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Resumen del Proyecto:

La finalidad de esta investigacion es describir y explicar (a partir de trabajos de cam-
po llevados a cabo por estudiantes del Seminario de Analisis Estratégico de la carrera
de Licenciatura en Administracion de esta casa de altos estudios con supervision do-

cente):

a) de qué modo es aplicado -y cual es la fuente- del saber administrativo en pe-
quefias y medianas empresas del area metropolitana Buenos Aires; en una
muestra

b) como impacta esta estrategia aulica en la formacion de los estudiantes partici-
pantes.

Para cumplir con esta finalidad implementamos el disefio y puesta en marcha de acti-
vidades académicas orientadas a utilizar estrategias de trabajo de campo; interac-
tuando con los estudiantes que participaron en la conceptualizacion del saber admi-
nistrativo, lo que sirvid de base para las observaciones sobre la gestion en las Py-
MEs; se establecid la muestra sobre la cual trabajar, disefiando participativamente los
instrumentos de recoleccion de datos necesarios, y construyendo el marco teérico
pertinente.

La fundamentacion de este proyecto de investigacion se centré en dos conceptos mo-
tivadores:

a) la importancia que tienen las PyMEs en la actividad econdmica social argentina y
su fuerte relacion con el ejercicio profesional de los licenciados en administra-
cion muestran la conveniencia de desarrollar el conocimiento general sobre este
tipo de organizaciones, y en particular sobre las caracteristicas que en su gestion
presenta el saber administrativo;

b) la busqueda de estrategias de formacion profesional de los licenciados en admi-
nistracion que interrelacionen los aspectos tedricos con las observaciones realiza-
das en el trabajo en el campo, reflexionando sobre la confrontacion de estas dos
fuentes de saber.

Las preguntas implicitas en este proyecto de investigacion han surgido de la préactica de
los procesos de ensefianza y aprendizaje en la asignatura Seminario de Analisis Estrate-
gico correspondiente a la Licenciatura en Administracion del Departamento de Ciencias
Econdmicas del a Universidad Nacional de La Matanza.

Los graduados de esta disciplina concretan su practica profesional en gran parte en em-
presas pequefias y medianas que presentan caracteristicas especificas que puede ocurrir
que no estén analizadas metodoldgicamente en el curriculo de la carrera, por ello este
proyecto procuro responder a las dudas sobre cuél es el modo de gestion en estas orga-
nizaciones; con esto procuramos mejorar el conocimiento respectivo y asi mejorar el
ejercicio profesional, y volcar lo aprendido a las practicas docentes.

Palabras clave:
PyMEs — Administracién de empresas — Aprendizaje en accién

Area de conocimiento: 3500 - Administracion
Disciplina del Conocimiento: 3599 - Otras
Campo de Aplicacion: 4300 Educacion — 4308 Pedagogia



Memoria Descriptiva

Hemos encarado las tareas desde los objetivos especificos establecidos para el avance
en las tareas de investigacion y docencia:

i) el objetivo que motivo inicialmente este proyecto, esta expresado en la necesidad de
conocer la realidad de las pequefias y medianas empresas que constituyen un impor-
tante factor en el desarrollo de economia argentina, y

i) el objetivo referido a la conformacién de un nuevo equipo de investigacion compues-
to por investigadores experimentados y jovenes colegas y estudiantes avanzados de
la licenciatura en administracion que desarrollaron su capacitacion en la metodologia
de investigacion, y en la incorporacion de actividades de investigacion-accion y de
participacion activa de los estudiantes a las estrategias aulicas, principalmente en el
Seminario de Administracion Estratégica de la licenciatura en administracion.

El presente informe describe lo logrado desde la identificacion y la reflexion integral
sobre los problemas de las PyMEs, a partir de las investigaciones llevadas a cabo por
los estudiantes al cursar el Seminario de Analisis Estratégico.

Esta investigacion tuvo sus ejes fundamentales en: a) el saber administrativo, la orienta-
cion estratégica, la gestion logistica y de la produccion, el mercadeo, exportaciones,
gestion ambiental, gestion humana, gestion de la comunicacion y gestién financiera; b)
en la implementacion de estrategias aulicas orientadas desde los paradigmas de la inves-
tigacion/accion y la participacion activa de los estudiantes en la construccion iterativa
de las herramientas de recoleccion de datos, las guias de observacion y seleccion de
variables significativas.

En este marco hemos dedicamos esfuerzos centrales a las tareas de estudio y discusion,
tanto sobre las actividades de desarrollo metodoldgico, como sobre las tareas de investi-
gacion exploratoria y descriptiva, lo que redundd en una constante mejora en la calidad
de las tareas especificas de investigacion, en el desarrollo de cada investigador y en la
practica docente; y consecuentemente posibilitar la investigacion explicativa. Fue rele-
vante el establecer una continuidad a través de los cuatro cuatrimestres incluidos en el
proyecto; el rescate de los anteriores, y el intercambio con estudiantes de distintos pe-
riodos educativos.

A fin de mantener presente el fin general de este proyecto copiamos seguidamente sus
objetivos

Obijetivos:
Objetivos generales

1- Describir la utilizacion del saber administrativo en la gestion de pequefias y medianas
empresas del area metropolitana Buenos Aires; comprendiendo en ese saber las fun-
ciones basicas, los procesos generales y las técnicas especificas propias de la disci-
plina de la administracion.

2- Investigar el como y el desde donde se incorporan los saberes administrativos a la
gestion de dichas empresas

3- Verificar si los hallazgos del objetivo anterior coinciden con las descripciones que de
la gestion de PyMEs realiza la bibliografia especializada en administracion de dichas
organizaciones



4- Obtener un diagnostico organizacional de las empresas observadas a fin de establecer
si esta relacionado con la aplicacion de las practicas establecidas por la disciplina de
la administracion, y explicar las relaciones que surjan entre las variables observadas

5- Explorar y describir la eficacia de la estrategia pedagogica desarrollada fuera del aula
por los estudiantes que participaron en el trabajo de campo investigando en las orga-
nizaciones incluidas en la muestra sobre la que se investigd sobre la relacion entre
gestion cotidiana y saber administrativo.

Obijetivos especificos

- Confeccionar un listado de: funciones, subfunciones, procesos generales, y técnicas
especificas propias de la disciplina de la Administracion.

- Indagar sobre las fuentes del saber administrativo efectivamente aplicada en las
unidades de analisis.

- Obtener una muestra —no representativa- de pequefias y medianas empresas sobre
las cuales llevar a cabo las tareas de investigacion.

- Confeccionar herramientas de recoleccion de datos:
-encuestas estructuradas para dirigentes de pymes

Evaluar los conocimientos previos de los estudiantes que participan en el trabajo de
campo referido sobre las PyMEs, y sobre como éstas se gestionan

Evaluar los mismos conocimientos de los estudiantes mencionados anteriormente,
luego de haber participado en el trabajo de campo

- Identificar los conceptos significativos y construir el marco tedrico necesario para
operacionalizar las variables implicadas. Centrado esto en a) las aplicaciones de la
disciplina de la administracion, y la evolucion de las pymes, b) las técnicas de for-
macién mediante el aprendizaje en el campo, o investigacion/accion.

