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La importancia de la resiliencia organizacional. Un caso particular de una PyME
del sector automotriz de Bahia Blanca

1-Introduccién

Las demandas por condiciones claras para la toma de decisiones de los sectores
que agrupan a los empresarios y las demandas sociales orientadas a una mejor
redistribucion del ingreso resaltan la imperiosa necesidad de incentivar la produccién y
generar un crecimiento en el producto bruto interno. Un aspecto interesante a considerar
es la importancia de las pequefias y medianas empresas de nuestro pais ya que en su
conjunto representan el 14% de las empresas registradas pero generan el 44 % del PBl y
emplean a mas del 50% de la masa laboral.

Las condiciones macroecondémicas estables, propician e incentivan a los
empresarios a evaluar pautas de produccion que generen crecimiento para poder atender
las demandas sociales. Una caracteristica del mundo de las empresas argentinas es que
deben enfrentarse a constantes cambios coyunturales, como consecuencia de la
inestabilidad econdmica, cambios en las politicas econémicas que fluctian desde el
marcado proteccionismo econdémico a la apertura econémica descontrolada.

En este marco, abonado con cambios tecnoldgicos veloces, exigencias de los
consumidores cada vez mayores, cambios socioculturales, ingreso de competidores no
tradicionales al mercado; los empresarios argentinos han de tomar decisiones para
sobrellevar todas las alteraciones propias de un pais emergente y con una moneda
altamente vinculada a una moneda extranjera como es el doélar. Todas estas
caracteristicas constituyen los ciclos econdémicos, a lo largo de los cuales a las empresas
se les dificulta la supervivencia y pocas de ellas alcanzan el éxito.

Dadas estas particularidades del entorno economico, nos preguntamos las
razones por las cuales algunas empresas tienen éxito desempefiandose bajo condiciones
hostiles y de alto grado de incertidumbre y otras mueren en el intento. En base a este
interrogante general, surgen las siguientes preguntas ;como resisten? y ¢cémo
permanecen en la actividad?, las cuales forman parte del objetivo central de la presente

tesis.



A raiz de los mencionados interrogantes, introducimos el concepto de resiliencia
organizacional, en el marco de las teorias contrapuestas de la toma de decisiones
empresariales como son la teoria de la utilidad esperada basada en la absoluta
racionalidad del hombre y aquellas que carecen de tanto rigor cientifico pero que se
acercan mucho mas a la realidad a través de la incorporacion de factores psicolégicos
del hombre en la toma de decisiones (Kahneman y Tversky, 1979). Podemos encontrar
abundante literatura sobre los aportes de la psicologia a la teoria de la toma de
decisiones empresariales, a través de la incorporacion de las Ilamadas heuristicas y
sesgos de comportamiento que en muchos casos permiten tomar decisiones aceptables,
(no siempre Optimas) pero que, desconociendo la existencia de ellos, podrian tomarse
decisiones desacertadas que atenten contra la existencia misma de la empresa. (Urra
Urbieta et al, 2011; Squillace, 2011; Manzanal, et al, 2013, 2015).

A su vez, existe un nicho interesante, también derivado de la psicologia aplicado
a las organizaciones, sobre el que no existe demasiada literatura y creemos que merece
una profundizacion de su estudio para determinar su influencia en las organizaciones.
Nos referimos al concepto de resiliencia organizacional.

La palabra resiliencia deriva desde el latin resilire, término que significa volver
atras, volver a la posicion original, resaltar y rebotar. Es un concepto que procede de la
fisica, donde hace referencia a la capacidad de un material de recobrar su forma original
y volver al estado de equilibrio después de someterse a una presion deformadora
(Meneghel et al, 2013). Sin embargo recientemente se ha aplicado este concepto a las
organizaciones, sosteniendo que son empresas resilientes aquellas que, no sélo pueden
enfrentar satisfactoriamente las perturbaciones econdmicas a las que se deben enfrentar,
sino que salen fortalecidas del trance.

Para desarrollar el tema, estructuraremos el trabajo en seis apartados siendo esta
introduccidn el primero de ellos. En segundo lugar haremos una descripcion tedrica de
los ciclos economicos en general y de su manifestacion en la economia argentina con la
intencion de poner en evidencia el escenario hostil que han de enfrentar las
organizaciones empresariales. En tercer lugar, nos circunscribiremos en analizar el
sector de las pequefias y medianas empresas (PyMEs) de la economia con una
caracterizacion de las mismas, de forma tal de analizar el efecto de las distintas politicas

econdmicas implementadas a lo largo de la historia por los sucesivos gobiernos. En el



cuarto apartado, denominado “Aporte de la psicologia a la ciencia econdémica”, se
presenta el aporte de esta ciencia a la toma de decisiones de los empresarios.
Desarrollaremos este concepto introducido por el psicologo Daniel Kahneman,
merecedor del Premio Nobel en Economia del afio 2002 por su cuestionamiento a la
racionalidad de los agentes econdmicos de la teoria neoclésica y la introduccion de
conceptos psicoldgicos del agente econdmico en la toma de decisiones en condiciones
de incertidumbre. A este aporte psicoldégico a la toma de decisiones también
incorporaremos el concepto de resiliencia organizacional (Meneghel et al, 2013), que
nos permitird explicar este fendmeno por el cual, frente a un mismo escenario, algunas
organizaciones se proyectan en el tiempo y otras fracasan. Luego en la quinta seccion,
denominada “Caso Empirico”, se muestra la aplicacion de los conceptos generales y
tedricos presentados a la experiencia de una PyME del sector automotriz que, frente a
turbulencias econémicas y politicas exdgenas que afectaron su objetivo fundamental,
tuvo que tomar decisiones que le permitieran su sostenibilidad, aunque ello significara
replantearse el objetivo central que mantuvo desde su creacion. Para ello se hard una
descripcion de la evolucion del sector, con cifras representativas y se evaluaran los
conceptos tedricos aplicados al caso concreto. A continuacion, en el sexto apartado, se
presentan las principales conclusiones del trabajo.

2. Teoria de los ciclos econdémicos y su manifestacion en la economia

argentina

2. 1. Ciclos econdmicos

Se ha observado que determinadas variables macroecondmicas presentan
tendencias ciclicas a lo largo del tiempo. Por ejemplo, las fluctuaciones en los niveles de
produccién de la economia estan estrechamente relacionadas con las fluctuaciones en el
nivel de empleo, crecimiento, inflacion, entre otras.

Se denominan ciclos econdmicos a las fluctuaciones de corto plazo en el nivel de
la produccion y el empleo que se producen a lo largo de una senda de crecimiento de
largo plazo (Mankiw, 2014).

Diversas teorias explican los determinantes de algunas variables que llevan a

oscilaciones sucesivas de otras variables, provocando fases del ciclo economico. De esta



forma cada ciclo econdmico cuenta con una fase de expansion, una cima, una fase de
contraccion y un piso. La duracion de cada ciclo se mide por el tiempo que transcurre
entre que ocurre una fase y vuelve a repetirse.

A lo largo de la historia econdmica, se ha observado que existen diferentes tipos
de ciclos econémicos y aunque la macroeconomia no acepta generalizadamente la
existencia de ciclos regulares existe una clasificacion de los mismos en funcion de su
duracion. Por un lado estan los ciclos econdémicos predecibles o Ilamados estacionales
que reflejan el mismo comportamiento de las variables economicas durante los mismos
periodos del afio. Estos son ciclos anuales y carecen de relevancia a los efectos de
determinar el origen del cambio en el rumbo de la tendencia de las variables
econdmicas. Luego podemos enunciar la existencia de ciclos no estacionales que duran
entre 2 y 6 afios, llamados ciclos cortos o de Kitchin, que son provocados por la
decision de inversion que toma un empresario y el tiempo que transcurre entre que toma
la decisidn, la concreta y se vuelve productiva y no necesariamente generan una crisis
en la fase descendente; los ciclos que duran entre 7 y 11 afos, llamados ciclos de
inversion fija o de Juglar y su caracteristica es la presencia de auges Yy crisis ciclicas; los
ciclos que duran entre 15 y 25 afios denominados ciclos de inversion en infraestructura
0 de Kuznets y por ultimo podemos nombrar los ciclos largos o de Kondratieff que
dependen de las innovaciones tecnolégicas y se refieren a ciclos de mas de 50 afos. El
nombre de los ciclos esta asociado a los economistas que los estudiaron (Resico, 2008).

Existen diversas teorias respecto del origen de los ciclos econémicos. Williams
Hershel en 1861, sugirid6 que las manchas solares eran las causantes de los ciclos
econdmicos ya que afectaban el clima y éste tenia sus efectos sobre las cosechas
generando asi ciclos de prosperidad y contraccion. Muy pronto se desecho esta teoria
cuando se demostrd6 mediante calculos que no tenian la misma duracién la aparicién de
las manchas solares y la del ciclo econdmico que supuestamente generaba. Otras teorias
relacionadas con el fendmeno climatico fueron las de Hebert Stanley Jevons
relacionadas con la radiacion solar y su efecto sobre las cosechas y la de Henry L Moore
relacionada con el movimiento de los planetas que al interponerse entre el sol y la Tierra
modificaban la radiacion solar.

Posteriormente, Pigou en el afio 1927, intentd dar una explicacion no racional,

vinculada a una faceta psicoldgica de los agentes econdémicos, afirmando que los ciclos



econOmicos se originaban en los excesos de optimismo y pesimismo de los actores de la
economia. Sostenia que los excesos de optimismo de los empresarios los llevaba a una
superproduccién de bienes y prosperidad que como estaba basada en una decision no
racional y por lo tanto considerada errénea, indefectiblemente terminaria en una
recesion. Otra teoria de tinte psicoldgico fue la de Maurice Hexter, en 1925, resaltaba
que los ciclos econdmicos se explicaban por la variacion en la “tasa de mortalidad” ya
que “ver morir a tus amigos” te hace pesimista y repercute negativamente sobre las
variables econdmicas.

En 1939 Paul Samuelson presentd un modelo tedrico que explica los distintos
tipos de movimientos ciclicos que puede presentar una economia. Basd su modelo en
tres funciones como son el consumo, el gasto publico y la renta. Parte del supuesto que
una economia se encuentra en un estado estacionario y recibe un shock o perturbacion
como puede ser un aumento en el gasto publico, pone en marcha la economia alejandola
del equilibrio estacionario inicial. Segln sea la magnitud de ese shock disparador, la
economia podra tomar cuatro sendas posibles: crecimiento atenuado, oscilaciones
atenuadas, crecimiento explosivo u oscilaciones explosivas

Dos ejemplos mas modernos de la teoria del ciclo econdmico son la teoria
keynesiana que explica los ciclos econémicos desde el lado de la demanda, sin
considerar la oferta agregada. Es decir el modelo supone que cualquiera fuera la
situacion siempre estara la oferta para atender la demanda. La economia parte de una
situacion estacionaria, recibe un shock o perturbacion como puede ser un aumento en el
gasto publico que pone en movimiento la economia. Segun la magnitud de ese “shock™
se obtendra un crecimiento explosivo, oscilaciones explosivas o crecimiento atenuado
con oscilaciones atenuadas Yy la otra teoria llamada monetarista explica los shocks desde
el lado de la oferta agregada. Su principal referente fue Milton Friedman quien sostenia
que los desequilibrios se producian por los déficits publicos keynesianos solventados
con emisién monetaria que provoco la escalada inflacionaria de los afios 60 y 70.
Sostenia que para evitar que la emision monetaria desestabilice el crecimiento
econdmico, la misma debia seguir la pauta del crecimiento del PBI. EI monetarismo
confia en el equilibrio de los mercados basandose en la racionalidad de los agentes
economicos. Su recomendacion es la no intervencion del estado en los mercados por lo

cual se la define como la teoria de la oferta.



Posteriormente Robert Lucas, en 1976, desarroll6 un modelo de ciclo econémico
de equilibrio, basado en la microeconomia, que tiene en cuenta tanto la demanda como
la oferta. En este modelo los precios ajustan la oferta y la demanda, pero los agentes
econdémicos toman decisiones de inversion y produccién en un contexto de informacion
imperfecta produciendo co-movimientos en las variables economicas que producen los
ciclos econémicos (Mc Candless, 1993).

Por dltimo se mencionan los llamados ciclos economicos de origen politico,
cuyas causas no dependen de cuestiones econdmicas sino del voluntarismo de quien
tiene a su cargo el disefio de las politicas econdémicas de un pais. Son ciclos econémicos
muy representativos de las democracias republicanas y sus fases se correlacionan con
los periodos electorales. El partido gobernante en afios electorales lleva a cabo una
politica econdmica expansiva, de manera de atender los reclamos sectoriales, generar
buena aceptacion del rumbo del pais y garantizar su permanencia en el gobierno o la
mayoria legislativa. Una vez que pasa el acto electoral, se restringen las medidas de
politica economica fiscal expansiva, generando una disminucion del gasto publico,
absorcion de circulante para disminuir el efecto inflacionario con la consecuente caida
del consumo, de la produccién, de la inversion, dando lugar a la fase recesiva del ciclo
que durara hasta el proximo periodo electoral.

Se sabe que los ciclos econémicos ocurren y para contrarrestarlos se ensayan
politicas anti-ciclicas que tienen por misién suavizar las fases del ciclo. Esta tarea esta a
cargo del gobierno quien debera disefiar la politica economica a implementar, sobre
todo en los periodos de estancamiento donde se produce un aumento del desempleo,
siendo esta una variable muy sensible de politica econémica. Si la economia esta en
recesion y se opta por una politica econdémica anticiclica de tinte keynesiano, se requiere
un aumento de la demanda a través del gasto publico, creando empleo y bajando la
presion impositiva para que esta presion de demanda incentive la produccion. Por el
contrario si la economia estd en una etapa de expansion cercana a la plena capacidad
productiva las medidas seran en sentido inverso mediante aumento de la presion
impositiva y reduccién del gasto pablico. Desde otro punto de vista, si se opta por una
politica econémica monetarista, los instrumentos de la autoridad monetaria para paliar
una recesion consisten en una expansion de la base monetaria a través de la reduccion

de la tasa de interés y variacion de los encajes bancarios para aumentar el circulante y



en periodos de expansion del PBI con aumentos inflacionarios de la demanda agregada,
recomienda disminuir el gasto publico, aumentar la tasa de interés y los impuestos para
restringir el circulante, disminuir el consumo y enfriar la economia.

Por lo tanto, varias son las razones que resaltan la importancia de estudiar el
comportamiento de las variables econémicas en la coyuntura. Es importante para las
empresas porque se pueden anticipar y adaptar sus planes de negocios a esas
predicciones y para el gobierno conocer la predicciones de estas variables es
doblemente importante porque pueden aplicar las politicas fiscales o monetarias
apropiadas para suavizar esas fluctuaciones y ademas porque las variaciones en la
actividad econémica repercuten en el nivel de ingresos a sus arcas a través de los
ingresos tributarios. En Estados Unidos un grupo privado de economistas (Conference
Board), todos los meses anuncia el “indice de indicadores adelantados”, el cual consiste
en medir diez indicadores econdmicos con seis 6 nueve meses de anticipacion. El indice
se construye con mediciones de datos de semana laboral promedio de obreros
industriales, solicitudes semanales de seguros de desempleo, indice de pedido de bienes
de consumo y materias primas, indice de pedido de bienes de capital, indice de
aprovisionamiento de materias primas, permisos de construccion otorgados, indice de
cotizaciones bursatiles, oferta monetaria, tasas de interés presente y futura, y por ultimo,
indice de expectativas de los consumidores. Este indice no tiene por finalidad predecir
las fluctuaciones de corto plazo ya que las mismas son impredecibles, pero si es de

suma utilidad para los privados y el estado a la hora de realizar sus planificaciones.

