distribucion de
los recursos financieros entre el 2006 y el 2010. Sin embargo, se produce un
crecimiento de los recursos externos para financiar activos fijos, lo cual coincide con la
teoria de la jerarquia financiera y con la teoria del ciclo de crecimiento financiero. En el
caso del financiamiento de activos fijos, se observa que aumentan todas las fuentes
externas, y destaca la incursién de estas empresas en el mercado de capitales a

través de la emisién de acciones (afbolsa).

Resulta interesante analizar si existen diferencias al comparar la estructura de
financiamiento del sector de SSI con otros sectores de la economia, y para ello se
seleccionan las empresas del sector industrial. El cuadro 6, muestra las estadisticas
obtenidas. En el Panel A, se presentan los resultados considerando todas las
empresas de la muestra y el Panel B, solo se consideran las empresas que fueron

encuestadas en los relevamientos del 2006 y del 2010.

Los resultados Cuadro 6 nos permiten obtener diversas conclusiones. En relacion al
capital de trabajo, no se observan diferencias significativas en el 2006 entre sectores.
Sin embargo, la caida de la participacién de los recursos externos en el sector it y su
aumento en el sector industrial para el 2010, provocan diferencias significativas en

este ultimo afio.

En relacion al financiamiento de activos fijos, se observa que en el 2006 el sector it
emplea una proporcién significativamente menor de recursos externos que el sector
industrial. Sin embargo, en el 2010 estas diferencias desaparecen debido al
crecimiento de la participacién de recursos externos en el financiamiento de activos

fijos que experimenta el sector.
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Cuadro 6. Estructura de financiamiento por sector

2006 2010
Panel A it Manuf  p-value it Manuf  p-value
N 71 518 29 506
wkri 75.4 68 0.1831 82.90 59.68 0.0006
wkre 24.5 31.9 17.00 40.31
afri 82 68.6 0.0213 65.20 63.4 0.5914
afre 18 31.3 34.78 36.54
2006 2010
Panel B it Manuf  P-value it Manuf
N 17 144 17 144
wkri 80.3 66.7 0.1221 84.70 59.02 0.0003
wkre 19.6 33.2 15.25 40.97
afri 89.3 66.75 0.0098 70.60 63.29 0.3804
afre 10.6 33.2 29.40 36.7

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos de la WBES

Conclusiones

Los resultados del anadlisis empirico muestran que las Pymes del subsector SSI
financian con recursos internos la mayoria de sus necesidades, tanto de capital de
trabajo como de activo fijo, lo cual coincide con la evidencia empirica encontrada en
otros trabajos (OPSSI, 2007 y 2012). Por otro lado, no se observan cambios
estadisticamente significativos entre el 2006 y el 2010 en la estructura de
financiamiento, aunque se destaca un aumento de la participacién de los recursos
internos para financiar capital de trabajo y una disminucion de los activos fijos
financiados con dichos recursos. Este ultimo cambio coincide con la teoria de la
jerarquia financiera y con la teoria del ciclo de crecimiento financiero, en el sentido de
gue las empresas a medida que transitan su ciclo de negocio aumentan su dimension
y su edad, tienen disponible una mayor cantidad de fondos tanto en el mercado de

deuda como en el mercado de acciones.

La evidencia empirica en otros paises acerca de la participacion de los recursos
internos para financiar la actividad en este sector, es diversa. Hogan y Hutson (2005) y
Bhaird y Lucey (2010) concluyen que para Irlanda, pais considerado del grupo de las
“3i” junto a India e Israel debido a que estos tres paises concentran la mayor
facturacion dentro de este sector de SSI, los recursos internos en el financiamiento de

la actividad de las empresas del sector SSI es inferior al 50%.

En el caso de Argentina, se observa una baja participacion de las instituciones

financieras en el financiamiento tanto del capital de trabajo (entre un 5,25% y un 7,7%
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del total) como del activo fijo (entre un 5.4% y un 13%). Por lo tanto, ademas de no
tener un mercado de capitales desarrollado en el cual muchos autores afirman que es
la forma mas eficiente de financiar las actividades de innovacion, el sistema bancario
tampoco genera los fondos necesarios para cubrir las necesidades financieras de las
PyMEs del sector de SSI.

Por otro lado, cuando se compara la estructura financiera de las PyMEs del sector it
con el sector industrial se observa que en el 2006 las primeras financiaban una
proporcion menor de activos fijos con recursos externos. Para el 2010 las empresas
del sector it emplean una menor proporcion de recursos externos para financiar el
capital de trabajo que las empresas del sector industrial. En este afio, no se
encuentran diferencias significativas en la participacion de los recursos externos para

financiar activos fijos.

A pesar de ello, es destacable que para el 2010 el 5,9% de los activos fijos haya sido
financiado a través del mercado de capitales, por parte de empresas que para el 2006
ese mercado habia sido inexistente. Por otro lado, es necesario mencionar que en los
relevamientos de la WBES no se tienen en cuenta el financiamiento de los organismo
publicos como el programa Fonsoft de la Agencia Nacional de Promocién Cientifica y
Tecnoldgica (ANPCyT), o los programas especificos de la Sepyme, entre otros, que
ampliarian la participacion de fuentes externas de financiamiento (Binellia, y Maffioly,
2007).

Como se puede observar, el acceso al financiamiento externo es uno de los problemas
que se vislumbra en los resultados de los relevamientos, que en el caso argentino es
mas profundo debido a la escasa oferta de fondos por parte de las instituciones
financieras lo cual se acentla cuando se trata de financiar proyectos innovadores. Por
otro lado, varios autores afirman que un sistema basado en mercados seria mas
eficiente para financiar empresas tecnoldgicas, ya que un sistema financiero basado
en bancos, como lo es el argentino, es mas conservador, ya que premia al
emprendedor menos arriesgado y castiga al emprendedor mas arriesgado (Black y
Gilson, 1998).

Como futuras lineas de investigacion se pretende evaluar las empresas que tienen una
gran participacion de recursos internos dentro de su estructura financiera, con el
objetivo de analizar si las razones provienen de cuestiones de oferta o de demanda de

fondos.
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