Las tareas realizadas han estado orientadas a:

Disefar la metodologia adecuada para que los estudiantes del Seminario puedan relevar
y analizar las caracteristicas de empresas del area metropolitana de Buenos Aires y
desarrollar capacidades para diagnosticar las posibilidades de supervivencia de las mis-
mas en este contexto socio politico

Identificar cuales son las caracteristicas de la aplicacion de los saberes administrativos
en la gestién cotidiana de las empresas analizadas, y el cémo se originan e incorporan
dichos saberes en esas empresas. Y evaluar su adecuacion a las particularidades de la
cambiante coyuntura que conlleva el funcionamiento del sistema econdémico; conside-
rando a las politicas como condicionantes de la actividad empresarial, y a la gestion
como elemento central de la supervivencia, (considerando como tal a la capacidad de
desarrollarse y de regular sus relaciones con el contexto socio econémico).

Avanzamos en la profundizacién del Estado del arte y el marco tedrico identificando,
fichando y compartiendo textos y reflexiones desde los cuales realizamos nuestras ob-
servaciones.

Para los estudiantes que participan en la construccién de herramientas Utiles para reco-
nocer metodolégicamente una organizacion econémica la Catedra del Seminario de
Analisis Estratégico ha introducido como base las siguientes herramientas:

a) Una Guia General de investigacion que hemos desarrollado desde:



1. Trabajos del Dr. Jorge Walter (FCE/UBA),

2. elementos de la obra de Michel Porter (1991) orientados al analisis del contexto,
como también

3. el esquema de analisis del entorno del manual de Direccion Estratégica de Johnson
y otros (2006).,

b) Entrevistas estructuradas y observaciones de las instalaciones de la empresa que
han de investigar, utilizadas en experiencias anteriores de esta Seminario de la UN-
LaM y antecedentes de otras casas de altos estudios,

¢) Una Encuesta, con la que recabar informacidn sobre las distintas dimensiones que
conforman la organizacion; en esta herramienta —trabajada como un cuestionario ce-
rrado- tiene especial interés al indagar sobre los saberes administrativos en uso, y so-
bre el como y desde donde se generan e incorporan dichos conocimientos y se ponen
en practica en la empresa.

El modelo inicial de Encuesta utilizado en este Seminario fue construido centralmen-
te desde los elementos base antes citados, y: a) para los aspectos generales nos basa-
mos en la encuesta del Observatorio PyMe de la Fundacién Observatorio PyME, y
para lo referido a la construccion de los saberes administrativos hemos considerado
la investigacion UBACYT de la Universidad de Buenos Aires dirigida por el Dr.
Francisco Suarez; y los textos y guias que conforman la bibliografia de la Licenciatu-
ra en Administracion de la universidad Nacional de la Matanza.

Hubo un primer modelo disefiando y probado en el cuatrimestre anterior al inicio de
este proyecto de investigacion (segundo cuatrimestre de 2015).

Las modificaciones méas importantes que le hemos hecho para su primera utilizacion
en el marco de este proyecto fue quitar del cuestionario los aspectos mas orientados a
la coyuntura (como ser la capacidad productiva utilizada, y la situacién coyuntural de
los mercados) a fin de trabajar preferentemente los aspectos conceptuales y estructu-
rales; y la incorporacion de: ciclo econdmico financiero habitual, técnicas de admi-
nistracion en uso: herramientas de planificacion, control, administracion de personal,
y, analisis de las tecnologias centrales correspondientes a la organizacion estudiada.
Las asignaturas consultadas para hacer este analisis fueron:

Administracion de la Produccién
Comercializacion

Psicologia de las Organizaciones
Administracion de Personal
Administracion General
Elementos de costos
Administracién Financiera
Procedimientos Administrativos
Sistemas de Informacion

Teoria de las Decisiones
Planeamiento y evaluacion de proyectos
Matematica Financiera
Economia General

Cumplié un papel trascendente en la integracion de los estudiantes en la discusion y
analisis de la dindmica que impulsa el esquema de investigacion en el campo la cons-
truccion de un foro electrénico interactivo, desarrollado sobre la plataforma MIEL de la



Universidad Nacional de la Matanza. Esta herramienta tecnoldgica potencié las estrate-
gias aulicas y sigue en funcién aun concluida esta investigacion.

La entrevista a los responsables de la empresa que realizd cada estudiante completar la
encuesta y para la observacion del establecimiento, comprende las herramientas de in-
vestigacion centrales para el estudiante (con supervision docente continua). Y fueron
sometidas al anélisis critico de cada cohorte, logrando mejoras importantes.

Estas tareas reforzaron y reorientaron durante el desarrollo de la investigacion estas li-
neas de trabajo:

1- Una dirigida en especial a la formacién en metodologia de los estudiantes, y al desa-
rrollo de las herramientas de investigacion, fruto del cual hemos mejorado permanen-
temente las mismas durante todo el desarrollo de este proyecto de investigacion.

2- Otra orientada mas a la reflexion y recuperacion por parte del estudiante/investigador
de los conocimientos adquiridos en el curriculo de la licenciatura; para ello los estu-
diantes identificaron las distintas preguntas que componen la encuesta y la entrevista
con los contenidos de las asignaturas de dicho curriculo.

Tareas que han sido agregadas a la planificacion original del proyecto de investiga-
cion:
Discusion conceptual y construccion de encuestas y guias de visita y de observacion
de las organizaciones. En todas las oportunidades se identifican los problemas de las

organizaciones observadas, se buscaron una generalizacion, y la basqueda de solu-
ciones a las debilidades de dichas organizaciones.

Introduccion al uso de software de procesamiento estadistico.
Participacion de graduados y observadores.

Analizar las relaciones entre las variables incluidas en la encuesta y las guias con el
curriculo de la licenciatura en administracion. En el apartado Hallazgos transcribi-
mos uno de los trabajos presentados.

Preparacidn de recensiones de textos Gtiles para conceptualizar las tareas de investi-
gacion.
Recensiones elaboradas a partir de esta investigacion: ““La empresa Emergente”

Titulo de la obra: La Empresa Emergente — la confianza y los desafios de la trans-
formacion. Nombre y apellido del autor: Rafael Echeverria

Editorial: Ediciones Granica S.A. — Coleccion: Management Estrategia. Ediciones
Granica 2000, 2003 - Impreso en Avellaneda; Pcia. de Buenos Aires, Argentina
(2003) - 1.S.B.N. 950-641-301-0

Preparado por: Alberto Luis Musikman; Angel Héctor de Mendonga; Carlos Neira;
Alba Ester Iribarne [se agrega el texto como Anexo 1X]



Marco Tebrico:

Recorriendo opiniones de la bibliografia (Koontz et al, 2006; Drucker, P. 2006; Gonza-
les, M. y otros, 2005; Drucker, P. 2006; Gastélum, Cerda y otro 2006) resumimos con-
ceptualizaciones que volcamos en los siguientes parrafos.