2. 2. Los ciclos econdmicos en la Economia Argentina

Presentado el marco tedrico de los ciclos econémicos y reconocidas la variables
macroeconomicas fundamentales para el crecimiento econdémico, en el presente
apartado se realiza un revision de los principales ciclos econdmicos en Argentina. Cada
etapa del desarrollo de nuestro pais ha estado signada por un acontecimiento politico-
institucional que ha establecido sombras sobre el funcionamiento aislado de las

variables econdmicas.

)] Nacimiento prospero y floreciente.1853-1915.
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Nuestro pais, como tal es un pais joven con apenas 200 afios de vida
institucional propia. Naci6 de un proceso de independencia como colonia de Espafa.
Econdmicamente se inicid con una actividad de explotacion de los recursos naturales
animales, vegetales y mineros que se enviaban a los paises centrales. A partir de 1853 y
hasta 1915 transité una etapa de despegue econémico basado en politicas de fomento de
la inmigracion europea con técnicas de manejo de la agricultura, alta inversion en
infraestructura (redes ferroviarias, puertos, servicios publicos), en produccion
(frigorificos, molinos, bancos, seguros) y financiera (titulos pablicos de largo plazo),
que pusieron a nuestra economia en un sendero de crecimiento sostenido. El orden
internacional descansaba en la teoria de la division internacional del trabajo, donde los
paises periféricos como Argentina, eran productores innatos de materias primas y los
paises centrales, demandantes de esas materias primas para su industrializacion, eran los
que agregaban valor. Argentina tenia un régimen de comercio liberal y un alto grado de
apertura externa. Sus exportaciones representaban un 25% del PBI y las importaciones
atendian el 50% de la demanda de consumo local. Claramente en este escenario, fue el
sector externo el que determind las fases del ciclo. Las exportaciones eran el
determinante del nivel de produccién y empleo. En un contexto internacional de
relacion centro-periferia, las fluctuaciones de las economias de los paises centrales
repercutian en los paises periféricos generando las fases expansivas o contractivas de la
economia (Ferrer, 1995). Politicamente nuestro pais se basaba en las ideas de Alberdi y
su generacidn, defensores de las libertades civiles y econdmicas pero no tanto politicas,
basandose en las criticas conservadoras a la Revolucion Francesa, proponian la idea de
la “republica posible”, es decir limitada. La constituciéon nacional plasmé entonces la
unidad federal de la época, los intereses de las provincias quedaron incorporados a
través de un senado equilibrado pero con una cuota de intervencion federal del poder
central sobre las provincias (Resico, 2009).

i) Crisis internacional, inestabilidad politica interna y cambio de rumbo de
la economia doméstica (1915-1940)

A partir de la etapa inicial virtuosa de nuestra economia, la clase politica
descansé en la idea que este proceso de crecimiento Seria para siempre y esta actitud
cargada de optimismo tal vez se constituyo en el primer gran obstaculo que impidio

tomar las decisiones acertadas que provocaran las transformaciones necesarias ante el
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cambio externo que se manifestaba en el mundo. Con el proceso inmigratorio de la
etapa anterior, los inmigrantes comenzaron a participar de la vida politica y crearon
organizaciones como los sindicatos y los partidos politicos, surgiendo asi el partido
socialista y el partido radical en oposicién al pensamiento conservador que gobernaba.
En 1912 se aprob6 la ley Saenz Pefia del voto masculino universal, secreto y
obligatorio. En 1916 se realizan elecciones presidenciales dandole el triunfo a las
fuerzas politicas opositoras del partido radical representado por Hipolito Irigoyen con el
apoyo de los sectores medios urbanos y rurales. EI pensamiento politico radical no
compatibilizaba con la idea del librecambio y la dependencia tan marcada con la
economia internacional. Sin embargo no podia desconocer el impulso que le habia dado
el sector exportador al crecimiento de la economia del pais por lo que no tuvieron
voluntad suficiente de cambiar las politicas econdmicas quedando expuesto a los fuertes
shocks externos que generaron violentos ciclos de auge y recesion, frenando asi los
procesos de inversion e inmigraciones.

Se comenzd a gestar un cambio en las ideas politicas tendientes a abandonar las
ideas liberales y levantar las banderas del nacionalismo que hacia una dura critica a la
politica liberal anterior por considerarla de sumisiobn a los paises europeos,
principalmente Gran Bretafa (Sebreli, 2002).

Mientras internamente se perdia tiempo en discutir si liberalismo o
nacionalismo, tuvo lugar la crisis financiera y econdémica internacional con la caida de
Wall Street en 1929, la caida drastica de los precios de las materias primas exportables,
descalce de la balanza de pagos y el desequilibrio fiscal. Este fue el caldo necesario para
que resurgieran la ideas conservadoras anteriores y la creencia general que el gobierno
radical no estuvo a la altura de las circunstancias para tomar las medidas acertadas que
amortiguaran los efectos negativos de la crisis internacional. Esta creencia generalizada
dio lugar al golpe de estado militar de Uriburu el 6 de septiembre de 1930, hecho que
marcO un hito en nuestra historia politico-institucional iniciindose una trayectoria de
democracias débiles seguidas de golpes de estado militares, que se prolonga hasta la
recuperacion definitiva de la democracia en 1983.

Esta etapa de debilidad politica-institucional estuvo signada por una profunda
division social y cultural de los argentinos entre quienes apoyaban este régimen

impuesto autoritariamente 'y quienes defendian los valores democréaticos Yy
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participativos. Esta grieta es fundamental para explicar la inestabilidad politica que tiene
sus consecuencias sobre la economia y que hasta la actualidad se encuentra subyacente
en las ideas pendulares entre populismo e imperialismo, entre democracia y oligarquia
(Resico, 2009).

Econdmicamente frente al escenario de crisis internacional, disminucion de las
exportaciones e imposibilidad de importar se inici0 una etapa de sustitucion de
importaciones. Como marco internacional, la crisis de 1930 la post-guerra habia dado
origen a una revolucion cientifico-tecnologica que cambio la situacion de divisién
internacional del trabajo y relacion centro-periferia a un comercio internacional de
manufacturas debido a la superproduccion y una relacion centro-centro de los paises.

Internamente el sector exportador fue perdiendo importancia en mérito a la
creciente produccién interna, orientada a dar respuesta a la demanda local, la cual se
habia abastecido hasta entonces del mercado internacional. Ante los desequilibrios en la
balanza de pagos internacional ya no era posible mantener el nivel de las importaciones
demandadas, por lo cual se inici6 un nuevo ciclo econémico basado en el consumo e
inversion internos bajo politicas proteccionistas del estado a la industria (Ferrer, 1995).

En esta etapa comenzaron a sentar las bases la industria textil y alimenticia
(1930) para luego expandirse a la industria metalmecénica con grandes
emprendimientos siderdrgicos como Altos Hornos Zapla donde se realiz6 la primer
colada de arrabio el 11 de octubre de 1945 vy el desarrollo de centrales de energia
hidroeléctrica de Rio Tercero, Cruz del Eje y San Rogue en Cordoba en 1940.

Para comienzos de 1950, la economia desarrollada en base a la sustitucion de
importaciones comenz6 a tener problemas en el sector de la industria pesada, ain no
desarrollada, presionando deficitariamente sobre la balanza de pagos internacional. Ante
esta situacion el presidente Juan D. Perdn se reunié con los representantes de las
industrias automotrices extranjeras para manifestarles la necesidad del pais de contar
con fabricas de automoviles nacionales. La propuesta no tuvo mucha aceptacion por lo
gue se comenzaron a establecer las primeras fabricas nacionales de motores,
automoviles y aviones bajo un sistema de subsidios del estado, generando asi fabricas
grandes pero débiles en el mercado internacional que crecian al amparo del

proteccionismo econdmico Yy los subsidios del estado (Rapaport, 2012).
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En 1958 asumid la presidencia Arturo Frondizi con muchas ideas nacionalistas
con respecto a la industria, pero basada en la inversion privada extranjera y no en los
subsidios del estado. Entre los afios 1958 y 1963 se logrd el mayor porcentaje de la
historia en inversion extranjera en el pais. Las ramas industriales beneficiadas fueron la
automotriz, la quimica, la petroquimica y la metaltrgica siempre amparadas en el
proteccionismo econoémico. Con este boom de ingresos de capitales, aumentaron los
indices de inflacion. Esta gran industrializacion gener6 numerosos puestos de trabajo
dando lugar al mismo tiempo a reclamos y conflictos sociales entre los trabajadores y
los empresarios.

Seguidamente, bajo el gobierno de Arturo Illia se promulgé la Ley del salario
minimo vital y movil con el fin de evitar la explotacidn de los obreros de la industria y
se promovié la Ley de Abastecimiento destinada a fijar los precios de la canasta
familiar. También se establecieron los montos minimos de las jubilaciones y pensiones.
La instalacion de industrias contribuyo a la erradicacion del desempleo y la pobreza. A
nivel politico, el pais sufria la alternancia de gobiernos electos con gobiernos de facto,
acompariado de conflictos sociales violentos. En los 30 afios que suceden entre 1945 y
1975 aunque el pais crecid6 econémicamente, no se modificO sustancialmente la
distribucion del ingreso a pesar que los gobiernos que se sucedieron fueron de distinta
idiosincrasia (Rapaport, 2012).

Con el tercer gobierno de Juan D. Peron (1973-1974), las industrias que no
contaban con produccién nacional en el campo de los insumos basicos como el hierro
pesado, el acero y el aluminio y celulosa y papel de diario empezaron a establecerse. Sin
embargo comenz6 una etapa de gran inestabilidad politica que se agravo con la muerte
de Peron.

En 1974, tras el fallecimiento del presidente, su esposa tomo su cargo en un
contexto de conflictos sociales violentos que provocaron una crisis de produccion en el
mercado interno, inflacion galopante y sin control que desencadenan nuevamente en un
gobierno de facto, que representd un punto de inflexion en la historia de nuestro pais
(Rapaport, 2012).

El economista De Pablo (1982), analiz6 el periodo 1966-1981 bajo la teoria de
los ciclos economicos de origen politico y cuestiond si realmente son de origen politico

0 se trata de ciclos politicos de raiz econdmica. En los ciclos econdmicos de raiz
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politica, dijimos que el gobierno de turno implementa una politica econémica tendiente
a maximizar las posibilidades de ser reelecto mediante medidas monetarias y fiscales
expansivas, dando por resultado crecimiento del PBI y disminucion del desempleo al
nivel mas bajo posible. Una vez que el candidato gana las elecciones, y como medida
tendiente a remediar la consecuencia inflacionaria de aquellas medidas pre-electorales,
el nuevo ejecutivo o el ejecutivo re-electo, pone freno a las politicas econémicas dando
lugar a una disminucién del PBI y aumento del desempleo, junto con la disminucion de
la inflacion. De Pablo (1982) analizé las estadisticas de nuestro pais para este periodo y
encontrd que los valores de inflacion y desempleo determinaron curvas inversas a las
enunciadas anteriormente, por lo que se plantea, con su particular forma de analizar la
economia, si nos encontramos frente a “ciclos politicos de raiz econémica”, donde los
politicos en gestion se convierten en esclavos de su propia politica econoémica ya que los
errores técnicos cometidos en materia econdémica son de tal magnitud que los lleva a un
estado de situacién socio-econdmica que indefectiblemente los derroca.
Afortunadamente este andlisis qued6 obsoleto porque planted su analisis de
ciclos politicos de raiz econémica como ciclos de regimenes politicos de alternancia
entre democracia y autoritarismo y no como alternancia de partidos politicos dentro de

una democracia.

iii) Etapa de globalizacion y desindustrializacion nacional. (1976-1983)

Hasta el afio 1974, Argentina habia alcanzado un alto grado de industrializacion
con capacidad para atender el mercado interno bajo politicas de proteccionismo
econdmico. Con el golpe militar de 1976, sumado al escenario de globalizacion
internacional, se cambid radicalmente el rumbo de la economia. Con el fin de lograr la
competitividad de la industria local, bajaron los aranceles a las importaciones,
reanudando politicas de liberalismo economico que desmantelaron las industrias locales,
generando la fuga de capitales al exterior. Se quiso eliminar la inflacion con la apertura
de la economia y el libre comercio, pero como dijimos la industrializacion de nuestro
pais se habia llevado a cabo al amparo del proteccionismo que desde el gobierno se les
otorgaba, motivo por el cual las nuevas politicas economicas neoliberales dan por tierra
con el proceso de sustitucion de importaciones inaugurando un fuerte proceso de

desindustrializacion.
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El pais comenzd a endeudarse en el mercado financiero internacional para hacer
frente a los déficits de balanza de pagos internacional generados por las importaciones
masivas de productos de todo tipo. Se denominé Patria Financiera al modelo que
proponia la especulacion financiera como actividad econdémica principal, que consistia
en el ingreso de ddlares golondrina que se cambiaban a moneda local a un tipo de
cambio alto, se hacian colocaciones a plazo fijo a elevadas tasas y antes que se
devaluara el peso se volvia a cambiar las colocaciones a moneda extranjera y se
retiraban del pais. En el marco internacional, se produce una recesion a finales de los
setenta y comienzo de los ochenta con un alto déficit fiscal en EEUU que eleva la tasa
de interés del 6% al 14%. Esta medida significd para nuestro pais un volumen de deuda
externa impagable (Prebisch, 1993). La deuda externa que en 1975 era de 8.000
millones de dolares llegd a 45.000 millones de ddlares en 1982 sumado al desempefio
militar en la guerra de Malvinas significd el final del gobierno militar que en octubre de
1983, luego de diez afios sin ejercer los derechos constitucionales de los ciudadanos,
Ilam¢ a elecciones que le dieron el triunfo como presidente a Raul Alfonsin.

Fue en esta etapa de desindustrializacién cuando aparecié el cultivo de la soja
como el producto generador de divisas para el pais e iniciador de la industria alimenticia
para la fabricacién de aceite, harina y alimento balanceado.

En 1983 el escenario era de desmembramiento de la industria, alta inflacion,
elevada deuda externa y alta desocupacion. Con la intencion de estabilizar las variables
econdmicas se lanzé el Plan Austral con control de precios y tarifas y congelamiento de
los salarios que en un principio logran controlar la inflaciobn con politicas
intervencionistas pero que muy pronto, en el afio 1989 se encontraba nuevamente fuera
de control.