Las pequefias y medianas empresas se han constituido en objeto central de estudio de la
teoria administrativa. Todas las investigaciones realizadas trabajaron y se centraron en
el analisis de la perspectiva econdmica y en el ambito de la gestion empresarial. Es estos
diagnosticos elaborados han aparecido como problemas significativos: deficiencias en
las gestiones de Direccidn, Organigramas con cambios disruptivos muy frecuentes por
los cambios permanentes existentes, falta de asociatividad, variables de entornos con un
alto grado de negatividad, falta de credito y desarrollo permanente.

Podemos tener en consideracion que en los proximos afios la dinamica de los mercados
mundiales forzara el fin de la forma organizacional burocrética y asi las nuevas genera-
ciones requeriran el surgimiento de sistemas nuevos, mas adecuados a las existencias de
la pos industrializacion. Cada etapa del sistema capitalista desarrolla un tipo de organi-
zacion apropiada a sus caracteristicas. Quizas a partir de aqui, aquellas debilidades que
emanen de las organizaciones burocraticas seran los gérmenes de los futuros sistemas
organizacionales.

Las funciones administrativas y empresariales en general se estan viendo cada vez mas
inciertas y cambiantes, siendo afectadas por un sin namero de variables, cambios y
transformaciones con ambigiiedades y escenarios de incertidumbre.

Desde el punto de vista de las fuentes del saber administrativo (combinacién de ciencia
y arte), Ciencias del Comportamiento (Antropologia, Psicologia y Sociologia), Ciencias
Cuantitativas (Teoria contable y financiera, Matematica, Estadistica y Cibernética e
Informatica) y Ciencias Sociales (Economia, Derecho, Historia y Filosofia) permiten al
administrador interactuar, desarrollarse de buena manera y poder alcanzar los objetivos.

Desde la administracion moderna, los directivos en las unidades que hoy nos toca anali-
zar tienen por finalidad guiar a quienes las integran para lograr los objetivos de la em-
presa, para lo cual, se nutren de las disciplinas relacionadas a la conducta o actuacion de
las personas, como por ejemplo de la psicologia, para lo cual podran contar con aseso-
ramiento a nivel staff.

De esta manera, muchas veces resulta necesario entender el comportamiento de los gru-
pos, que sabemos conforman a las organizaciones a través del estudio de la sociologia y
la sicologia de grupos

Para lograr una buena gestion los componentes INTEGRACION, MOTIVACION,
COMUNICACION, SUPERVICION Y AUTORIDAD, “Principios de la administra-
cion cientifica”, por Frederick Winslow Taylor y “Administracion Industrial y General”,
por Henry Fayol, son pilares de los administradores.

Sin lugar a duda, en los niveles operativos, el uso de la matematica y la estadistica son
de vital importancia en las areas funcionales como Comercializacién y Produccion.



Como toda organizacion con o sin fines de lucro, para cumplir con las normativas lega-
les contables e impositivas, también apoyadas por los profesionales acordes, haran uso
de las ciencias acordes.

Los administradores se encontraran con problemas cada vez mas complejos, la evolu-
cion de las tecnologias ha de ser cruciales elementos para evaluar y diagnosticar estos
vaivenes. Su atencion entonces debera centrarse en eventos y grupos tanto externos co-
mo internos, (dentro y fuera de la empresa), los cuales le suministraran informacion de
indole contradictoria que complicara su diagnostico prospectivo y la comprension de
sus problemas a resolver.

En este presupuesto ganan relevancia las propuestas que realiza para el disefio de las
organizaciones econdmicas Henry Mintzberg: ““la estructuracion efectiva requiere un
estrecho ajuste entre los factores situacionales y los parametros de disefio” y también
“la estructuracion efectiva requiere una consistencia interna entre los parametros de
disefio”” Mintzberg, (1989). Repasamos en particular las hipdtesis del autor en lo refe-
rente a los Factores Situacionales, como ser:

- Edad: “cuanto mas antigua la organizacion, mas formalizado su comporta-
miento”

- AntigUedad de la industria: “la estructura refleja la antigiedad de la funda-
cion de la industria”

- Tamafio: ““‘cuanto mayor la organizacion, mas elaborada su estructura”; y,
“mayor la dimension promedio de sus unidades’™; también sera: “mas formali-
zado su comportamiento™

- Sistema técnico: a) “cuanto mas regulador el sistema técnico, mas formalizado
el trabajo operativo y mas burocratica la estructura del nucleo operativo.” b)
’cuanto mas sofisticado (dificil de entender) el sistema técnico més elaborada
la estructura no operativa —especificamente, cuanto mayor y mas profesional el
staff de apoyo, mayor la descentralizacion selectiva (para ese staff), y mayor el
uso de dispositivos de enlace (para coordinar el trabajo de ese staff)”’; ¢) “la
automatizacion del nucleo operativo transforma una estructura administrativa
burocratica en una organica”

- Ambiente: a) “cuanto mas dinamico el ambiente, mas organica la estructura”.
b) ““cuéanto méas complejo el ambiente, mas descentralizada la estructura’; c)
““cuénto mas diversificados los mercados de la organizacion mayor su propen-
sion para dividirse en unidades basadas en mercado (dadas economias de esca-
la favorables)” d) ““la extrema hostilidad de su ambiente conduce a cualquier
organizacion a centralizar su estructura temporalmente™; e) “las disparidades
en el ambiente alientan a la organizacion a descentralizar selectivamente a
constelaciones de trabajo diferenciadas”.

- Poder: a) “cuanto mayor el control externo de la organizacion, mas centraliza-
day formalizada su estructura”: b) “las necesidades de poder de los miembros
tienden a generar estructuras que son excesivamente centralizadas™; ¢) ““la mo-
da favorece la estructura del dia (y de la cultura). A veces aun cuando sea
inapropiada™.



Sobre la Viabilidad

En el anélisis que sobre las organizaciones se realiza en este proyecto de investigacion
es una clave la evaluacion de la viabilidad de las mismas, y para este punto utilizamos
inicialmente la caracterizacion que de la misma realiza Jorge Etkin

“Para que una organizacion sea viable importa: a) la capacidad del conjunto pa-
ra replantear sus formas de pensar frente a las nuevas realidades y no sélo cam-
biar sus tecnologias; b) evaluar el estado del ‘contrato psicologico’ de los indivi-
duos con la organizacién, incorporarlos a un proyecto compartido y darles moti-
vas para innovar en su trabajo; c) explicitar los esquemas mentares que estan
operando como resistencia y obstaculos a las decisiones de cambia, y d) desde la
direccion, incorporar criterios de apertura en las micro culturas que aislan a la
organizacion, con el propésito de respetar los principios y valores que la cohe-
siona, pero también ara ponerla en sintonia con las necesidades del medio so-
cial.” (Etkin, 2005)

Sobre el Diagnostico y el Saber Administrativo

El Diagndstico y Saber Administrativo constituyen un estudio sistematico, integral y
periddico que tiene como proposito fundamental conocer la organizacion administrativa
y el funcionamiento del &rea objeto de estudio con la finalidad de detectar las causas y
efectos de los problemas administrativos de la empresa, para analizar y proponer alter-
nativas viables de solucion que ayuden a la erradicacion de los mismos.

Surge como una necesidad empresarial por detectar los problemas que ocasionan crisis
dentro de la empresa, asi como las necesidades de adaptacion del presente al futuro.

Se fundamenta en que todas las organizaciones deben adecuar y modernizar su aparato
estructural y funcional para enfrentar y estar acorde con la evolucion de los mercados
actuales, de ello resulta que deben adaptar su mentalidad y acciones a los cambios que
se le presentan y aceptar, enfrentar como un reto y encontrar soluciones a los problemas
particulares y generales en cualquier momento.

Su campo de aplicacién no tiene limites ni barreras, puede aplicarse a todo nivel den-
tro de cualquier area, departamento, funcién o proceso, simplemente se encontraran
variantes de como aplicarlo dependiendo de las caracteristicas particulares del pro-
blema que se desee atacar.

Debe realizarse en forma integral sobre el problema detectado y todos aquellos aspectos
administrativos que se encuentran relacionados directa o indirectamente con él, ademas
es necesario realizar analisis periddicos sobre las areas objeto de estudio para retroali-
mentar las soluciones y mejorarlas permanentemente.

El Diagndstico Administrativo no es méas que el analisis de los siguientes aspectos:
de la estructura administrativa y organica, lineas de autoridad y tramos de control;

de las funciones de cada uno de los 6rganos administrativos, que comprende al conjunto
de actividades relacionadas entre si que se necesitan llevar a cabo para lograr con los
objetivos de la misma;

de los procesos generales y descripcion grafica de la secuencia de las funciones que se
Ilevan a cabo para cumplir con cada uno de ellos;



de facultades delegadas dentro del personal, asi como la relacion existente entre la eje-
cucion de las funciones especificas de los puestos y el proceso de toma de decisiones;

de comunicacion y coordinacion entre dos 0 mas areas para determinar la relacion exis-
tente entre cada una de ellas.

Para realizar adecuadamente el Diagnostico Administrativo, es necesario llevar un or-
den ldgico para lograr recopilar e interpretar adecuadamente la informacion y cumplir
con los objetivos deseados, dificilmente se podran obtener si no existen parametros de
evaluacion que indiguen los aspectos que se deben evaluar.

Las etapas que integran el Diagnostico Administrativos pueden resumirse en:
a) Recopilacion de informacion

b) Analisis organizacional o administrativo

c) Obtencidn de conclusiones

d) Propuesta y plan de accion — Recopilacion de informacion: La informacidn que se
recoge debe ser lo mas exacta posible, pues representa la base para futuras conclusiones.

Sobre los problemas genéricos en las Pymes

Todas las etapas del diagndstico administrativo estan intimamente ligadas, cada una de
ellas puede producir conclusiones, ain antes de finalizar la recoleccion de los datos, y
por simple observacion al inicio del estudio dando resultados comprobados posterior-
mente por medio de la informacion obtenida.

Para realizar un andlisis mas completo es importante revisar la evolucién y desarrollo
que han sufrido a través del tiempo y comparacién de esos datos con otros similares, ya
sean de otras areas o departamentos dentro de la empresa o bien con otras empresas
similares y finalmente verificar o comprobar si se ha logrado el objetivo fijado mediante
un control efectivo de la situacion.

Siguiendo las etapas o fases anteriores es justo indicar que también se deben analizar
tanto la organizacién del area afectada como las técnicas de direccién empleadas para su
funcionamiento, actividades y relaciones entre sus elementos, crecimiento del area y la
etapa en la que se encuentran determina qué objetivos persigue, qué politicas y proce-
dimientos emplea cuél es su estructura formal y qué reglamentos la establecen, cuéles
son los canales de comunicacion y distribucion utilizados, en qué manera se motiva o
incentiva al personal y si se ha considerado el eventual retiro de alguno de ellos.

Es necesario también el analisis de la informacion, sus necesidades, su fuente, su cali-
dad y cantidad, sus procedimientos de obtencion y registro, asi como el uso adecuado
del procesamiento electrénico de datos, si existe un sistema integrado de informacion o
un simple sistema general; con todo esto se desarrollara el analisis funcional que no es
mas que la forma operativa en la que se realizan las actividades inherentes al problema
objeto de estudio. Por ultimo, se debe elaborar un listado de las cosas que estan mal y
producen fallas dentro de la organizacion, para obtener conclusiones parciales de los
problemas y la forma de resolverlos en importancia relativa a la solucién final, seleccio-
nar las posibles soluciones y establecer o estructurar un plan de accion.

Algunos ejemplos de problemas organizacionales que se pueden llegar a detectar a
través de la aplicacion del Diagndstico Administrativo son los siguientes:

1) Inexistencia de mision, vision y objetivos definidos claramente.
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2) Inexistencia de estrategias, metas y politicas administrativas que orienten sobre los
objetivos de la organizacion, para no confundir autonomia con independencia.

3) Falta de estructura organizacional acorde a los objetivos del area de estudio
4) Dualidad de mando y abuso de autoridad

5) Incapacidad o falta de interés gerencial de los mandos medios para dirigir a sus
subordinados y cumplir eficientemente con los objetivos de la empresa.

6) Improvisacion en el trabajo como consecuencia de la inexistencia de planes y pro-
gramas administrativos.

7) Falta de comunicacion y coordinacion entre el personal a todo nivel o entre las di-
ferentes areas o departamentos que integran la empresa (linea jerarquica).

8) Falta de informacidn oportuna para la adecuada toma de decisiones.

9) Existencia de burocracia innecesaria dentro de los procesos que se desarrollan en
la empresa.

10) Obsolescencia de procedimientos, métodos y técnicas de trabajo.
11) Insuficiencia de calidad profesional y técnica en los diferentes puestos de trabajo.

12) Falta de programas de induccion y capacitacion para el personal que realiza las
diferentes actividades.

13) Duplicidad de funciones

14) Cuellos de botella.

15) Instalaciones inadecuadas a las tareas que se realizan.

16) Falta de controles para la adecuada utilizacion de los recursos disponibles.

17) Exceso de papeleria y formularios en general.

18) Inadecuada distribucion del trabajo, que no permite delimitar responsabilidades.
19) Falta de delegacidn de autoridad y responsabilidad.

20) Excesivo tramo de control.

21) Resistencia al cambio y actitudes conformistas del personal.

22) Inadecuada utilizacién de habilidades y destrezas del personal.

23) Proceso lento y complejo para la toma de decisiones, concentrandolas y conges-
tionandolas en la alta direccion aun aquellas que son rutinarias.

24) Exceso de mandos medios 0 puestos innecesarios.