Este gobierno intervencionista fue sucedido tempranamente por el gobierno de
Carlos Menen, que nuevamente tomd medidas contrarias a las del gobierno anterior. Se
establecieron politicas de libertad de precios, presion tributaria y privatizaciones de las
empresas prestatarias de servicios publicos. Se decretd la ley de convertibilidad
cambiaria, que establecia la paridad entre el peso argentino y el délar en un marco de
recesion con inflacion. En 1999, asumid el gobierno Fernando de la Rua; con un
descalabro de las variables econdémicas que ante la ineptitud de estabilizarlas se vio

obligado a renunciar en diciembre de 2001 ante el colapso del sistema financiero que ya
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no podia sostener la convertibilidad de la moneda nacional en dolares. Se establecio la
bancarizacion forzosa conocida por todos como “corralito” y sumado a ese malestar se
produce el estallido social del 19 y 20 de diciembre de 2001. Lo sucedieron varios
presidentes provisionales que duraron horas en sus funciones hasta que en enero 2002
asumié Eduardo Duhalde como presidente interino. Luego, a partir del 2003 y hasta
2007, Néstor Kirchner asumio la presidencia del pais. En este periodo si bien la
industria resurgio de un piso muy bajo, su crecimiento se dio a un ritmo promedio del
9% anual y se redujo notablemente la desocupacidon. Los precios internacionales
favorables sumado a un régimen de retenciones a las exportaciones permitieron
recomponer las reservas del Banco Central de la Republica Argentina (BCRA). Ademas
se produjo un hecho inédito que consistiod en la recuperacion de las fabricas por parte de
sus mismos trabajadores que lo hacian a pulmon sin la asistencia del estado o de otras
empresas. En el afio 2008, lo sucedié su esposa Cristina Fernadndez. El periodo 2003-
2012 se destacd por el avance de la industria automotriz creciendo a un ritmo promedio
del 17% anual. También crecieron las industrias del rubro textil, la metalmecanica, el
papel, el caucho y el plastico. En el afio 2010 el mayor crecimiento fue el de la industria
automotriz con un aumento del 48,2% en la produccion, llegando a producir 720.000
unidades. Durante el afio 2011 se alcanzd el récord de produccion con 828.771
unidades. También fue récord la produccion de calzado, la industria textil y
farmacéutica. No tuvieron las misma suerte las industrias frigorificas que debieron
cerrar sus puertas por falta de cabezas para faena como consecuencia de las politicas
econdmicas de desaliento hacia el sector derivadas del enfrentamiento entre el gobierno
y el campo a raiz de los elevados porcentajes de retenciones que se establecian para la
exportacién de sus productos que contaban con los precios internacionales mas altos de
la historia. En el afio 2011, Cristina Fernandez fue reelecta como presidente por cuatro
afios mas, nuevamente la economia cayo en un proceso inflacionario de dos digitos
anuales y el BCRA comenz0 a perder reservas. Frente a este escenario el gobierno, una
vez mas, fijo una restriccion en el mercado externo, prohibiendo las importaciones de
electrodomésticos, automaviles, motos, hilados, tejidos y productos metallrgicos con la
intencion que se desarrolle la industria local para satisfacer la demanda interna. Se
autorizaban importaciones que estuvieran compensadas con exportaciones para

resguardar el equilibrio de la balanza de pagos. Esto generé una retraccion sobre la
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industria, sobre todo en aquellas que necesitaban insumos importados para el ensamble
local, el caso mas notorio fue el de la industria automotriz que habia alcanzado niveles
de produccion récord y comienza a caer sistematicamente (Rapaport,2012).

A modo de resumen de este capitulo podemos decir que segln las distintas
teorias que explican el origen de los ciclos econdmicos se pueden esbozar politicas
econdmicas anti-ciclicas a fin de suavizar sus fases para lograr capear el temporal sin
mayores sobresaltos y de forma eficiente. En nuestro pais, los ciclos econémicos existen
pero se encuentran entramados en un sistema politico-institucional pendular que no ha
encontrado la forma de transcurrir constructivamente a lo largo de los afios. No ha
logrado establecer pautas indiscutibles de largo plazo, independientes del gobierno de
turno, basadas en el desarrollo de los sectores con ventajas comparativas y que no
dependan de la animosidad de un gobierno que alternativamente beneficia a un sector
castigando a otro.

En el proximo apartado vamos a realizar una caracterizacion de las PyMEs y el
contexto al que se enfrentan como agentes econdmicos determinantes del desarrollo

econdémico y la generacion de empleo.

3. Caracterizacion de las PyMEs

Si bien las PyMEs tienen caracteristicas que les son propias, como por ejemplo
un alto porcentaje de ellas son empresas familiares, tienen una integracion vertical de su
produccidn, generalmente su principal proveedor y principal cliente representan un alto
volumen operado, debemos decir que al mismo tiempo son las mas numerosas en la
economia, generalmente intensivas en mano de obra y aportan un alto porcentaje a la
generacion del PBI, lo que nos habilita a inferir que son un medio importante a partir de
las cuales se puede propiciar el desarrollo econdémico del pais.

El sector industrial, conformado por organizaciones empresariales, ha
experimentado periodos de crecimiento y retroceso alternados a lo largo del tiempo.
Estos actores economicos son de diferente envergadura por lo que podemos inferir que
aquellos de mayor escala generalmente tienen mayor capacidad de sortear temporales
econdémicos dado que pueden anticiparse a los hechos, cuentan con una estructura
financiera sélida, con mejor informacion y normalmente son los primeros en conocer las

medidas que las afectaran; mientras que aquellas organizaciones de pequefia y mediana
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escala son las primeras afectadas ante cimbronazos econdmicos, viendo asi
comprometida su sustentabilidad.

Dado que el sector PYME (Pequefias y Medianas Empresas) argentino, excluido
el sector agropecuario, hace un aporte del 44% del PBI y es generador del 51% del
empleo en la economia argentina (FOP 2015/2016), consideramos que el aporte de las
PyMEs al crecimiento econdmico es muy relevante, por lo cual, el estudio de
herramientas claves dentro de la gestion empresarial, constituyen un pilar fundamental

para la sostenibilidad de las mismas en el tiempo.

3.1 Definicién de Pequefia y Mediana empresa

El encuadre y clasificacion de las PyMEs se encuentra enmarcado en las leyes
N° 24.467, 25300 y modificatorias de la Ex Secretaria de la Pequefia y Mediana
Empresa, del ex Ministerio de Economia, actualmente denominados Secretaria de
Emprendedores y de la Pequefia y Mediana y Ministerio de la Produccion.

Esta Secretaria dicta la resolucion 11/2016, modificando la Resolucion 24/2001,
publicada en el Boletin Oficial con fecha 18/03/2016, donde se establece una
clasificacion en funcién de las ventas anuales y sector de la economia donde desarrolla
sus actividades cada organizacion empresarial, para establecer quienes se consideraran
PyMEs.

Cuadro 1: Clasificacion de PyMEs segun monto de facturacion.

Sector/ ) Industriay . o .
; Agropecuario L Comercio Servicios Construccion
Categoria Mineria
Micro $ 2.000.000 $  7.500.000 $  9.000.000 $ 2.500.000 $ 3.500.000
Pequefia $ 13.000.000 $ 45.500.000 $ 55.000.000 $ 15.000.000 $ 22.500.000

Mediana Tramo 1

$ 100.000.000

$ 360.000.000

$ 450.000.000

$ 125.000.000

$ 180.000.000

Mediana Tramo 2

$ 160.000.000

$ 540.000.000

$ 650.000.000

$ 180.000.000

$ 270.000.000

Fuente: Boletin Oficial. Resolucion 11/2016 Secretaria de Emprendedores y de las Pequefias y Medianas Empresas. 18-03-2016

De acuerdo a la actividad que realicen las distintas empresas, se pueden agrupar

en diversos sectores, tales como:

) Sector primario: actividades relacionadas con la explotacion de los

recursos naturales vegetales, animales y minerales.
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i) Sector de la industria manufacturera: incluye a las empresas que realizan
transformaciones fisicas o quimicas de la materia prima convirtiéndolas en productos
finales o insumos para otra industria.

iii) Sector terciario: es el sector formado por las empresas proveedoras de
Servicios.

iv) Sector de comercio: incluye tanto a las empresas dedicadas a la venta al
por mayor o al por menor (sin transformacion) de productos o servicios accesorios a la
venta de esos productos. Incluye también la reparacién de automdviles y motovehiculos.

Podemos decir que esta clasificacion pierde un poco su valor referencial, en
contextos inflacionarios, ya que no se contemplé ningln indice de actualizacion de los
valores, y ademas en paises con un débil control del organismo de fiscalizacién
impositiva, existe una conducta a la subfacturacion por lo que los valores de ventas no
parecen ser exactamente representativos. Por ello, otros organismos como la Fundacion
Observatorio Pyme (FOP), prefieren establecer la clasificacion en funcion del personal
ocupado ya que consideran un valor mas estable en el tiempo. De manera que
establecen como microempresa a aquella que ocupa hasta 10 empleados, pequefia
empresa a aquella que ocupa entre 11 y 49 empleados y mediana empresa a las que
ocupan entre 51 y 200 empleados.

A esta clasificacion del mismo modo que a la anterior, le cabe la salvedad que
también existe un alto numero de empleados no registrados legalmente. En
consecuencia, pareceria mas razonable establecer la clasificacion en funcién de ambas
variables.

Dentro de estos cinco sectores se clasifican todas las actividades por rubros de
acuerdo con el Cadigo Internacional Industrial Uniforme (CIIU), en su seccién D.

En Argentina se cuenta con unas 652.000 micro, pequefias y medianas empresas
que representan el 99,4 % del total de empresas econdmicas y aportan el 64,33 % del
empleo. Este desempefio fue logrado a pesar que en méas de un periodo de la historia
econdmica del siglo XX las politicas econémicas atentaran contra la industria nacional

en general y contra las empresas de menor dimension en particular.

3.2. Caracteristicas de las PyMEs en Argentina
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De la observacion y elaboracion de una encuesta estructural que realiza
anualmente la Fundacién Observatorio Pyme (FOP, 2014) sobre el universo de las
organizaciones empresariales que conforman el conjunto de las PyMEs industriales,
podemos sintetizar las caracteristicas comunes y mas relevantes que se publicaron para
el afio 2014:

1) Las PyMEs argentinas son predominantemente empresas familiares.
Aproximadamente el 80% de las plantas tienen este tipo de organizacion. (En el sector
Micro y Pequefia empresa el 85% de los establecimientos son empresas familiares y el
50% de las empresas medianas son familiares). Esta caracteristica se repite en paises
desarrollados como Japdn, Estados Unidos e ltalia. Este cardcter familiar de las
empresas tiene sus fortalezas y debilidades, ya que se superponen dos sistemas como
son la familia y la empresa.. Estas empresas tienen un alto nivel de centralizacion en la
toma de decisiones, existiendo una insuficiente delegacion de responsabilidades a los
mandos medios provocando ineficiencia en tareas operativas y distraccion en la
atencion de aspectos estratégicos.

i) La mayoria de las PyMEs industriales no son empresas jovenes. Casi el
60% de ellas tiene una antigliedad mayor a 40 afios, fundadas con anterioridad a los
afios 70. Sélo el 12% de los establecimientos industriales han sido creados en los
ultimos 20 afios. Esto estéa directamente relacionado con los periodos de crecimiento de
la industria argentina (1958-1970 /2003-2007). Se puede inferir que las firmas antiguas
cuentan con mayores conocimientos empresariales y mayor adaptabilidad a una
situacion econdmica incierta. Las empresas jovenes en muchos casos son una
consecuencia del fracaso de las anteriores en adaptarse a los cambios en las politicas
econdmicas ya que muchas de ellas han sido fundadas por “ex-empleados” de empresas
que se extinguieron.

iii) El nivel de capacitacion formal adquirido por los duefios de las empresas
PyMEs es en su mayoria insuficiente. EI 31% de ellos ha adquirido el nivel de
instruccion secundario completo, el 30 % cuenta con nivel de instruccion terciario,
universitario o de post-grado.

iv) Las PyMEs han registrado un bajo nivel de inversiones en los ultimos
afos. La politica economica monetaria expansiva que se evidencié a partir del afio 2013

y hasta el 2015, junto con un alza de la tasa de interés tendiente a frenar los indices de
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inflacién, generaron condiciones crediticias adversas para las empresas que deseaban
invertir. La reciente recesion econémica, combinada con los altos niveles de inflacion
han tenido los efectos negativos mas importantes sobre el sector de las PyMes, si lo
consideramos un sector relevante de la estructura econémica como generador de empleo
y aportante de valor agregado. Podemos decir que el sistema financiero no esta
estructurado para financiar la inversion a mediano y largo plazo de las empresas y el
motivo principal radica en la falta de confianza en la moneda nacional que determina
una relacion muy baja entre depoésitos en moneda local y PBI y como consecuencia de
ello no existen fondos suficientes para ser prestados con destino a la inversion.

V) La gestion empresarial de las PyMEs es, en la gran mayoria, centralizada
y reservada a los duefios de la empresa. En muy pocos casos se recurre a asesoramiento
profesional externo. Las habilidades gerenciales se basan casi exclusivamente en el
know-how y no cuentan con un adecuado “espiritu empresarial” que permita rectificar
cursos de accion, identificar oportunidades de negocios y tomar decisiones acertadas
anticipandose a los hechos.

vi) El 77% de las PyME industriales tiene una conformacion juridica de
Sociedad Andénima o Sociedad de Responsabilidad Limitada y el 58% de ellas est&
adherida a camaras empresariales que las representan.

vii)  Solo el 17% de las PyMEs industriales cuentan con una certificacion de
calidad como es la Norma ISO, un 7% adicional se encuentra en proceso de
certificacion y otro 9% cuenta con certificacion de normas de calidad de menor
jerarquia.

viii)  Las PyMEs se vuelcan casi Unicamente al mercado interno, orientadas a
satisfacer las necesidades de demanda de la zona de influencia local o regional. Es
comun que los principales clientes de estas empresas se encuentran en su propia area de
localizacion.

iX) La mayoria de las PyME vende su produccién a otras empresas, sin
ingresar directamente al mercado final consumidor. Esto las hace altamente dependiente

de sus clientes.

3.3. Variables a considerar para determinar la importancia del segmento
PyME en el sector industrial
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Para realizar un andlisis de la situacion de las PyMEs en la Republica Argentina,
ademaés de la clasificacion legal, podemos realizar una segmentacion de las mismas en
funcién del nimero de puestos laborales empleados, denominando microempresas a las
que ocupan menos de 10 empleados, pequefias y medianas a las que emplean entre 10 y
200 empleados y grandes empresas a las que ocupan méas de 200 empleados. Segun el
Ministerio de Trabajo y con datos del afio 2014 en Argentina existian 82.385 PyMEs
que ocupaban 2.791.350 personas.

Grafico 1: Estructura empresarial y empleo — Afio 2014
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Fuente: elaboracion propia en base a datos del Ministerio de Trabajo.

Del grafico se deduce que las PyMEs representan el 14% de las empresas
registradas y emplean el 43% de los puestos laborales. Si a estos datos le sumamos la
microempresas, podemos ver que representan en conjunto el 99,40% de la empresas
generando empleo para el 64,33% de los puestos ocupados, cifras que indican por
demas la importancia social de este sector como generador de empleo.

La importancia de las PyMEs demuestra ser creciente a medida que el nivel de
desarrollo de la economia aumenta. Las estadisticas internacionales muestran que al

expandirse la economia, resulta mas relevante la participacién de las pequefias y
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medianas empresas en la agregacion de valor. En los paises menos desarrollados o
periféricos existe una polarizacion muy marcada entre microempresas y grandes
empresas, mientras que nuestro pais muestra en este sentido una estructura parecida a
los paises mas desarrollados, representando los sectores de tamafios medios de empresas
un elemento importante a la hora de medir la generacion de PBI y empleo, ya que
excluyendo al sector primario de la economia, son generadoras del 44% del PBI y del
51% de los puestos de trabajo (FOP 2015-2016).

La diferencia importante que existe en nuestro pais con respecto a los paises mas
desarrollados, radica en la baja densidad de empresas, con solo 27 empresas cada 1000
habitantes, cifra que es 2 6 3 veces inferior a lo que ocurre en los paises desarrollados,
incluso es la mitad que el valor para el pais vecino de Chile donde hay 58 empresas
cada 1000 habitantes (Servicio de Impuestos Internos de Chile, 2015). Este dato deberia
ser preocupante para los encargados de disefiar politicas de desarrollo econémico, ya
que existe una correlacion muy marcada entre cantidad de empresas y nivel de
desarrollo territorial.

Pero ademas vamos a decir que existe un escenario adverso para el desarrollo
empresarial, ya que el mismo gobierno actual de Cambiemos (2017) reconoce la presion
impositiva a la que esta sometido el sector productivo del pais donde entre el 30% v el
60% del precio final de los productos es componente impositivo. Sumado a esto
debemos considerar el incremento en servicios que deben afrontar como son los
servicios de seguridad y logistica ademas de los incremento tarifarios de los servicios
publicos como la energia, gas y agua. Todos estos condimentos les dejan poco margen
para la inversion y si los mayores costos pueden trasladarse a los precios generan un
incremento generalizado de los mismos que debe afrontar el consumidor final. A esto
debemos sumarle el deterioro del sistema de financiamiento de inversiones debido a los
largos periodos inflacionarios que genera desconfianza en la moneda local obligando a
las empresas a autofinanciarse o acceder a sistemas de credito altamente onerosos como
son el descubierto bancario. La foto del sector PyMEs es entonces un entramado
contractualmente relacionado con empresas del mismo segmento y de gran cercania
territorial, situacion que se torna altamente relevante para el crecimiento de la actividad

economica regional.
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Por ultimo, y no por ello menos importante tema, se merece un andlisis la
situacion de empleo dentro del sector de las PyME. Al igual que en el sector financiero,
en el sector de recursos humanos calificados, existe una desconexion entre el sistema
educativo y el sector productivo. Las mediciones que realiza periodicamente la
Fundacion Observatorio Pyme muestran que mientras que en el afio 2005 el 38% de las
empresas presentaban dificultades altas para la contratacion de operarios calificados y
técnicos no universitarios, en el afio 2015 esta cifra se incrementd al 48% de las firmas
con esta dificultad, es decir casi el 50% de las empresas tiene dificultades para contratar
factor humano calificado. Lo mismo ocurre a la hora de contratar trabajadores con
calificacion universitaria, en el afio 2005, el 22% de las empresas manifestaba tener
dificultades para su contratacion y en el afio 2015 esa dificultad la encuentra el 33% de
las empresas.

Para revertir esta situacion es necesario realizar una encuesta sobre las
necesidades laborales en los distintos sectores de la produccion para disefiar una politica
educativa con tecnicaturas y formacion de factores humanos en las disciplinas que se
demandan en el mercado laboral. Nuevamente, se trata de una politica de mediano a
largo plazo, pero que en algin momento hay que tomar la decision para revertir esta
problemética. Momentaneamente esta dificultad se cubre, una parte con el sistema de
pasantias part time para estudiantes técnicos o universitarios, aunque solo es aplicado en
regiones gque cuentan con estos niveles de ensefianza y otra parte se suple con el sistema
de tercerizacion de tareas no centrales hacia empresas especializadas, si dicha tarea se
puede descentralizar. La contratacion de personal altamente calificado es una necesidad
imperiosa de las empresas que necesitan una modernizacion ya sea de sus sistemas de
produccién o de gestion empresarial. Para amortiguar los efectos de la escasez de
personal calificado las PyME emplean principalmente tres estrategias: incorporacién de
tecnologia, participacion directa y jerarquica en la conduccién de la empresa y
valorizacion del factor humano interno capaz de agregar conocimiento y valor al
proceso productivo de la empresa.

Para concluir con el tema PyME, podemos decir que a pesar del peso
significativo que tienen en la generacion del PBI del pais y nivel de empleo, realmente
les toca desempefiar su actividad en un escenario con un alto nivel de incertidumbre e

inestabilidad.
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La tarea de gerenciamiento no es una tarea facil dado que requieren el maximo
de capacidad aplicado a la direccidn y gestion, por lo cual se puede decir que en un
contexto incierto e inestable la tarea es doblemente desafiante.

Un ejemplo claro de estos escenarios macroecondémico cambiantes que aportan
un alto grado de incertidumbre a la hora de fijar los objetivos de las empresas es el
sector de la industria automotriz en los UGltimos afios. Este sector tiene como
caracteristica que cuando la economia crece, la industria crece a tasas mas altas que el
promedio pero cuando la economia entra en recesion, la actividad de este sector
disminuye mas que el promedio. Esto tiene su explicacion en la propia caracteristica del
bien de consumo durable o bien de inversion cuya decision de compra compromete los
ingresos de varios afios y ademéas debemos sumar a esto su alta vinculacion al sector
externo que la deja expuesta no solo a las politicas econémicas nacionales sino también
a la problemética externa, principalmente de Brasil como pais mé&s vinculado
comercialmente en este rubro. Desde el afio 2002 hasta el afio 2013 el sector ha tenido
un crecimiento vigoroso, apenas interrumpido por la crisis econdmica mundial del afio
2008/2009. Pero a partir del afio 2014 debio enfrentar un conjunto de situaciones
adversas como fueron la instrumentacion del impuesto interno a los vehiculos de
determinado importe, la devaluacion de enero 2014, el aumento de las tasas de interés,
caida del salario real y un aumento en el nivel de desempleo. Esta situacion obligé a las
empresas del sector a adaptarse a las nuevas condiciones o replantearse los objetivos ya
que la actividad cae drasticamente por el doble efecto del desplome del mercado interno
como consecuencia del proceso inflacionario que disminuyd el salario real, el aumento
del desempleo en este sector y la recesidn brasilefia que provoca un descenso en el nivel
de exportaciones de automdviles al pais vecino.

Sin embargo, segun la teoria bayesiana basada en el agente econdmico
absolutamente racional, las empresas deberian ser capaces de analizar toda la
informacion disponible y tomar la decision optima. Claramente nos enfrentamos a un
imposible y como consecuencia de ello se comenzaron a introducir teorias que
incorporaban elementos subjetivos a la hora de tomar decisiones, denominadas Teorias
Conductuales que proponen que los agentes econdmicos decidan elecciones que si bien
no son oOptimas, pueden considerarse aceptables en funcion del contexto que deben

afrontar. No es preocupante que se utilicen estos factores psicoldgicos inherentes a la
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condicion humana, pero si es importante conocer la existencia de estos pensamientos
simplificados, saber cudles son los sesgos en los que podemos incurrir como
consecuencia de su uso para poder ponderar esta variable a la hora de tomar la decision
mas acertada.

En el proximo apartado haremos una descripcion de estos factores psicoldgicos
que se presentan a la hora de tomar decisiones.

4. Aporte de la Psicologia a la Economia

En este cuarto apartado presentaremos el aporte de la psicologia a la toma de
decisiones de los empresarios. Desarrollaremos este concepto introducido por el
psicélogo Daniel Kahneman, merecedor del Premio Nobel en Economia del afio 2002
por su cuestionamiento a la racionalidad de los agentes econémicos y la introduccion de
conceptos psicoldgicos del agente econdmico en la toma de decisiones en condiciones
de incertidumbre; en contraposicion a las teorias neoclésicas vigentes hasta ese
momento basadas en supuestos de agentes econémicos absolutamente racionales, con
informacién perfecta que dan por resultado la eleccion de la decision Optima. Sin
embargo, desde el momento que se modeliza con el hombre como agente econémico,
reconociendo que no existen dos mentes absolutamente iguales y que cada individuo
estd influenciado por el entorno y moldeado por su experiencia o historia de vida,
podemos decir que existe un componente psicolégico importante que influye en la toma

de decisiones.

4.1. Heuristicas y sesgos cognitivos

Hasta ahora hemos visto que los ciclos econémicos existen de una manera casi
inevitable y que todas las teorias han hecho su aporte para delinear politicas econdmicas
ya sean fiscales o monetarias con el objetivo de atemperar sus efectos, suavizar la
consecuencias y estabilizar el ritmo de crecimiento lo mas eficientemente posible.

La pregunta que nos hacemos es, si el escenario 0 marco macroeconomico es el
mismo para todos los agentes econdémicos y en particular para las empresas; cOmo es
que algunas no soportan estos altibajos econdmicos llegando a desaparecer de la
actividad y otras, contrariamente, pueden atravesar estos periodos satisfactoriamente e

incluso salir fortalecidos luego de superarlos. Es aqui donde la teoria economica
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neoclasica de la racionalidad es débil para explicar estos hechos, ya que parte de
supuestos extremos, en los que los agentes econdmicos son absolutamente racionales,
tienen la informacién total de todos los acontecimientos, cuentan con todo el tiempo
necesario para evaluar todas las alternativas y toman la decision éptima para el logro de
su objetivo. Pero la realidad es que estamos inmersos en un mundo muy dinamico,
donde los hechos ocurren aceleradamente, el tiempo al igual que el conocimiento, son
factores valiosos y por lo tanto las decisiones méas acertadas se deben tomar en el menor
tiempo posible y con el conocimiento y capacidad que disponen. Es asi como surge la
teoria econdmica de la racionalidad limitada (Simon, 1957) para explicar que el ser
humano no tienen la capacidad y los recursos necesarios para alcanzar la solucion
Optima, por lo tanto realizan una simplificacion primaria de varias alternativas y luego
aplican la racionalidad sobre un conjunto finito y manejable de alternativas. De esta
forma los decisores tomaran una alternativa satisfactoria pero no éptima. Simon (1957)
sostiene que las personas son parcialmente racionales y que muchas veces actdan por
impulsos emocionales. Su modelo sostiene que la toma de decisiones se caracteriza por:
a) intuiciones que se apoyan en experiencias anteriores y sentido comun que resuelven
rapidamente una situaciéon, pero sin pensamiento consciente; b) informacion
incompleta: los responsables de tomar decisiones cuentan con una cantidad de
informacion imposible de procesar en su totalidad por lo que optan por hacer uso de una
cantidad manejable de informacion; y c¢) soluciones satisfactorias: los gerentes toman
decisiones satisfactorias pues no cuentan con el tiempo necesario para evaluar todas las
alternativas que supone el modelo de absoluta racionalidad.

Concluimos entonces que la decision adoptada sera aquella que cumple con
determinados requisitos minimos a cumplimentar. Tomar decisiones no es una tarea rara
para el empresario, de hecho lo hace permanentemente y casi a diario, pero ocurre que
en muchas ocasiones, los gerentes o decisores recurren a su experiencia previa ante
hechos similares que se les presentan, a su olfato de negocio o intuicion, a factores
emocionales y poco racionales y toman decisiones que muchas veces tienen poco que
ver con la racionalidad y llegan a poner en riesgo la estabilidad de la empresa e incluso
a provocar su quiebra. Cuando se abusa de estos atajos mentales, llamados heuristicas,

para la toma de decisiones, se corre el riesgo de cometer errores debido a los sesgos
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cognitivos que se producen, tomando una decision equivocada por no utilizar calculos o
analisis de la teoria estadistica de la toma de decisiones.

Quienes introdujeron investigaciones acerca de la existencia de estas
simplificaciones mentales o heuristicas en la toma de decisiones fueron el psicélogo
Daniel Kahneman y Amos Tversky en los afios setenta con su teoria prospectiva en la
toma de decisiones bajo condiciones de riesgo (Kahneman y Tversky, 1979). Mediante
su teoria demostraron que ante un mismo hecho la respuesta de los agentes es diferente,
segun se plantee desde el punto de vista de las ganancias o de las pérdidas que significa
la eleccion, demostrando que el hombre tiene una aversion al riesgo en situaciones de
prosperidad u obtencién de ganancias y es mas arriesgado en situaciones adversas 6 de
pérdidas, cosa que se contradice con la racionalidad.

De acuerdo con Kahneman (2012), existen dos formas diferentes en que la
mente crea el pensamiento de los individuos. El sistema 1, consiste en realizar un
razonamiento rapido, automatico, frecuente, emocional, estereotipado y subconsciente.
Bajo este sistema se toman las decisiones diarias, repetitivas y es el sistema que acude a
las simplificaciones mentales o heuristicas. En la otra forma, Ilamada sistema 2, el
pensamiento es lento, requiere esfuerzo, es poco frecuente, l6gico, calculador y
consciente.

El problema radica cuando el grueso de las decisiones empresariales se apoya en
el primer sistema de pensamiento sustentado en la intuicién ya que indefectiblemente, a
la larga, traera aparejados errores originados en los Ilamados sesgos cognitivos.

El término ‘“heuristica”, aplicado a la toma de decisiones, segin la Real
Academia Espafola de la Lengua, es “la manera de buscar la solucion a un problema
mediante métodos no rigurosos, como por tanteo, reglas empiricas.”

Urra et al (2011) realizan una clasificacién de las heuristicas y sesgos cognitivos
que se utilizan en la toma de decisiones empresariales y los efectos que pueden
producir. El objeto de este trabajo no es realizar una enumeracion completa de las
mismas, sino mencionar aquellas que mas cominmente podemos encontrar presentes en
la toma de decisiones empresariales; de manera que mencionaremos las siguientes:

a) Heuristica de la representatividad: los juicios de probabilidad sobre un
suceso se ven afectados por el grado en que un caso particular es representativo de una

muestra. El uso de este heuristico puede llevar a utilizar pequefias muestras como
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representativas de un hecho (ley de los pequefios numeros), conduce a sobreestimar
pequefias muestras como representativas de la poblacion y extraer conclusiones firmes a
partir de un numero reducido de inputs y se justifican las desviaciones con
explicaciones espurias (efectos del azar).

b) Heuristica de la disponibilidad: los juicios de probabilidad sobre un
suceso se ven afectados por la informacion disponible. EI uso de este heuristico puede
generar juicios basados en la informacion facilmente disponible en la memoria y coartar
una busqueda razonable de informacién. Los acontecimientos mas proximos temporal,
espacial o afectivamente predominan sobre los més distantes, que son minimizados o
ignorados (sesgo de proximidad). Tienden a buscar la informacion que confirman sus
creencias y descartar las contrarias (sesgo de confirmacion). Llegan a establecer
correlaciones causales entre sucesos que en realidad no tienen relacion. (correlaciones
ilusorias).

C) Heuristica del anclaje y ajuste: en numerosas ocasiones las estimaciones
se realizan comenzando por un valor inicial que se ajusta hasta llegar a la estimacion
final. Conduce a no revisar las estimaciones o pronostico a la luz de nueva informacién
(sesgo de conservadurismo).

d) Sesgo de exceso de confianza: no se trata de un heuristico, sino de un
proceso, mediante el cual un conjunto de sesgos cognitivos genera una confianza falsa o
ilusoria en el propio juicio. Genera una sobrevaloracion de las habilidades propias, del
conocimiento propio, de las posibilidades del éxito y del grado de control de la
situacion (ilusion de control, ilusion de optimismo, ilusion de intensificacion personal).

e) Sesgo de percepcion selectiva: al analizar el contexto exterior, las
creencias y esquemas propios actian como filtro de la percepcion real, sesgando la
observacién de variables relevantes para el analisis.

f) Sesgo de retrospectiva: se tiende a racionalizar los acontecimientos
pasados provocando una sobreestimacion de la probabilidad de ocurrencia de un hecho
pasado que se extiende y proyecta a futuros acontecimientos.

En resumen, la utilizacion de estos atajos mentales o simplificaciones a la hora
de tomar decisiones, es lo que determina resultados diferentes frente a un mismo
escenario 0 marco macroeconémico, ya que las decisiones no son absolutamente

racionales como lo postula la teoria neoclasica de la utilidad esperada, sino que se
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encuentran influenciadas por elementos intuitivos y emocionales del decisor,
basicamente por su condicion humana y ademas por la necesidad de eficiencia ya que
debe tomar la mejor decision con el menor costo posible, por lo que muchas veces es
imposible hacer un analisis totalmente racional.