25) Baja productividad como consecuencia de problemas técnicos, humanos y orga-
nizacionales.

26) Crecimiento no programado, cuando no se prevén y toman medidas correctas a lo
que el medio ambiente provoca y que implica que la organizacion estructural y fun-
cional sea condicionada por factores externos e internos, lo cual implica un debilita-
miento e improductividad por parte de los responsables de realizar las actividades
dentro de la empresa.

27) Especializacion del trabajo en una sola persona o area (no substitutos)
28) Falta de lideres o lideres inadecuados.
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El listado de conclusiones se representa a través del F.O.D.A. Administrativo, el cual
incluye las Fortalezas y Debilidades como factores internos y las Oportunidades y
Amenazas como factores externos, asi como la interrelacion entre los cuatro factores.

Sobre la propuesta de considerar a las organizaciones como esqueletos funcionales

El esqueleto, en el cuerpo humano, tiene varias funciones: como sostén mecanico (man-
teniendo la forma del cuerpo), mantenimiento postural (nos permite mantenernos ergui-
dos sobre dos extremidades), soporte dindmico (marcha, locomocion y movimientos
corporales), contencion y proteccion (protege los 6rganos delicados). De manera simi-
lar, en las empresas la “estructura organizacional” juega la funcion de esqueleto. Existen
maultiples definiciones e interpretaciones, sin embargo, en todas existen dos caracteristi-
cas en comun: division del trabajo y logro de objetivos.

Generalmente todas las PyMEs empiezan siendo el fruto del arduo trabajo de un em-
prendedor, quien fundo y desarroll6 las primeras actividades, teniendo una idea que le
genera ciertos grados de pasion y que ve en la realizacion de ésta una fuente de sustento,
no solamente para su familia, sino que también para todos sus empleados. Eventualmen-
te la empresa empieza a crecer y, si sobrevive a las primeras crisis, el empresario co-
mienza a contratar mas personal, a adquirir mas maquinaria, a ampliar su local, a abrir
nuevas sucursales, entre tantos vaivenes. Entonces surge la necesidad de administrar, de
“hacer a través de otros”, de empezar a delegar atribuciones, de “dividir” el trabajo a fin
de alcanzar los “objetivos” trazados, de cumplir ese suefio de elevar a la organizacion.
Este es entonces el punto crucial para todas las empresas; es un punto de inflexién, en
donde la empresa crece y se desarrolla ampliandose, o simplemente falla y perece desa-
pareciendo. Esto es entonces la estructura organizacional, es la forma que le permite a la
empresa realizar y concretar su mision, operar dia a dia, adaptarse a los cambios del
entorno y reaccionar a las situaciones que se le presentan para seguir adelante.

He aqui la posibilidad de realizar un diagnostico, donde podriamos visualizar y conocer
el estado de la estructura organizacional de una empresa, permitiéndonos emitir un
diagndstico de su situacion. Dentro de este diagndstico determinar los saberes adminis-
trativos que demostrarian una amplia vision para cada organizacion. Entre ellos los mas
destacados:

Division del trabajo: Se trata de conocer las labores que son realizadas en el negocio, si
son suficientes, si pueden ser realizadas en el tiempo que dura la jornada laboral, si es-
tan repartidas equitativamente (descripcion de puestos de trabajo). Debemos evitar crite-
rios subjetivos, es decir, inicialmente ver a las tareas sin pensar en las personas que las
realizan, mas bien debemos ver a las tareas como tareas, tomando valores promedio
(tiempo, esfuerzo, estudios de métodos y tiempos) como referencia para conocer su
tiempo de realizacion.

Procedimientos: Un procedimiento no es mas que la expresion de la forma en que se
realizan las cosas. Esta expresion debemos compararla con la forma en la que “debe-
rian” de realizarse. Existen niveles en los procedimientos, que, de acuerdo a su exten-
sion, agrupan a diferentes areas administrativas y puestos de la empresa. Existen tam-
bién métodos de control para los procedimientos, generalmente a través de los formula-
rios, o en las ultimas décadas, los sistemas de informacion. Los procedimientos deben
ser lo suficientemente detallados para poder conocer exactamente qué esta pasando en
cada punto del proceso, pero sin exagerar como para que se vuelvan imposibles de rea-
lizar, ni tan poco definidos que dejen lagunas de decision.
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Puestos: Es el rol que cada persona realiza en la empresa. Aqui lo primero es saber cual
es la funcidn del puesto, qué hace, como contribuye a la consecucion del objetivo de la
empresa. Una vez mas, debemos de evitar caer en la trampa de pensar en los puestos en
funcién de las personas —aunque sabemos que, dependiendo de la naturaleza del puesto,
habra personas que lo desempefien mejor que otras— y disefiar los puestos de tal forma
que puedan ser desempefiados facilmente por el personal seleccionado para él.

Organigrama: Esta es la representacion grafica de la organizacion, y de como fluye la
comunicacion dentro de ella, y de las relaciones que existen entre las diversas areas y
puestos. Generalmente se encuentra guardado en algun cajon polvoso, o detras de la
puerta que siempre esta abierta, 0 con nombres de personas que dejaron la organizacion
hace afos, y el presente mostrando la falta del mismo. En lo particular consideramos a
los organigramas como la fotografia en rayos X del cuerpo entero. Viendo el organi-
grama de una empresa se puede tener una idea certera de lo que esta pasando en ella.
Considerariamos la base de esta forma como un pilar de todo plan a desarrollar a lo lar-
go del tiempo, y cada proceso de la organizacion.

Manuales Administrativos: Por ultimo, los manuales administrativos, que no son mas
que el medio de fijacion de todos los puntos anteriores. Desgraciadamente en muchas
empresas no existen, en otras existen, pero son unicamente adornos. La realidad es que
en las empresas mas grandes y competitivas del mundo son atesorados y consultados
frecuentemente por los colaboradores ya que en la mayoria de los casos, contienen las
formas en las que se debe proceder ante cualquier situacion comdn. Como asi también
sin dejar de lado el concepto de Burocracia., considerando al mismo como lo define:
Conjunto de actividades y tramites que hay que seguir para resolver un asunto de carac-
ter administrativo. En el plano teorico, la burocracia permite que las normas dictadas
por las autoridades se ejecuten de manera precisa y acorde a procedimientos ya estipu-
lados. De esta manera, se reduce el error humano y el proceso de las acciones resulta
transparente. La vision negativa de la burocracia surge por la rigidez de estos mismos
procesos, que pueden volver excesivamente lento cualquier tipo de tramite. Por otra
parte, la burocracia no tiene en cuenta las alteraciones que pueden surgir con el devenir
cotidiano y que exigen nuevas soluciones para los problemas inéditos.

Evaluacion

Los procesos de aprendizaje y ensefianza se completan, complementan y perfeccionan
mediante una correcta estrategia de evaluacion.