En general, de todos los estudios empiricos que se han realizado y observaciones
de laboratorio (Urra Urbieta, 2011; Tetaz, 2014), se concluye que se encuentran
presentes estas heuristicas en la toma de decisiones y se hacen mas o menos presentes
segun el grado de importancia del problema a resolver. Cuando se trata de decisiones
estratégicas que revisten gran importancia porque tienen que ver con el objeto mismo de
la empresa, las decisiones son mucho mas racionales que intuitivas y contrariamente, en
casos de decisiones de menor importancia, donde se valora la accion rapida y efectiva
pues lleva aparejado en aprovechamiento de una ventaja u oportunidad comercial, en
estos casos las decisiones empresariales se encuentran influenciadas por estos aspectos
intuitivos, psicoldgicos e inherentes a la condicion humana. Resulta claro que las
personas somos seres parcialmente racionales, decidiendo en muchos casos bajo los
efectos de las heuristicas y sesgos cognitivos, incurriendo asi en procesos de
pensamiento simplificadores, que muchas veces pueden tener un efecto perjudicial
sobre la consecuencia de la decision adoptada. Parece entonces razonable aceptar y
conocer que estos pensamientos rapidos existen y tener la precaucion de gestionarlos a
través de su conocimiento, comprension de sus efectos y conciencia sobre las
consecuencias de su uso.

Este comportamiento de los agentes econémicos que se alejan de la conducta de
un agente racional de la teoria econémica clasica y neoclasica, no constituyen fallas en
el funcionamiento de la mente, muy por el contrario, deriva del normal funcionamiento
de la mente, ya que efectivamente frente a las opciones toma decisiones influenciado
por estas simplificaciones mentales.

El estudio del proceso de la mente en la toma de decisiones resulta de sumo
interés para entender su comportamiento y poder determinar con antelacion cudl sera la
reaccion de los agentes econdmicos frente a determinada medida o accién. La mente es
un objeto de estudio de la Neurociencia y asi como la Psicologia tuvo su aporte a la

teoria del comportamiento en Economia, no parece descabellado pensar que en los
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proximos afios proliferen articulos sobre estudios neurocientificos aplicados a la teoria
de la toma de decisiones empresariales.

En nuestra ciudad de Bahia Blanca también se han realizado estudios empiricos
(Manzanal et al, 2013; 2015), con muestreo de expertos y se concluyd que las
heuristicas y sesgos cognitivos se encuentran presente en la toma de decisiones, siendo
los més frecuentes las heuristicas de representatividad, disponibilidad y sesgos de sobre-
confianza y menos frecuentes los sesgos de conservadurismo, afecto y statu quo. Sin
embargo no se concluye que son elementos excluyentes, sino que son importantes para
analizar como opera la mente humana al realizar juicios y elecciones.

La existencia de estas simplificaciones mentales en la toma de decisiones esta
bastante aceptado y existe voluminosa bibliografia y estudios al respecto. Sin embargo
existe un concepto mas reciente y novedoso, también aportado por la psicologia, que es
el concepto de resiliencia aplicado a las organizaciones sobre el que nos vamos a

detener en el proximo apartado.

4.2. Laresiliencia en las organizaciones

La palabra resiliencia proviene del latin resiliere, que significa volver atras,
volver a la posicion original, resaltar y rebotar. Es un concepto que proviene de la fisica
haciendo referencia a la capacidad que tienen ciertos materiales para recobrar su forma
original, luego de haber sido sometido a una presion deformadora (Meneghel et al,
2013).

En el campo de la psicologia se ha utilizado este concepto para sostener que las
personas son habiles y desarrollan capacidades para aceptar sucesos tragicos de sus
vidas, enfrentando la realidad, venciendo la adversidad, superando las consecuencias
negativas y saliendo fortalecidos de esa situacion mediante una actitud positiva. A priori
deberiamos suponer que esas personas son mentalmente sanas, cuentan con una
personalidad autosuficiente, con alta autoestima y enorme fuerza de voluntad. En
general, existe un consenso en la bibliografia, en considerar a la resiliencia como una
habilidad o un proceso de adaptacion y no como algo estatico que viene inmerso dentro
de la persona. Casi todos los especialistas en materia de psicologia definen a la
resiliencia como un proceso de adaptacion exitosa frente a la adversidad, el trauma, la

tragedia las amenazas o la fuentes significativas de estrés, tales como problemas
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familiares, de relaciones interpersonales y de salud, como asi también situaciones de
estrés provenientes de la relacion laboral o financieros (Asociacion Americana de
Psicologia, 2017).

Las personas no nacen “resilientes” o “no resilientes” sino que es un aspecto o
habilidad de la personalidad que se construye desde el nacimiento mismo del ser
humano. No se encuentra ni en el interior ni en el entorno de las personas, sino que es
una interaccion entre ambos. El nifio nace y tiene a su madre como primera proveedora
de la satisfaccion de sus necesidades, es el primer medio que le proveera de alimento,
amor y proteccion contra el peligro y la amenaza. Se establece una relacion de apego
que facilita la construccién de un cimiento de seguridad basado en un marco familiar y
social de aceptable calidad. Son sus padres los primeros que intervienen para neutralizar
las amenazas o peligros a los que se enfrentan. Esta relacion con otros seres sera la base
para la formacion de la autoestima fuerte que luego en su fase adulta favorecera el
desarrollo de la introspeccion (capacidad de auto-preguntarse y darse una respuesta
honesta); la independencia (saber fijar limites entre el medio amenazante y uno mismo
sin caer en el aislamiento); la capacidad de relacionarse (habilidad para establecer lazos
afectivos con otras personas para satisfacer la propia necesidad de afecto); la iniciativa
(es el disfrute por realizar tareas desafiantes); el humor (capacidad de encontrar
positivismo frente al trauma o la amenaza); la creatividad (habilidad para encontrar algo
nuevo Y saludable a partir del caos); la moralidad (es saber extender al préjimo el deseo
del propio bienestar y adquirir compromiso con los buenos valores); y, por ultimo, la
capacidad de pensamiento critico (se puede definir como una consecuencia de los
conceptos anteriores y consiste en analizar criticamente las causas y responsabilidades
del trauma o adversidad que se enfrenta pudiendo disefiar cursos de accion para
superarlos positivamente).

Fomentando la formacion de personas resilientes, podriamos pensar en la
existencia de comunidades resilientes y es un concepto desarrollado recientemente por
el psicologo latinoamericano Suérez Ojeda (2001), a partir de sus observaciones de
hechos calamitosos o de desastres que sufre una comunidad el cual genera un efecto
movilizador de la capacidad solidaria de sus integrantes que permiten reconstruir los
dafios y seguir adelante. Estas observaciones le permitieron definir como pilares

fundamentales para la construccién de la resiliencia comunitaria a la autoestima
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colectiva (satisfaccion por la pertenencia a una misma comunidad); la identidad cultural
(desarrollo de costumbres, valores, giros idiomaticos, folclore que proporcionan en
sentimiento de “pertenencia”); el humor social ( es la capacidad de superar la tragedia a
través de la comedia); la honestidad estatal (es la capacidad de fortalecer los vinculos
sociales en contraposicion a la corrupcion que los desgasta); y la solidaridad (es el fruto
del desarrollo de los aspectos anteriores).

Pues bien, si coincidimos que la resiliencia es una habilidad que se desarrolla a
lo largo de la vida de una persona, que tienen su origen en el nacimiento mismo del nifio
y puede desarrollarse con el crecimiento del mismo, seria interesante pensar en “ensefiar
a construir el valor de la resiliencia” y cuando hablamos de “ensefiar” pensamos en la
escuela, ambito en el que lamentablemente se hace el mayor esfuerzo en remarcar los
problemas o patologias de los nifios y no en destacar las virtudes o fortalezas para
empoderarlos positivamente. Para que las escuelas tomen una actitud constructora de la
resiliencia deberian empezar por investigar todas aquellas ocasiones en la que los
integrantes de la comunidad educativa, es decir tanto alumnos como docentes,
estuvieron en sus vidas frente a una situacion de riesgo o amenaza, la forma en que la
sobrellevaron, la enfrentaron y vencieron esa adversidad y con qué medios contaron
para ello (Melillo, 2004). Jacques Delors en 1996 en su informe a la UNESCO sobre la
educacién para el siglo XXI sostiene que una educacion de calidad debe abarcar
necesariamente cuatro aspectos considerados como pilares fundamentales: aprender a
conocer (es fundamental que cada nifio, donde quiera que este, pueda acceder de
manera adecuada al razonamiento cientifico y convertirse para toda la vida en un
“amigo de la ciencia”, combinando una cultura general suficientemente amplia con la
posibilidad de profundizar los conocimientos en un pequefio numero de materias);
aprender a hacer (¢,como ensefiar al alumno a poner en practica sus conocimientos y, al
mismo tiempo, como adaptar la ensefianza al futuro mercado del trabajo, cuya evolucion
no es totalmente previsible a fin de adquirir no solo una calificacion profesional, sino
mas generalmente una competencia que capacite al individuo para hacer frente a gran
namero de situaciones y a trabajar en equipo); aprender a convivir con los demas (la
violencia que impera en el mundo contradice la esperanza que algunos habian
depositado en el progreso de la humanidad. La idea de ensefiar la no-violencia en la

escuela es loable, aunque solo sea un instrumento entre varios para combatir los



34

prejuicios que llevan al enfrentamiento. Es una tarea ardua, ya que, como es natural, los
seres humanos tienden a valorar en exceso sus cualidades y las del grupo al que
pertenecen y a alimentar prejuicios desfavorables hacia los demas); y aprender a ser (la
educacion debe contribuir al desarrollo global de cada persona: cuerpo y mente,
inteligencia, sensibilidad, sentido estético, responsabilidad individual, espiritualidad.
Todos los seres humanos deben estar en condiciones, en particular gracias a la
educacion recibida en su juventud, de dotarse de un pensamiento autbnomo y critico y
de elaborar un juicio propio, para determinar por si mismos qué deben hacer en las
diferentes circunstancias de la vida).

Henderson et al (2003) mencionan seis factores que aportan a la construccion de
la resiliencia en la escuela que consisten en: 1) brindar afecto y aliento como base y
sostén del éxito académico, implica proporcionar apoyo incondicional. Que la escuela
se convierta en un lugar en el que se proporciona y recibe ayuda mutua respetando la
individualidad de cada uno e incidiendo en el estimulo de los mas reticentes 2)
establecer y transmitir expectativas elevadas pero alcanzables para que actlen como
motivadoras de la filosofia “todos los alumnos pueden tener éxito”. Se trata de
proporcionar una esperanza de futuro factible 3) brindar oportunidades de participacién
efectiva en la resolucion de problemas, en la toma de decisiones entre todos los
integrantes de manera que se pongan en evidencia las fortalezas y destrezas aplicadas
por cada uno 4) fomentar el vinculo positivo dentro de los integrantes de la comunidad
educativa familia-escuela. Propiciar un clima positivo, donde haya respeto, confianza,
crecimiento, cohesidn, apoyo y estimulo entre los miembros de la comunidad escolar 5)
capacitar al personal para fijar estrategias para que la disciplina no sea un fin en si
mismo sino la fijacion de pautas y reglas claras consensuadas por todos, que promuevan
la cooperacidn, el respaldo y la sensacién de ser parte de algo mayor que uno mismo y
6) enseriar ‘“habilidades para la vida” como son la solidaridad, cooperacion,
resolucion de conflictos, toma de decisiones conjuntas, respeto por si mismo y hacia el
préjimo. Los tres primeros puntos contribuyen a crear resiliencia y los tres altimos son
utiles para mitigar el riesgo.

Si desde el nacimiento del nifio se toman actitudes que ayuden a construir la

resiliencia, luego a través del sistema educativo intensificamos esta construccion,



35

tendremos por resultado personas resilientes que se incorporardn a distintas
organizaciones en su vida adulta y ayudaran a formar organizaciones resilientes.

Como todos sabemaos, las organizaciones independientemente del rubro al que se
dediquen o la forma juridica que adquieran, se conforman por personas y es oportuno
pensar que si el nivel psicopético de los integrantes es sano, tendremos mas chances de
lograr una organizacion resiliente y saludable.

Recientemente se ha aplicado este concepto a las organizaciones empresariales,
sosteniendo que son empresas resilientes aquellas capaces de absorber cambios y
rupturas, tanto internas como externas, sin que por ello se vea afectada su rentabilidad y
que incluso desarrollan una flexibilidad tal que, a través de procesos de répida
adaptacion, logran obtener beneficios extras, sean estos pecuniarios o intangibles,
derivados de circunstancias adveras y/o imprevistas (Minolli, C.B, 2000).

Ya que las empresas resilientes son aquellas capaces de atravesar
satisfactoriamente las amenazas que presenta el mundo de los negocios e incluso
fortalecerse luego de superar la crisis, resulta importante conocer como se construye esa
habilidad para que la empresa permanezca en el tiempo a pesar de los cambios
permanentes a los que estdn sometidas provenientes de las crisis econdmicas, los
cambios tecnolégicos, las restricciones de politica econémica y los efectos de la
globalizacion de los negocios.

Siguiendo a Meneghel et al (2013), existen dos teorias que basadas en sus
principios dan fundamento a la existencia de la resiliencia en las organizaciones:

a) La teoria del aprendizaje organizacional que sostiene que contar con
capacidad de aprendizaje de las circunstancias vividas, del procesamiento de la
informacidn es una ventaja comparativa para permanecer a lo largo del tiempo como
consecuencia de su adaptacién a las cambiantes situaciones internas y externas.

b) La teoria ecologica segun la cual se deben estudiar las organizaciones en
el contexto en que se desarrollan y evaluar su interaccion con el medio y no como entes
aislados. Al igual que las personas, las organizaciones interactan con el entorno y
tienen una flexibilidad que les permite adaptarse a las condiciones cambiantes.

Del mismo modo que ocurre con las personas que tienen determinadas
caracteristicas que las hacen mas o menos resilientes, también en las organizaciones

existen antecedentes que combinados o activados dan por resultado la resiliencia.
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Algunas teorias al respecto se basan en resaltar ciertas caracteristicas como factores
favorecedores de la resiliencia (Meneghel et al, 2013), pudiendo nombrar:

a) La propuesta de Horne y Orr (1998): sostienen que existen siete factores
dentro de la empresa que contribuyen a la construccion de la resiliencia organizacional;
a saber, comunidad: se refiere a la necesidad que todos los empleados conozcan con
claridad el objeto, la vision, la mision y los valores de la empresa que integran;
competencia: se refiere a la habilidad de los empleados para satisfacer las necesidades
de un entorno cambiante; conexiones: se refiere al apoyo social dentro de la
organizacion que le permite al empleado responder bajo presion; el compromiso: es la
capacidad de trabajar en equipo, especialmente en situaciones adversas; la
comunicacion: es el claro intercambio de informacion relevante en los periodos de
crisis; la coordinacion: se refiere a brindar los mayores esfuerzos con el fin de lograr el
resultados més eficaz, y por altimo, la consideracion: se refiere a la capacidad de
adaptar el factor humano a la vida de la organizacion. Los autores recomiendan el
desarrollo de estas aptitudes con el fin de absorber las situaciones estresantes que se
presenten y lograr transformarlas en beneficio de la organizacion en su conjunto.

b) La propuesta de Gittel, Cameron, Lim y Rivas (2006), quienes luego de
estudiar las diez compafiias aéreas mas importantes de Estados Unidos a partir del
atentado del 11 de septiembre de 2001 identificaron cuatro elementos fundamentales
para que una organizacion pueda sobrevivir a situaciones de crisis; ellas son: tener
buenas relaciones interpersonales con los empleados para asegurarse su compromiso
con la organizacion y con la productividad; modelos de negocios adecuados en
dimension y estructura para el contexto en el que se desarrolla; buenos recursos
financieros con bajo endeudamiento, y una politica antidespidos ante la adversidad
debido al efecto negativo que provoca sobre la rentabilidad y la calidad del producto o
servicio que se ofrece y el deterioro de las relaciones interpersonales. Segun esta teoria,
las organizaciones hacen frente a las crisis mas eficazmente si evitan los despidos,
cuentan con buenos recursos financieros, favorecen las buenas relaciones
interpersonales y el negocio es adecuado para las necesidades del entorno competitivo.
Estos aspectos se refuerzan mutuamente dando lugar a una espiral virtuosa tendiente a

construir la resiliencia organizacional.
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C) La propuesta de Carthey, De Leval y Reason (2001) se basa en la
definicion de los conceptos de resiliencia y vulnerabilidad, los cuales se presentan como
extremos de un espacio de seguridad imaginario, y dependiendo de la forma méas o
menos eficaz en que las organizaciones hacen frente a las situaciones adversas, se
ubicaran més cerca del extremo de la resiliencia o de la vulnerabilidad. Esta capacidad
de ubicarse més cerca del extremo de la resiliencia que del opuesto, esta dada por el
compromiso que se origina por la existencia de recursos y motivacion; competencia se
refiere a la habilidad para identificar las adversidades y tener estrategias para ser
flexibles y adaptarse a las situaciones cambiantes, y el conocimiento para mantenerse
siempre en estado de alerta aln en casos de ausencia de amenazas. Estos factores le
brindaran la posibilidad de tomar medidas reactivas en base a antecedentes de causa-
efecto o proactivas anticipdndose a una adversidad que la ubicaran méas cerca del
extremo de la resiliencia.

Seguramente estas tres teorias tienen su cuota de acierto en explicar los factores
que contribuyen a desarrollar la resiliencia en las organizaciones, entendida como la
capacidad de enfrentarse de manera eficaz a las adversidades, restablecer el equilibrio
bajo las nuevas circunstancias del entorno y aprovechar las oportunidades que se
presenten en esta situacion de cambio, de forma de anticiparse a sus competidores.

En el mundo de los negocios, en Europa, en la década de los noventa se
introdujo un modelo de gestion de la calidad empresarial, conocido como modelo
EFQM (European Foundation for Quality Management) disefiado por una fundacion
sin fines de lucro, con sede en Bruselas y fundada en 1988 por catorce compafiias
europeas (Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé,
Olivetti, Philips, Renault, Sulzer y Volkswagen) que hoy en dia cuenta con mas de 700
socios repartidos en mas de 55 paises. Esta fundacion tiene como objetivo medir la
calidad y la excelencia en la gestion empresarial tanto privada como publica mediante
un modelo de autoevaluacion y la formulacién de los procesos de mejora continua, con
el propdsito de ayudar a las organizaciones a implementar acciones que repercutan en la
excelencia en la atencién al cliente, satisfaccion de los empleados y resultados
organizacionales satisfactorios. La EFQM propone un modelo formado por un numero
de factores o criterios que interactGan entre si y dan por resultado una organizacion de

excelencia. Se establece un referente tedrico y luego la evaluacion consiste en medir las
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desviaciones de los valores reales para estos factores en las empresas reales y establecer
los correctivos para alcanzar los pardmetros del modelo teorico.

La filosofia del modelo EFQM de excelencia se basa en los principios
denominados: conceptos fundamentales de la excelencia, que pueden ser considerados
como el compendio de las "mejores précticas” en el ambito de la gestion de
organizaciones y esté orientados a resultados, satisfaccion del cliente, liderazgo, gestion
por procesos, desarrollo del factor humano, aprendizaje e innovacion sobre la base de
resultados, alianzas estratégicas y desarrollo de la responsabilidad social empresaria.

Para que la aplicaciéon de este modelo sea eficaz y consiga los objetivos que se
propone, estos principios deben ser asumidos totalmente por los directivos de la
organizacion, de lo contrario su aplicacion carecera de sentido. Ademas del atractivo de
los fundamentos que definen el marco conceptual, el modelo reine una serie de
caracteristicas que le hacen particularmente robusto y que han favorecido el creciente
interés con el que se contempla en el mundo de las organizaciones.
Es un instrumento genérico y muy flexible de forma que puede ser utilizado en
cualquier tipo de organizacion o empresa, independientemente del tamafo, sector de
negocio, o caracter publico o privado, y puede referirse tanto a la totalidad de la
organizacion como a diferentes divisiones, unidades de negocio 0 servicios.
El elemento que lo diferencia de otros sistemas de certificacion de calidad con los que a
menudo es comparado e incluso confundido, radica en que es un modelo que basa su
estrategia en la autoevaluacion. Este abordaje indica claramente el compromiso de la
propia organizacion por el aprendizaje y la mejora continua, centrando en estos aspectos
los objetivos de la propia evaluacion, en lugar del reconocimiento externo. La
autoevaluacion se completa con una evaluacién externa sélo en los casos en que la
organizacion decida presentarse al Premio Europeo a la Calidad otorgado por la EFQM,
en cuyo caso la organizacion debera elaborar una memoria para ser valorada por un
grupo de evaluadores externos o auditores.

La incorporacién del aprendizaje adquirido tras la autoevaluacion estableciendo
planes de accion que mejoren las falencias observadas, le imprimen al modelo un
caracter dinamico que le permite adaptarse a las necesidades cambiantes de los clientes
y de otros grupos de interés, a la disponibilidad de recursos de cada tiempo y la

deteccidn y ajuste de deficiencias potenciales. De esta forma se supera el caracter
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estatico que establece el aseguramiento de un determinado nivel de calidad. La critica
que se le imprime a este modelo de evaluacion de la calidad organizacional es que no
estd orientado a fomentar la salud, bienestar y resiliencia de la organizacion, sino que
evalla resultados y rendimientos empresariales. Sin embargo podemos contestar a esta
critica que para lograr los mejores rendimientos empresariales es menester contar con
factores saludables y resilientes y desarrollar précticas organizacionales saludables los
que interactuando generaran resultados o rendimientos empresariales saludables.

Este concepto de organizacion saludable y resiliente también fue incorporado
por la OMS (2010) que propuso el modelo de “entornos saludables” haciendo hincapié
en fomentar la salud de los trabajadores basandose en tres premisas como son la ética
empresarial, el propio interés empresarial y la ley. EI modelo que propone la OMS esta
orientado fundamentalmente a la prevencion primaria y destaca cuatro caminos de
influencia para alcanzar el bienestar de los trabajadores, altos niveles de salud y
efectividad de las empresas en su conjunto: entorno psicosocial de trabajo, ambiente
fisico de trabajo, recursos personales e interaccion de la empresa con la sociedad que la
contiene y se relaciona por medio de distintos lazos.

Finalmente existe un modelo, desarrollado por Salanova et al (2012) integrador
de estas propuestas antes enunciadas tendiente a favorecer la construccion de la
resiliencia en las organizaciones llamado el modelo HERO (Healthy and Resilient
Organizatios), que plantea una vision mas global, tratando de superar la limitaciones de
los modelos anteriores (Acosta et al, 2015). EI modelo HERO surge con el objetivo de
fomentar la salud de los trabajadores, los equipos y las organizaciones (Salanova et al,
2008; 2012; 2016) para definir como organizaciones saludables a las que realizan
esfuerzos sistematicos, planificados y proactivos para mejorar el desempefio de sus
empleados, sus equipos y la propia organizacién. Ademas estas organizaciones son
resilientes pues se caracterizan por realizar ajustes positivos, es decir que logran un
resultado superador luego de enfrentar las situaciones adversas que se presentan.
Existen caracteristicas particulares que definen las empresas saludables como son un
ambiente fisico de trabajo seguro, un ambiente social inspirador y positivo, altos niveles
de pasion por el trabajo, altos niveles de calidad de los servicios o productos que

ofrece, buenas relaciones con la comunidad en la que se desarrolla y practicas
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permanentes que conectan la optimizacion del capital humano con la estrategia del
negocio.

El modelo HERO supone un punto de vista mas global ya que considera que una
organizacion saludable no solo comprende la salud de los trabajadores en sus puestos de
trabajo sino que trasciende sus limites y tiene en cuenta las distintas partes que
componen su entorno, ya sean internas como son los empleados, gerentes y propietarios,
como externas compuestas por proveedores, comunidad, gobierno, acreedores y
clientes. Segun Salanova et al (2016), existen tres aspectos claves que si se desarrollan
en forma sistemética e interactlan, dan por resultado una organizacién saludable y
resiliente. Ellos son: los recursos y practicas empresariales para definir y gestionar los
procesos de trabajo, que permitan desarrollar empleados y equipos de trabajo
saludables con elevados niveles de bienestar y que, en conjunto, dardn lugar a
resultados empresariales saludables. Una organizacion resiliente tiene como objetivo
que sus productos o servicios sean de excelencia y que existan relaciones Optimas entre
la organizacion y la comunidad donde se desempefia y la sociedad que la contiene.

Los recursos y practicas empresariales saludables; se refieren a todas aquellas
acciones que llevan a cabo las empresas para lograr sus objetivos y que consisten en
recursos personales de los empleados tales como liderazgo, autoestima, trabajo en
equipo y de la propia tarea como son la autonomia y compenetracion y compromiso con
el trabajo que junto a las practicas empresariales de capacitacion laboral, posibilidades
de desarrollo profesional y creacion de buenos canales de comunicacién, influyen
notoriamente en el logro de organizaciones saludables y resilientes.

Empleados y equipos de trabajo saludables, resulta ser un aspecto clave del
modelo HERO, ya que el trabajo de los empleados en su conjunto determina la calidad
del producto o servicio que se ofrece y como consecuencia la lealtad y satisfaccion del
cliente al que va dirigido. Los empleados saludables se caracterizan por tener recursos
psicologicos positivos, 1o que en psicologia positiva se denomina PsyCap y que se
refiere a empleados que tienen niveles muy altos de eficiencia, esperanza, optimismo y
resiliencia.

Los resultados empresariales saludables, seran el resultado de la combinacién
de los dos conceptos anteriores y estan relacionados con la obtencién de un producto o

servicio de excelencia y una buena gestion de responsabilidad social empresaria.
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Planteado el modelo HERO vy enunciados sus requisitos para conformar una
organizacion saludable y resiliente, que permita tener mayores chances de permanecer
en actividad, sortear la adversidad y aprovechar las oportunidades de negocios que
deriven de esa situacion adversa, parece razonable pensar que implementar acciones
tendientes a gestionar empresas u organizaciones saludables y resilientes deberia ser un
objetivo de cualquier organizacién que desee permanecer a lo largo del tiempo.

Es dificil hacer una ndmina de todas las estrategias que se pueden implementar
para lograr este objetivo ya que depende de las caracteristicas, necesidades y
expectativas de cada organizacion, pero si podemos enumerar una serie de orientaciones
0 posibles cursos de accion para introducir intervenciones positivas ya sean
individuales o colectivas y conocer los efectos que producen.

Estos planes de accion (Salanova et al, 2013), no taxativos sino sélo
enumerativos se dividen en intervenciones positivas a nivel personal y colectivo. Los
cursos de accion positivos a nivel de la persona, tienen que ver con fomentar la pasion
por el trabajo; ser amables con los compafieros, supervisores, jefes y clientes; expresar
gratitud al empleado en respuesta a su buen desempefio laboral; aprender a perdonar por
alguna accién que ha provocado un dafio; compartir noticias positivas personales con
compaifieros, jefes y clientes, celebraciones de éxitos, premios o cumpleafios “en los
momentos de café”; cuidar los modos en las relaciones sociales empleando el “buenos
dias”, “por favor”, “necesitas ayuda”; reflexionar sobre lo positivo de compartir tantas
horas con compafieros de trabajo; cultivar el optimismo realista e inteligente tratando de
buscar “el mejor yo posible™; practicar la atencion plena o concentracién en la tarea;
establecer metas personales que sean gratificantes y fijar los objetivos para cumplirlas;
desarrollar una actitud resiliente, es decir ser capaces de adaptarse positivamente a
situaciones adversas o de presion laboral; disfrutar los buenos momentos compartidos.
Y, por ultimo, a nivel global o colectivo, también se pueden desarrollar intervenciones
positivas que estén dirigidas a que el empleado pueda promocionar y desarrollar su
carrera dentro de la organizacion y al entrenamiento en creencias de eficacia.
Basicamente consisten en tres acciones positivas como son las auditorias positivas,
tendientes a atraer y retener el talento basado en las fortalezas del empleado, establecer
un contrato psicologico entre empleado y empleador cuyo contenido se va negociando y

tiene por finalidad compatibilizar la vida laboral con la personal, desarrollo de la
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indagacion apreciativa como proceso de identificacion, localizacion y liberacion del
potencial dentro de la empresa para alcanzar un desempefio excepcional; realizar
cambios en el lugar de trabajo que fomenten la autonomia laboral, la variedad de tareas,
trabajo en equipo, reorganizando en puestos de trabajo diferentes, asignacion de
proyectos especiales, asignacion de tareas desafiantes o retadoras; coaching o
entrenamiento basado en la psicologia positiva es decir partiendo de las fortalezas,
empoderandolo para que logren las metas y desarrolle su potencial.

Para finalizar el tema, podemos decir que estamos frente a un enfoque innovador
ya que estamos planteando un cambio de esquema mental sobre las organizaciones.
Estamos pasando de la concepcion del lugar de trabajo como un espacio para el
intercambio comercial o productivo a entenderlo como un espacio de vida donde las
personas contribuyen con sus esfuerzos, energia y competencias para que la
organizacion alcance sus objetivos, que al final son los objetivos de todos y considerar
que trabajadores y cargos directivos deben colaborar para convertirlo en un entorno
saludable donde se propicie la salud en toda la extension de la palabra (Salanova et al,
2016). Esta concepcidén deberia formar parte de la politica y cultura de las
organizaciones que se precien de ser saludables, positivas y resilientes que se
caracterizan no s6lo por la excelencia organizacional y éxito financiero, sino también
porque cuentan con una dotacion laboral fisica y psicolégicamente saludable que es
capaz de mantener un clima de trabajo saludable y positivo sobre todo en periodos de
turbulencias, situaciones econdémicas adversas y momentos de trabajo bajo presion.

En el proximo apartado vamos a tratar de incorporar este desarrollo teérico a un
caso empirico, con la intencion de darle la valoracion que significa esta linea de

pensamiento que incorpora conceptos de la Psicologia a la direccion de empresas.

5. Estudio de caso

Como ultima parte de este trabajo se aplican los conceptos tedricos presentados
a un caso empirico de una PyME del rubro automotriz, de la localidad de Bahia Blanca,
una ciudad de 300000 habitantes, ubicada al sudoeste de la provincia de Buenos Aires,

Argentina.
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5.1. Contextualizacion del sector automotriz en Argentina

En nuestro pais se encuentran radicadas once fabricas automotrices denominadas
“terminales” y la historia de lo que ha pasado con ellas explica ampliamente la
evolucion que ha tenido el sector en los ultimos 50 afios. Garzon et al (2006) hacen una
revision de la produccion automotriz en el periodo 1963-2004, de donde podemos
resumir algunas caracterizaciones. La produccion doméstica de automotores durante
dicho periodo, crecié a un promedio anual del 2,2%, ubicandose por debajo del
promedio del crecimiento de todo el sector industrial que fue del 2,8%. Esta situacion
nos habilita a inferir que el sector automotriz ha tenido un desempefio escaso, aunque

siempre acompafando el crecimiento del PBI nacional.

Gréfico 2: Evolucion de la produccion automotriz argentina 1959-2015.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de ADEFA-Asociacion de Fabricas de Automotores.