Al iniciar este proyecto lo hicimos previendo provisoriamente una evaluacion realizada
por los docentes y sobre el Informe Final de Seminario, que han de cumplir los estu-
diantes. Este criterio se basa en que, alguien establece las condiciones a cumplir para
certificar determinada aptitud; en este caso el cuerpo docente es quien establece las ca-
racteristicas de la certificacion.

Al ir reviendo y perfeccionando las estrategias aulicas buscamos un uso mas abarcativo
de esta importante actividad de la ensefianza. En un primer cambio implementamos eva-
luaciones dindmicas de cada avance del trabajo final, a fin de lograr una dimensién for-
mativa de la evaluacion.

Al mismo tiempo esta evaluacion permitié al cuerpo docente contar con un buen indica-
dor del resultado esperable del curso —y de efectuar las correcciones necesarias-.
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Como evaluar significa valorar un estado de cosas con un criterio establecido, nos ocu-
pamos de, primero disefiarlo en funcion del objetivo del Seminario, y luego explicitarlo
a los estudiantes.

Para concluir con este acapite, es bueno destacar que, si bien la evaluacion certificativa
gueda en manos del cuerpo docente, hemos establecido instancias en las cuales los estu-
diantes realizan evaluaciones del desempefio de sus comparfieros, con esto buscamos
otro aspecto formativo a lograr desde la actividad de ensefianza que denominamos eva-
luacion.

La investigacion llevada a cabo por los estudiantes como estrategia aulica:

Respecto a la eleccidn de estrategias aulicas, tomamos como un eje vertebrador de la

practica implementada al analisis de Torres Pernalete y Trapaga Ortega en su trabajo

sobre la responsabilidad social en las universidades; de dicho texto destacamos los si-
guientes conceptos:

“Mientras los sistemas educativos formales propenden a dar prioridad a la adquisi-
cion de conocimientos, en detrimento de otras formas de aprendizaje, esta vision de
la educacion para el actual siglo impone concebirla como un todo que, en cierta me-
dida, desborda el &mbito escolar en la busqueda de una formacion integral que
comprenda el desarrollo de valores sociales y ciudadanos y amplie la gama de com-
petencias imprescindibles para la incorporacion eficiente al complejo mercado de
trabajo de las sociedades modernas, particularmente la capacidad de reflexion criti-
cay de buscar soluciones a los problemas que enfrenta las sociedades actuales”

(pp:105).

“Es un proceso que tiene lugar en condiciones de interaccion social, en un medio
socio histdrico concreto, y que conduce al sujeto al desarrollo de una variedad de
competencias imprescindibles para su crecimiento personal” (pp: 106)

“En consonancia con lo hasta aqui planteado, se impone la necesidad de promover
procesos de innovacion educativa que contemplen los espacios sociales en su vincu-
lacidn con la formacion de los estudiantes.” Segin Moreno Bayardo (1995: 1), el
concepto de innovacién educativa como ‘introduccion de algo nuevo que produce
mejora’ se puede centrar de modos general en tres modelos: 1. modelo de investiga-
cion y desarrollo; 2. modelo de interaccion social; 3. modelo de resolucion de pro-
blemas.” (pp: 106).

“En esencia, el aprendizaje situado preconiza que ‘el conocimiento es situado por-
que es parte y producto de la actividad, el contexto y la cultura en que se desarrolla
y utiliza (Diaz Barriga, 2006: 19) (pp108).”” (Torres Pernalete, M. y Trapaga Ortega,
M., 2010)

““La investigacion considerada aqui no es cualquier investigacion, sino una investi-
gacion que reconoce a los implicados en la accion social y educativa como construc-
tores de conocimiento, a través de un procedimiento participativo, reflexivo, sistema-
tico, comprometido y critico, con una expresa finalidad de revelar, desvelar y trans-
formar la realidad opresora, como diria Paulo Freire.”” (Oliveira de VVasconcelos y
M. Waldenez de Oliveira; 2010)

““Sacar a los alumnos de su aula y del centro escolar es ponerlos en contacto directo
con la realidad y dotarlos de un plus afiadido de motivacién. El trabajo de campo pre-
senta ventajas incuestionables como asi también puede generar controversias, motivo
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por el cual, dicha actividad requiere que exista una preparacion y adecuacion previa
en funcion a las caracteristicas del alumnado.” (Gonzélez Gavira, Manuel; 2010)

Aprendizaje en Accion

Humberto Maturana, describe la Universidad como una institucion del mundo actual
concebida para ampliar la capacidad de accion y reflexion de sus miembros y de la so-
ciedad. (Maturana. H. 1991 p.211).

La funcion de quien ensefa, el docente o profesor, sera la de coordinar no solo a las
personas sino lo contenidos y conceptos, y encontrar alguna herramienta que le permita
modelar u orientar los distintos modos de pensar y las diferencias sobre practicas que
surgen por ejemplo en este esquema estilo Seminario.

El compromiso asumido durante estas practicas resulta mayor que el de una practica
programada, ya que se encuentra siempre en plena discusion y debate el saber previo de
los alumnos, adquiridos tantos como conocimiento a través de la cursada de las materias
como, en las actividades que llevan adelante pudiendo indicar la situacion actual de la
empresa bajo analisis.

Entonces en estas secuencias de ideas, toma una importancia relevante la metodologia
aplicada, y los acercamientos que tanto el individuo-alumno, como el equipo, logran de
forma individual y colectiva. Asi sostiene Santillan en su obra Métodos de Ensefianza,
que el grupo ayuda al aprendizaje individual y el aprendizaje forma parte de la accién
colectiva. (Santillan, 2009).

Existe asi la participacion de diferentes interlocutores implicados en distintas acciones
de capacitacion y por su puesto en la evaluacion de los resultados. Es necesario encua-
drar entonces cuales son los objetivos colectivos, y cuales los objetivos individuales
conjuntamente son las expectativas, de esta forma se requiere de un analisis que permita
de forma reflexiva establecer parametros a evaluar. (Pain, A., 2010, p 32.).

Estrategias de intervencion aulica.
Obijetivos descriptos en el proyecto y que se corresponden con las practicas en el aula:
e Conocer y describir los beneficios de la utilizacion de la encuesta.

e Desplegar acciones como futuros licenciados en Administracion a partir de las
competencias adquiridas a través del diagnostico.

e Evaluar las acciones de capacitacion llevadas adelante en el aula.

Si bien durante el transcurso de la investigacion se han llevado adelante y desarrollado
diferentes herramientas, las que nos han permitido poner en practica algunas de las
competencias que consideramos relevantes en el desarrollo profesional del estudiante de
la Licenciatura en Administracion, en esta dinamica aulica, se han puesto en juego dife-
rentes roles.

Asimismo, un antecedente de la aplicacion de esta estrategia aulica es el de la Universi-
dad de Puerto Rico en Ponce, Departamento de Educacion en su trabajo: “Guia de Ex-
periencia de campo”, con el objetivo de acercarse a escenarios educativos reales para la
formacién de sus graduados. *
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Segun esta guia “Las experiencias de campo facilitan y proveen una oportunidad para
que los candidatos conozcan la naturaleza de las distintas disciplinas y transfieran su
conocimiento dentro de un contexto real.”

Asi enunciamos desde esta experiencia la metodologia sugerida en la aplicacion de esta
estrategia educativa:

Descripcion de la metodologia:

Para llevar a cabo el trabajo de campo esta institucion educativa utiliza una norma:
“Procedimiento para que los candidatos realicen las experiencias de campo”, conforma-
da por una serie de pasos a cumplir.

I- Procedimiento para las visitas
A. Primera Visita
B. Segunda visita

(en estas especifica las tareas y toma de informacién minimas con las que han de cum-
plir los estudiantes)

I1- Requisitos formales:

Formato para trabajo escrito; (en este acapite explicitan los aspectos formales y los sus-
tanciales que deben incluirse)

111 Variables:

El procedimiento especifica las variables a observar, los indicadores y categorias co-
rrespondientes. Con esas herramientas metodoldgicas el estudiante evaluara la situacion
analizada en su trabajo de campo.

IV- Evaluacién

Para evaluar el trabajo de campo, el articulo propone completar matrices de variables
que indicadores de utiles/interés del investigador/docente que se encuentra a cargo de la
supervision la actividad pedagogica.

Destacamos asi la importancia de un esquema secuencial a partir del cual podemos vi-
sualizar los distintos componentes de una estrategia aulica.

Habiendo realizado este esquema durante la preparacion de las encuestas y la visita de
empresas, evaluamos con otras estrategias los conocimientos y experiencias adquiridas
por el alumno, para asi concluir que beneficios o no ha aportado al alumno la experien-
cia practica.

El primer aspecto es el desarrollo y puesta en marcha de una consigna.

e Participaron alumnos cursantes de este cuatrimestre

Dividir el aula por grupos, asi trabajar sobre las encuestas elaboradas por los alumnos
de forma grupal en una empresa por equipos. (alumnos agrupados en 14 equipos 58
alumnos).
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Cada uno de los equipos realizé durante los dos primeros meses de la cursada un anali-
sis de la empresa en base a la encuesta suministrada por la catedra.

Luego efectuar presentaciones grupales y exponer sobre los aspectos mas relevantes de
cada organizacion desde los conceptos de control, disefio, planeamiento, estrategia y
direccion.

El segundo aspecto la participacion de Expertos (ex estudiantes, Graduadas de la
Carrera)

Ex estudiantes del seminario, graduadas de la carrera y participantes del trabajo de in-
vestigacion se presentaron en el aula para conducir la actividad, que tuvo como princi-
pal desafio analizar a partir de la encuesta nuevos puntos de vista sobre la empresa.

En esta oportunidad se intercambiaron las encuestas y se les solicito a los alumnos que
elaboraran en base a ella un diagndstico sobre aquellos aspectos que aun no habian sido
puestos en juego en ninguna de sus presentaciones.

Con alguna informacién previa se solicito a los estudiantes seleccionaran una estrategia
de abordaje ya que la encuesta posee numerosas preguntas.

Lo que pudiera permitirles explicar luego de forma breve su andlisis tanto de forma ver-
bal como escrita utilizando la plataforma MIEL.

Para describir la experiencia se solicito a las graduadas intervinientes un informe de la
actividad por escrito y a los alumnos ademaés de sus presentaciones de forma oral, elabo-
rar un informe formalizado a través de la plataforma MIEL.

El tercer aspecto la participacién de los docentes

Los docentes tienen como principal funcién amalgamar las estrategias integrales,
identificar en los alumnos la metodologia aplicada en el diagnostico organizacional,
brindar feedback sobre la actividad y estar en un rol de observadores.

Como cierre se utilizaron recursos de evaluacion y se efectud una breve encuesta.

Se adjunta al presente algunas de las experiencias de las alumnas graduadas y los infor-
mes de los alumnos respecto del analisis de las empresas a través de la encuesta.

A partir de la actividad llevada a cabo podemos decir que se han recogido algunos indi-
cios que dan cuenta respecto de las hipotesis planteadas:

1- ““La practica pedagdgica realizada directamente sobre el sujeto de analisis (la pyme)
en los estudiantes que participan de las tareas de trabajo en el campo desarrolla la
compresion de las caracteristicas de las Pymes y del como son gestionadas™: Los
alumnos han dado respuestas significativas y se han animado a establecer posiciones
respecto a sus niveles de diagndéstico, resultados que observamos en las respuestas de
las encuestas llevadas a cabo al cierre de la actividad.

2- El saber administrativo aplicado en las Pymes esta mas basado en el conocimiento
general y empirico que en la instruccion en la disciplina de la administracion.

Con respecto a esta hipdtesis podemos decir que los alumnos ha descripto en los dife-
rentes abordajes a traves de sus diagndsticos, que las empresas cuentan con saberes de
surgen de las practicas familiares, de algun sobrino, hijo o una tercera generacion quien
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a partir de estos afios ha vinculado la importancia de los resultados de la gestion a los
conocimientos de la administracion.

En este sentido podemos decir que esta hipdtesis podria ser comprobada a partir del
analisis de la encuesta general, sin embargo, creemos que el saber administrativo se
encuentra inmerso en la cultura aprendida por la organizacion.

El disefio de esta practica de aprendizaje responde a una demanda, la de conocer en qué
medida los alumnos de la carrera de Licenciatura en Administracion pueden diagnosti-
car una organizacion a través de un procedimiento que esta dado a partir de la encuesta.
A su vez este constituye el instrumento de evaluacion que nos permitira redisefiar itera-
tivamente las acciones de capacitacion, las condiciones y los métodos pedagdgicos ne-
cesarios para fortalecer las competencias de los participantes, incluyendo al cuerpo do-
cente. Pain A. (2010).

Continuando con la idea del autor y mirando nuestras acciones en esta practica de
aprendizaje en campo, estamos de acuerdo en tomar esta herramienta para ampliar nues-
tra practica profesional, la que en varias oportunidades requiere de saber escuchar el
juicio critico, y porque no el de los alumnos ante una propuesta de trabajo como la que
se ha planteado, asi coincidimos en esta mencion donde Echeverria asegura que: “
Nuestra capacidad de aprendizaje es tributaria de nuestra capacidad de aceptar juicios
criticos sobre nuestros desempefios, de observar areas de mejoramiento, areas de su-
peracion. Quién resiste ser criticado, quién no tolera poner sus acciones en cuestion,
compromete su capacidad de aprendizaje y, por lo tanto, su capacidad de transforma-
cion. En vez de fluir en la vida, hace de su forma de ser algo fijo, inmutable, cerrado al
cambio. La inmutabilidad del ser no es una propiedad el ser, es una opcién de vida.
Podemos optar por la transformacién. (Rafael Echeverria, PhD. Newfield Consulting)?.

Herramientas para analizar organizaciones econémicas

A los antecedentes mencionados en la presentacién de este trabajo (como la guia del
Dr., Jorge Walter) agregamos algunas otras propuestas, €j.