En los afios 1968/1969 nuestro pais se encontraba entre los 15 productores
principales de automotores del mundo con una participacion de mercado de 0,7% para
retroceder en el afio 2004 al puesto 28 en el ranking mundial de productores de
automotores con una participacion de mercado del 0,4%. Sin embargo no ocurrio lo
mismo con paises de la region como Brasil y Méjico y menos aun con paises del mundo
como los asiaticos Japon, China y Corea del Sur que pudieron sostener tasas elevadas de

crecimiento de la produccion automotriz.
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Una posible explicacion a dicho comportamiento, radica en la alta dependencia
que tuvo nuestro sector automotriz del mercado interno, del nivel de ingresos
domeésticos y de los vaivenes ciclicos de la economia nacional, y en que tuvo su
desarrollo al amparo del proteccionismo economico que no le permitié dar el salto de
escala, de calidad y de prestaciones para poder competir en el mercado mundial
globalizado. La evolucién del ingreso per cépita en la Argentina ha sido pobre y muy
volatil con permanentes transferencias de ingresos del sector asalariado a los grupos
econdémicos de mayor porte, por medio de reiteradas devaluaciones como Unica medida
macroecondmica para el sector industrial. La evolucion del ingreso per capita doméstico
fue calcado por la industria automotriz dando por resultado ese desempefio escaso, sin
advertir la necesidad de buscar destinos alternativos para la produccion cuando el
mercado interno se debilitaba. Esta proteccion de la industria nacional fue muy
importante durante las décadas del "60, 70 y "80, afios que segln las estadisticas

practicamente no se registraron importaciones.

Gréfico 3: Destino de la produccion automotriz argentina 1959-2015.
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Recién en la década de los "90 se abri6 el mercado a la competencia
internacional aunque con ciertas limitaciones, dada la baja productividad laboral interna
que elevaba los costos de produccion disminuyendo las probabilidades de competir en el

mercado internacional.
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El sector comenz6 a producir para lo que comunmente se denomina un
“mercado interno ampliado” ya que el destino de la produccion era fundamentalmente
Brasil, socio en el MERCOSUR; cuya legislacion establecia que el intercambio debia
hacerse con balanzas comerciales equilibradas, cayendo nuevamente en la dependencia
del mercado interno ya que si este no absorbia produccion brasilefia no se podia
exportar a Brasil.

Nuevamente como consecuencia de una profunda recesion del afio 1989, se
implementd una nueva devaluacion de la moneda local y se establecio el plan de
convertibilidad que fijo la paridad cambiaria entre el ddlar americano y el peso
argentino.

Se establecieron medidas de apertura comercial que sumado a un mejoramiento
de las expectativas de la poblacion que se encontraba en un piso de recesion, el ingreso
de flujos de capital y el recupero del mercado interno, generaron confianza al escenario
econdmico, acentuando el fuerte proceso de inversion en el sector automotriz que paso
de producir 99.639 unidades en 1990 a 408.777 unidades en 1994 (ADEFA-Asociacién
de Fabricas de Automotores, 2015).

Con la apertura comercial, las empresas pudieron incorporar capital tecnolgico
al proceso productivo que, sumado a la devaluacién, gener6 una disminucion de los
costos de produccién y aumento de la productividad laboral. Estos dos factores le
permitieron a la industria automotriz salir a competir en el mercado internacional y
buscar mercados alternativos fuera del MERCOSUR, como fueron Méjico y Chile con
los que no existian obligaciones de compensaciones comerciales.

En general la industria automotriz tiene como caracteristica ser méas capital
intensiva que el resto de los sectores industriales manufactureros, es decir que en la
matriz insumo-producto se cuenta con bajo coeficiente de empleo. Sin embargo, genera
mano de obra indirecta, presentando uno de los multiplicadores de empleo mas altos del
sector industrial ya que de cada empleo que se incorporaba en la produccion se
generaban 4 puestos laborales adicionales en el resto de los sectores vinculados.

Sin embargo, estas fases favorables no pudieron sostenerse, ya que las medias
economicas devaluatorias como medio de fomentar la industria y la sustitucion de
importaciones, siempre descansaron en la confianza en que un tipo de cambio alto por si

solo resolveria el problema. Pero, si las politicas monetarias no van acompafadas de
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incentivos fiscales o marcos regulatorios para favorecer el desarrollo de una industria
eficiente, la devaluacion por si sola es un fendmeno monetario que genera procesos
inflacionarios con transferencias de ingresos de los sectores asalariados a los sectores
protegidos de sus efectos nocivos. Tan es asi que sobre finales de los afios "90 y
principios del 2000 existia un fuerte desequilibrio comercial con el principal socio
comercial del MERCOSUR (Brasil), llegando a una relacion de 1 a 4, o sea que de cada
automovil que se exportaba a Brasil se importaban cuatro con el consecuente impacto
sobre la balanza de pagos que esta relacion ocasionaba (Garzon et al, 2006).

A priori esto nos sugeriria que en Brasil existian ventajas comparativas para
producir alli y desde alli distribuir al mercado ampliado regional, dado el tamafio de
mercado y diversidad de modelos producidos en el pais vecino. Es asi que muchas
empresas locales que tenian grandes proyectos de inversion para el afio 2000, frenaron
sus acciones y comenzaron a tercerizar fabricaciones o trasladar las producciones a
Brasil.

Sin embargo, no hay pais en el mundo, ni siquiera Brasil que pueda tener
economias de escala en absolutamente todos los modelos que demandan los
consumidores. Es por ello que no se debe considerar la apertura comercial y el libre
comercio como una amenaza para la industria doméstica sino que nuestro pais deberia
encontrar el segmento de mercado que se encuentre desatendido por la produccién
brasilefia para abastecerlo, especializarse en ello y alcanzar una escala de produccion
eficiente.

Si la relacién con Brasil era de 1 a 4 en unidades, el desafio para nuestro pais era
mejorarla en términos monetarios y esto se lograria produciendo vehiculos de gama
media o alta, nicho que Brasil no habia explotado dado que apuntaba a un mercado
masivo. Ademas, para mejorar los saldos de la balanza de pagos, se deberian buscar
mercados alternativos, establecer convenios comerciales y disefiar una politica para
fomentar a la industria mediante herramientas fiscales transitorias y paliativas. Una
industria cuya produccion en los Gltimos afios (2010-2015) tiene como destino un 45%
al mercado interno y un 55% a la exportacién en su gran mayoria a un unico pais, se
encuentra sustentada en pilares muy endebles. Con una economia local que no crece o
que crece a ritmo muy pobre, solo se puede esperar mantener esa absorcion del 45% de

la produccién, mientras que el desafio para el crecimiento del sector esta dado en la
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conquista de mercados externos mejorando el posicionamiento en el nivel de
produccion y esto no le pasa sélo a nuestro pais, le pasa a todos los paises del mundo
que tienen un mercado local acotado (que son todos los paises menos China). La
produccién brasilefia ha sido histéricamente mayor a la produccién de nuestro pais, pero
mientras en los afios 1992 y 1994 esta relacion era de 4 a 1, en el afio 2004 pasoé a ser de
7,6 a 1. Este retroceso como consecuencia de las reiteradas crisis ha sido muy
importante y el sector deberia plantearse como objetivo recuperar el espacio cedido a
favor del principal socio-competidor del MERCOSUR (Garzon et al, 2006).

Durante la década 2003-2013 no se verifico una transformacion estructural en la
industria automotriz a nivel pais, sino que la economia, luego de la crisis 1998-2002,
siguio operando con el predominio de las ramas que procesan recursos naturales, con
bajo o nulo valor agregado y en el sector industrial la posicion dominante fueron las
Ilamadas ensambladoras automotrices, productos electronicos elaborados en Tierra del
Fuego, la petroquimica, el cemento, el acero, el aluminio y el papel.

El Producto Bruto Interno a precios constantes se expandié a un ritmo promedio
anual de 2,0% entre 1991 y 2002, mientras que crecié un 7,2% promedio entre 2003 y
2012 (Ministerio de Economia y Finanzas Puablicas, 2012). Es este ultimo, uno de los
ciclos de crecimiento més importantes de la historia econémica de la Argentina,
particularmente en el sector automotriz, la produccion en unidades fisicas crecié en el
periodo 2003-2013 el 260%, alcanzando en el 2011 el maximo nivel de produccion con
828.771 unidades (ADEFA - Asociacion de Fabricas de Automotores, 2012).
Nuevamente la politica econdmica se habia basado exclusivamente en un tipo de
cambio alto, pero no fue acompafiado con politicas de sustitucion de importaciones, sélo
fueron reclamos del poder politico al empresariado pero estos al no encontrar
condiciones favorables ataron la produccién a las condiciones favorables de mercado

interno recuperado y convenios comerciales con la region.
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Gréfico 3: Comportamiento de las exportaciones e importaciones de automdviles 1959-
2015.
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Fuente: Elaboracién propia con datos de ADEFA.

La produccion del sector automotriz se caracterizd por su alta dependencia de
importaciones de insumos, sumado a la pérdida de reservas del BCRA por cancelacion
de deuda a acreedores externos, la baja en los precios de los commodities, el alto déficit
fiscal, un tipo de cambio intervenido, todos factores que generaron una balanza de
pagos negativa, obligaron al gobierno a restringir las importaciones. Para evitar la
pérdida de reservas, se establecieron cupos de compras de moneda extranjera, se fijaron
alicuotas de impuestos internos elevadas sobre los precios de los automoviles de gama
media y alta lo que, sumado a una caida en los salarios reales y un aumento en las tasas
de interés, elevaron los costos de los créditos prendarios. Todos estos factores junto con
la caida de la actividad econémica general, obligaron a las fabricas automotrices a
adaptarse a la nueva realidad.

Muchas marcas se replantearon la permanencia en el pais ante la imposibilidad
de producir sin insumos importados Yy sin la presencia de un mercado que pudiera
absorber la produccion a precios duplicados. Fundamentalmente esto ocurrié con las
importadoras y fabricantes de unidades de alto valor que debian tener balanza de pagos

compensadas para poder importar insumos para la produccion.
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5.2. Caso empirico: Concesionario automotor

En este contexto vamos a insertar el desempefio de una PyME de Bahia Blanca,
que tiene la figura comercial de “concesionario automotor”, con una trayectoria en el
rubro de mas de 25 afios.

En el contrato de concesion, el concesionario o distribuidor en exclusiva, se
compromete a adquirir determinados bienes o servicios solamente de un proveedor
concreto, y el mismo proveedor se compromete a vender solamente a ese concesionario
o distribuidor bienes o servicios en una zona determinada. Esta actividad se realiza bajo
las directrices y supervision del concedente pero actuando por cuenta propia y en su
propio nombre, asumiendo el riesgo de las operaciones, sin recibir ningin pago o
remuneracion alguna del concedente por adquirir sus bienes o servicios, solo el
beneficio de la reventa, primando el principio de autonomia de la voluntad entre las
partes, la mutua confianza, de forma duradera y permanente en el tiempo.

Su forma juridica es una sociedad de responsabilidad limitada con mayoria casi
total de la propiedad del capital por parte de un solo integrante de la firma por lo que se
posiciona dentro del universo de ese 80 % de PyMEs de caracter familiar y con alto
grado de centralizacion en la toma de decisiones.

Desde su creacion y hasta la actualidad ha sido concesionario de marcas
extranjeras de productos de gama media y alta, iniciandose con la venta de unidades y
posteriormente con el crecimiento del porcentaje de penetracién de la marca en el
mercado, fue incorporando servicios al cliente como fueron la venta de repuestos vy el
servicio de post venta.

Comenzd su actividad con la concesion de marcas traidas al pais por
importadoras y no como representante de fabricas automotrices radicadas en el pais, lo
que hizo que siempre quedara absolutamente expuesto a las contingencias de las
politicas econodmicas referidas al tipo de cambio.

Luego de la crisis del 2001, cuando muchas fabricas automotrices se debatian
entre seguir produciendo en el pais o trasladar sus fabricas a Brasil, tropez6 con la
primer adversidad, ya que ante la restriccion del mercado externo, el tipo de cambio
elevado y la depresion del mercado interno, la importadora de la marca concesionada
decidio retirar la marca del mercado, con lo cual llegaba a su fin la posibilidad de seguir
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comercializando estos vehiculos. Luego de meses de negociacion con la fabrica
importadora de la marca en cuestion, que a cambio de la falta de producto le ofrecid
hacer la gestion transitoria de atencion a reclamos de clientes de un concesionario local
que se habia desvinculado de la actividad dejando unos cuantos asuntos por resolver, se
comienzan a realizar gestiones con el fin de conseguir la representacion de alguna
marca para el mercado local. Como consecuencia de la crisis de esos afios también se
habia retirado de Bahia Blanca el concesionario de otra marca de vehiculos importados
pero con sede radicada en el pais desde la década del “80.

Afortunadamente el concesionario que nos ocupa siempre tuvo claro, desde su
creacion, su objetivo, su misién y su vision de permanecer en el rubro, motivo por el
cual tiene muy claro la distincién entre las finanzas personales y las de la empresa. Este
hecho hizo posible que para el afio 2000 ya contara con un establecimiento propio,
construido a medida de las necesidades de un concesionario automotor, con una
ubicacién que afios mas tarde resultaria estratégica. Esto le posibilitdé que en afio 2004,
tomara la representacion de esta nueva marca que hasta el momento tenia una
participacion de mercado en nuestra zona del 1%, por debajo del porcentaje de
participacion de mercado a nivel nacional, pero que la gestién encarada llevo en pocos
afios ese porcentaje a una participacion en el mercado local del 3,20%, superando la
participacion de la marca a nivel nacional (ACARA-Asociacién de Concesionarios de la
Republica Argentina, Anuarios 2004-2016). Los beneficios de esta comercializacion
fueron reinvirtiéndose en el negocio, mediante adquisicion de lotes linderos para
exposicion de vehiculos usados y ampliacion de instalaciones para la venta de repuestos
y servicio de post venta de unidades 0 km.

El periodo 2003-2011 fue el de mayor crecimiento del mercado automotriz y el
concesionario que nos ocupa pudo usufructuar ese periodo de bonanza; pero siempre
con un eje rector de prudencia comercial, saneamiento financiero e inversiones acordes
a las necesidades que se presentaban.

Es a partir del afio 2011, bajo la restriccion macroeconémica del sector externo,
la escasez de reservas que generaron restricciones a las importaciones e intercambios
compensados con Brasil, la terminal de la marca comenzo a tener inconvenientes para la
fabricacion de su producto nacional por la falta de insumos importados y se vio ante la

imposibilidad de importar el resto de los modelos por no tener saldos exportables para



51

compensar las transacciones. Comenzd entonces una caida sistematica y pronunciada de
las ventas a partir de ese afio y hasta el afio 2015 inclusive, tal como lo muestra el
gréfico a continuacion:

Gréfico 5: Comportamiento de las ventas del caso de estudio.
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Fuente: Elaboracién propia con datos de GELARDI SRL.

En la ciudad de Bahia Blanca, fue notoria la caida de la actividad de este rubro
con el consecuente impacto en el nivel de empleo, siendo recordado los despidos de
gran cantidad de empleados de muchos concesionarios locales a mediados del afio 2014
e incluso manifestaciones con quema de neumaticos frente a algunos de ellos que
habian despedido empleados.

Sin embargo, la empresa en cuestion pudo hacer frente a la adversidad que se
presentaba, como consecuencia de haber llevado a cabo una politica empresarial de
reinversion de utilidades en el mismo negocio con la idea de desarrollar un negocio
integrado de venta y atencidn de post-venta, una gestion prudente con una estructura
justa y sin sobredimensionamientos innecesarios, elementos todos que evitaron la
desagradable tarea de tener que reducir puestos de trabajo. Se tuvo que redisefiar el
curso de accion ya que practicamente no habia unidades 0 km para la venta, pero como
en los afios de prosperidad tuvo una gestibn mas que satisfactoria aumentando
notoriamente la penetracion de la marca en el mercado de la ciudad, habia llegado el
momento de correr el objetivo primario que era la venta de automdviles nuevos, para

dedicarse a la atencion de post-venta de ese parque automotor que se encontraba
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rodando. Fue asi que se orientaron hacia el desarrollo de la atencion de post venta,
actividad que requierié de mas personal y con cierta calificacion profesional y que le
permitié usufructuar esa oportunidad de negocio tal como lo muestra el siguiente
gréfico:

Gréfico 5: Comportamiento del servicio post-venta del caso de estudio.
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Fuente: Elaboracién propia con datos de GELARDI SRL.

La terminal concedente comenzé a establecer pautas y objetivos a cumplir en
relacion al servicio de post venta, con auditorias semestrales para controlar el
cumplimiento de los objetivos lo cual se tornaba indispensable alcanzar ya que las pocas
unidades de autos nuevos que se disponia para la venta se distribuian en la red en
funcion del cumplimiento de los objetivos de post venta. Las auditorias consistian en
fijar un modelo te6rico de objetivos a cumplir en rubros de infraestructura,
equipamiento especializado, capacitacion técnica del personal y medicién de la calidad
del servicio y un auditor de campo era el encargado de medir los desvios entre los
valores reales y los valores tedricos esperados. Cada rubro representaba una “H” y en
funcién del cumplimiento de los objetivos fijados se obtenia la calificacion.

Fue asi que se evidencio un crecimiento notorio afio a afio de las unidades
atendidas para mantenimiento programado o reparaciones y atenciones de reclamos en
garantias. El primer afio de evaluacion por parte de la fabrica concedente, obtuvo una
calificacion de “3H” y a partir de la segunda auditoria todas las calificaciones fueron

“4H”, la maxima calificacion posible. No son muchos los concesionarios con la maxima
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calificacion en la red de distribucién de la marca, por lo que merece que sea destacado
el excelente desempefio del concesionario que nos ocupa en la atencion de post-venta.

De acuerdo con esta descripcion de la evolucion del desempefio del caso
presentado, es que sostenemos que estamos frente a una empresa resiliente, ya que a lo
largo de su existencia comercial, ha tenido que enfrentar los avatares econémicos, ha
salido airoso de los mismos e incluso ha logrado un fortalecimiento ya que ha
evolucionado desde la venta propiamente dicha del producto a tener un concesionario
integrado que incluye la atencion de la venta de la unidad 0 km y toda la estructura de la
atencion al cliente en el servicio de post venta.

Presentado este caso empirico, vamos a mencionar aquellos factores
favorecedores de la formacion de resiliencia mencionados por los autores expuestos.
Del andlisis encontramos que la propuesta desarrollada por Gittel et al (2006) sobre la
base del estudio de compafiias aéreas luego del atentado del 11 de septiembre de 2001,
encaja perfectamente en nuestro caso practico ya que los cuatro elementos
fundamentales, segun estos autores, para que una organizacion pueda superar
situaciones de crisis se encuentran presentes. A saber, existen buenas relaciones
interpersonales con los empleados, asegurando asi el compromiso con la empresa y con
la productividad, posee una estructura de negocio adecuada en funcién del mercado
que abastece, presenta una buena estructura financiera sin endeudamiento comercial ni
financiero lo que le permite un adecuado nivel de capital de trabajo y por Gltimo una
politica antidespidos frente a la adversidad, en el convencimiento que el clima de
despidos produce un efecto de incertidumbre que repercute sobre la calidad del servicio
que se ofrece.

La ponencia de Horne y Orr (1998) que enuncia siete factores indispensables
para el desarrollo de la resiliencia resulta mas dificil encontrarlos presentes en su
totalidad y completamente desarrollados. Sin embargo, la resiliencia es un factor
dinamico, por lo cual, conocer los elementos que la favorecen, nos da luz sobre los
cursos de accion posibles para conseguirlo. De los siete elementos enunciados, a saber,
comunidad, competencia, conexién, compromiso, comunicacién, coordinacion y la
consideracion, creemos que el punto mas critico se encuentra en “la competencia”,
referido a la habilidad de los empleados en adaptarse répidamente a un entorno

cambiante. Realmente consideramos que conseguir factor humano de calidad no es una
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tarea sencilla en un pais como el nuestro con un alto nivel de desempleo, lo que nos
habilita a reclamar por politicas educativas de formacion técnica y especializada.

Con respecto a la evaluacion de la calidad de servicio brindado, también
encontramos desarrollado un sistema de medicion de la calidad del servicio brindado
mediante encuestas de satisfaccion que se realizan a los clientes con el objetivo de
mejorar aquellas falencias que se puedan detectar a través del contacto con la necesidad
del usuario de la marca.

Si repasamos el modelo HERO desarrollador de organizaciones saludables y
resilientes, podemos decir que la empresa presentada ha realizado grandes esfuerzos en
lograr un ambiente fisico de trabajo saludable con espacios luminosos, limpios y
climatizados en todas las areas, de manera que los empleados se sientan a gusto en su
puesto de trabajo. Un gran nimero de trabajadores cuentan con una antigliedad mayor a
10 afios en la empresa, por lo cual se ha logrado un clima familiar y afable que redunda
en una mejor calidad de los servicios prestados.

La empresa como tal no es un ente aislado sino que se trata de un sistema abierto
que interactda con el entorno inmediato representado por los clientes, proveedores y
competidores cuyo comportamiento impacta en forma directa sobre la organizacion. Por
encima de ese entorno especifico existe un macroambiente conformado por los factores
tecnoldgicos, econdmicos, politicos, sociales, legales y medioambientales que impactan
en forma indirecta sobre las organizaciones. Los cambios que se producen en estos
factores del medio general impactan sobre el conjunto de las empresas que lo
componen, mientras que los cambios que se producen en los factores que componen el
medio especifico afectan en particular a la empresa bajo andlisis, tal como lo muestra el

esquema a continuacion:
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Gréfico 6: El entorno organizacional.
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En la opinion de Michael Porter, las empresas no sélo realizan las operaciones
tipicas de comprar, vender, cobrar y pagar sino que también compiten por lo que el
sector o rubro donde se desempefia la organizacion se torna un aspecto clave a tener en
cuenta (Porter, 1992). El sector en el que se desempefia la organizacion fija las reglas de
competitividad y condiciona las estrategias de la misma. Las fuerzas externas al sector
afectan a la empresa de una forma relativa ya que influyen sobre todas las empresas del
sector y la clave esta en las habilidades que desarrolle la empresa para enfrentarse a esos
impactos. Porter sostiene que la competencia en un determinado rubro no radica sélo en
los competidores directos sino que los sustitutos, los competidores potenciales, los
compradores y los proveedores pueden ser considerados como amenazas de
competencia para la empresa. Estas cinco fuerzas determinan la intensidad competitiva
y la rentabilidad del sector y la fuerza o fuerzas que se manifiestan con mayor
relevancia son las que resultan cruciales para la formulacion de estrategias que
neutralicen esos impactos y permitan la permanencia de la empresa en la actividad, tal

como se observa en el siguiente grafico:
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Gréfico 7: Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter.
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En el caso que nos ocupa, se trata de una empresa que se desempefia en el sector
de la comercializacion automotriz. Los competidores directos estan representados por
los concesionarios de otras marcas. Representan una amenaza directa ya que el
consumidor puede optar por las distintas marcas que se ofrecen en el mercado local. La
estrategia que se implementd para neutralizar esta amenaza consiste en llevar a cabo una
politica de diferenciacion en la atencion al cliente absolutamente personalizada y
brindando al cliente un servicio de excelencia. Los sustitutos no representan una
amenaza ya que los usuarios del producto de gama media y alta, dificilmente opten por
medios alternativos de transporte por lo que no se constituyen en una amenaza para la
competencia de la empresa. Los competidores potenciales tampoco representan una
amenaza ya que la distribucion se realiza, como dijimos anteriormente, a traves de
contratos de concesion encontrandose todas las marcas representadas en el mercado
local por lo que no existe posibilidad que ingresen mas competidores al sector. Los
compradores o clientes son unitarios por lo que no tienen alto poder de negociacién
conjunta y no constituyen una amenaza. Por ultimo, el proveedor es unico por contrato,
no se puede cambiar, fija las pautas y estrategias para la imposicion de la marca por lo
cual se constituye en una amenaza, no en el sentido de la competencia directa ya que no

interviene en la venta directa al publico pero si en el sentido de que es quien fija los
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objetivos tedricos que la red de distribucion debe cumplir. La estrategia que la direccion
de la empresa que nos ocupa establecié para disminuir el impacto de esta amenaza,
consiste en realizar todos los esfuerzos necesarios para cumplir con los objetivos
impuestos y de esa manera poder acceder a todos los beneficios que redundan en
ventajas comerciales.

Finalmente, si tuviésemos que hacer un andlisis FODA de la empresa en
cuestion, diriamos que las fortalezas se ubican en la clara definicion de los objetivos de
la empresa, en la dotacion de personal con una antigiiedad importante en la organizacion
debido al logro de un clima de trabajo saludable, un espacio fisico de trabajo
confortable en todas sus secciones, inversion en capacitacion técnica del personal y
esfuerzos importantes en acciones que permitan conciliar la vida laboral con la personal.
Al momento de analizar las oportunidades, podemos decir que las mismas van de la
mano de la reactivacion del mercado interno y al comercializar un producto de gama
media y alta est& destinado a un segmento de mercado que ni bien se muestran sefiales
de mejoras en la situacion econdmica aparece la demanda. Por otra parte tenemos que
nombrar la debilidad mas importante del caso que nos ocupa que esta dada por su
integracién de caréacter familiar y momentaneamente sin posibilidades de perpetuarse en
el tiempo ya que no existen sucesores directos del integrante mayoritario; a pesar de no
ser un escollo menor, hasta el momento no ha acusado inconvenientes, sin embargo es
un elemento importante a considerar frente a contrataciones con terceros o eventuales
necesidades crediticias. Por ultimo tenemos que sefialar las amenazas que estan
representadas fundamentalmente por los vaivenes econémicos, de alli la importancia de

ser resiliente en la conformacion para poder afrontarlas satisfactoriamente.

6. Conclusiones finales

Tal como hemos planteado en la introduccidn del presente trabajo, una de las
caracteristicas del mundo empresarial se basa en que las empresas deben enfrentarse a
permanentes cambios coyunturales como consecuencia de la inestabilidad economica,
cambios tecnoldgicos veloces, exigencias de los consumidores, cambios socioculturales,
ingreso de competidores no tradicionales al mercado, es decir deben hacer frente a los
vaivenes que generan los ciclos econdmicos. Sumado a este escenario general, los

empresarios argentinos deben ademas adicionar a este plano de anélisis hechos de
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inmadurez institucional que complican el escenario hostil en el que se desarrollan sus
actividades y realizan sus planificaciones de negocios.

Sin embargo, partimos de un escenario que reune estas condiciones cambiantes
el cual es el mismo para todos los agentes econdmicos, de manera que no son estas
alteraciones las que provocan la permanencia o desaparicion de los mismos a lo largo
del tiempo. Por ello nos planteamos al inicio de este trabajo el interrogante sobre cuales
son las razones por las cuales algunas empresas tienen éxito en su desempefio en
escenarios de incertidumbre y otras mueren en el intento, independientemente del rubro
al que pertenecen ya que dentro del mismo rubro existen empresas que logran superar
los avatares a los que se enfrentan y otras que fracasan.

En funcién de ello, es que nos planteamos que la teoria econémica neoclésica,
basada en la absoluta racionalidad de los agentes econdmicos no puede dar respuestas a
estas situaciones y el motivo esta en el mismo objeto de estudio de la ciencia econémica
como es la escasez de los recursos ya que el tiempo tiene un elevado costo, la
informacidn a analizar es abrumadora y compleja por lo que resulta imposible acceder a
una informacioén perfecta y las oportunidades de negocios se presentan y rapidamente
hay que tomar decisiones. Es por ello que los supuestos de esta teoria se tornaron
inaplicables o incapaces de explicar el comportamiento de los agentes econémicos que
dejaban de ser absolutamente racionales. En consecuencia, surgié una corriente de
pensamiento que puso de manifiesto las teorias de la toma de decisiones bajo la
influencia de aspectos psicoldgicos del decisor, llamada teoria del comportamiento o
teoria conductual. Estos razonamientos estaban afectados por aspectos psicoldgicos que
influian en los decisores dando por resultado toma de elecciones que escapaban a la
l6gica y que eran producto de simplificaciones mentales Ilamadas heuristicas,
alejandose de los supuestos neoclasicos del hombre racional pero acercandose a la
realidad en la que es imposible acceder a informacion perfecta, analizar absolutamente
todas las alternativas y tomar siempre la decision que maximice el beneficio. Lo
importante de esta teoria del comportamiento del decisor es que él mismo conozca la
existencia de estas simplificaciones mentales y que sea consciente que un mal uso de
ellas puede ocasionar un perjuicio para la organizacion si la decision fue tomada bajo el
imperio de algunos de los sesgos cognitivos que pueden ocurrir por desconocimiento de

la existencia de estas heuristicas.



59

En esta teoria encontramos una primer respuesta al interrogante planteado en
este trabajo, ya que si los decisores estan influenciados por sus condiciones psicoldgicas
al momento de evaluar alternativas, es esperable que ante un mismo evento, las
reacciones no sean las mismas; puesto que cada decisor optara por aquella opcién que
en funcion de su conocimiento pero, también bajo la influencia de su experiencia, de su
intuicién y de su memoria, considera la mas apropiada para resolver el problema que se
haya presentado.

Al mismo tiempo, existe otro concepto tambien derivado de la psicologia, capaz
de dar respuesta al interrogante sobre cudles son los motivos por los que algunas
empresas sortean sin dificultades los avatares econémicos que deben enfrentar y otras
fracasan y estan destinadas a desaparecer; razon por la cual nos hemos referido al
concepto de resiliencia organizacional. La resiliencia se plantea como un concepto
dinamico, capaz de gestionarse y aprenderse. Conocer cuéles son las actitudes que
convierten a una organizacion en resiliente que supere las crisis 0 adversidades que se le
interpongan en su trayectoria, sin duda se convierte en un factor diferencial entre las
organizaciones, capaz de explicar la permanencia e incluso fortalecimiento de algunas
de ellas luego de superar una adversidad.

Factores como la visién del negocio, la direccion estratégica, el grado de
participacion en el mercado, la situacion financiera, el equipamiento tecnoldgico, sin
duda establecen un desempefio diferencial entre las organizaciones. Sin embargo, mas
alld de la forma juridica que adopten, la naturaleza del objeto social, el rubro de
actividad econdmica a la que pertenecen, todas las organizaciones estan formadas por
personas por lo que se vuelven humano-dependientes quedando supeditadas al estado
psico-fisico de sus integrantes, quienes son los encargados de tomar decisiones a diario
incidiendo directamente en el resultado final de la organizacion.

En el actual escenario mundial es sabido que ocurren muchos cambios que
exigen a las organizaciones permanentes adaptaciones, las que no pueden permanecer
inmoviles y dejar que los acontecimientos ocurran sin hacer nada, pues esto puede
comprometer hasta su propio futuro o poner en riesgo su sustentabilidad en el tiempo.

Para finalizar vamos a decir que dada la importancia que tiene el sector de las
PYME en nuestro pais como generador de riqueza, de empleo y crecimiento del PBI

para poder lograr una distribucion del ingreso que dé respuesta a las demandas sociales,
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es fundamental lograr la sustentabilidad de las mismas en el tiempo, por lo que
consideramos que el tema desarrollado en este trabajo tiene un grado de importancia
interesante para que quienes estan al frente de estas organizaciones hagan los esfuerzos
necesarios para desarrollar la resiliencia en su ambito de desempefio y ademas conozcan
las interferencias de los aspectos psicoldgicos en el proceso de la toma de decisiones
como mecanismos de fortalecimientos de las empresas frente a los avatares que deban

enfrentar.
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