A): ;Como analizar una empresa: el analisis fundamental como base para la toma
de decisiones? Por: Eduardo Moreno (eduardo.moreno@?21tradingcoach.com)

“El andlisis fundamental constituye, para muchos, el bastién para la toma de deci-
siones. Conocer muy bien una empresa es una ventaja enorme a la hora de crear
una cartera. No en vano comunmente los inversores opinan que el analisis funda-
mental nos dice en que invertir y el analisis técnico cuando hacerlo. Esta es una fra-
se que cobra mucho sentido a la hora de pensar en inversiones a mediano y largo
plazo.”.

9.http://edfu3002.weebly.com/uploads/1/3/3/3/13332162/guia_de_experiencias_de_campo_edfu_3002.pdf),

2 EL ARTE DE LA RETROALIMENTACION EN LOS EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO por Rafael Eche-
verria, PhD. Newfield Consulting
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Tipos de Anélisis:

Basicamente los analistas utilizan dos tipos de analisis: Top-Down y Bottom-Up. Un
analisis Top-Down comienza desde lo macro (analisis de la economia) hasta lo mi-
cro (andlisis de la empresa). En otras palabras, de lo mas global a lo mas especifico.
Primero se estudian los paises, después los sectores y llegamos finalmente a la com-
pafiia. Por su parte un analisis Bottom-Up tiene un mecanismo de estudio inverso al
Top-Down. Iniciamos con el estudio de la empresa y vamos ampliando gradualmente
el analisis hasta evaluar la situacion de la industria y el entorno macroeconémico de
un pais”. En ANEXOII transcribimos ejemplos propuesto por este autor.

B) Factores a analizar en una empresa. Lic Sonia Cesio (10 de Julio de 2003)

““Un buen inicio estara dado por la actitud de tomar 'posicionamiento’ de parte de la
consultora: favorece el trabajo a realizar y evita malentendidos; ya que en el trans-
currir del mismo se desplegaran fenémenos diversos, junto con los relativos al pro-
ceso transferencial (que incluye sentimientos de desconfianza, entre otros); y aunque
se haya solicitado la intervencion, generalmente aparece la vivencia de que: 'alguien
de afuera se involucra con la intimidad de los de adentro’ en relacion con los secre-
tos (conflictos) de la organizacion. También circularan las fantasias narcisistas res-
pecto de: ‘es a mi a quien estan "estudiando™; lo que genera inquietud y menoscaba
la colaboracion.

Es importante entonces, especificar la forma de trabajo y clarificar que la tarea de
consultoria se realiza sobre el funcionamiento de la organizacion (y que el analisis
de las personas en forma individual transcurre en otro &mbito).”

En ANEXO Il transcribimos la propuesta de esta autora

Considerando las dificultades actuales de las pymes, y la dinamica de creciente comple-
jidad observada traemos a estas tareas una propuesta de la Fundacion Observatorio Py-
ME:

“La nueva organizacion empresarial debe en el marco de la Reingenieria radical con-
siderar las siguientes variables que se tienen que combinar para que surja un proceso
de cambio:™?

® http://www.observatoriopyme.org.ar/?gclid=CK3GjODv7NQCFUsGkQodQaUOgqw
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Tradicional Reingenieria

Estructura Estrategia
Procedimientos Sistemas

Actividades Procesos

Trabajo Individual
Centralizacién, jerarquia
Vision Local
Intereses internos de la empresa
Corto Plazo
Gastos, egresos, costos
Pérdidas, punto de equilibrio
Seguridad
Tradicion , estabilidad
Intuicion
Valores particulares
Improvisacion
Estabilidad Funcional
Especializacion del trabajo
Separacion, pensar - hacer
Esfuerzo
Entrenamiento e Instruccion

Trabajo en Equipo
Participacion, delegacion
Vision Global
Intereses clientes mercados
Largo plazo
Ingresos, generacion
Ganancias, Utilidades
Oportunidad
Cambio de Innovacion,
Informacion
Valores compartidos
Constancia
Flexibilidad
Multifuncionalidad
Integracion pensar-hacer
Resultados
Aprendizaje
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Hallazgos

A- Principales problemas de las Pymes

Como modo de ubicar en un contexto mas general el relevamiento de los problemas que
los empresarios identifican como tales, tomamos como referencia importante el analisis
del Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas de la Ciudad Autonoma de Buenos
Aires, lo transcribimos, cotejando con resultados parciales del procesamiento de las
encuestas, observando una notable diferencia.

““Los problemas que afectan a las PyME de CABA son similares en magnitud y ca-
racteristicas a los del resto de las empresas industriales del pais. En este trimestre,
el incremento en el costo de las materias primas es el problema de mayor relevan-
cia. En un contexto en el cual dicho incremento no puede ser trasladado totalmente
a precios por cierta fragilidad en la demanda (la caida de las ventas es el segundo
mayor problema). Asimismo, las PyME manufactureras contintan experimentando
problemas en la cadena de pagos, con retrasos en los cobros por ventas. El cuarto
item en significacion es el aumento de los costos salariales que naturalmente po-
tencian el incremento de los costos totales.”” CPCECABA (2016)

A continuacion, comparamos ese Informe con los trabajos con dos de los procesamien-

tos de encuestas hechas en el SAE, observando que en el universo en que hemos traba-

jado difiere del mencionado en el trabajo del CPCECABA:

1°2016 CPCECABA

Problemas identificados TN T.M Coinciden:
Organizacién interna X no
Calidad de materias primas e insumos X no
Altos impuestos X no
Aumentos de costos generales X no
Aumentos de costos laborales X X Si
Aumento de costos financieros X no
Falta de personal capacitado X no
Competencia extranjera X X no
Falta de capital X no
Acceso a tecnologia productivas actualizadas X no
Exceso de capacidad instalada X no
Acceso al crédito X no
Costo de las materias primas X no
Caida en las ventas X no
Problemas en la cadena de pagos X no

Seguidamente transcribimos la recopilacion de los problemas identificados y discutidos
en el aula, a lo largo de los seminarios de 2015 y 2016:

Las Pymes en su gran mayoria, se encuentran ante las grandes empresas en desventaja
para:

Conseguir y desarrollar una cartera de clientes fieles a la marca y al producto,
Contratar trabajadores calificados,

Obtener financiamiento util,

Conseguir alianzas estratégicas con proveedores de primer nivel,
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Obtener equipos de alta performance y polivalencias,

Desarrollar adaptaciones de sus productos al cliente y al mercado,

Obtener en tiempo y calidad informacion de mercado,

Implementar y certificar normas de Calidad.

Cabe mencionar que las limitantes que las PyMEs tienen, también se deben a: carencias
parciales en el conocimiento del empresario, conocimientos administrativos, (en muchas
de las empresas hemos encontrado duefios directos sin formacion profesional); no con-
tar con garantias suficientes para obtener créditos con el funcionamiento vigente en el
mercado bancario, que por consiguiente limita la adquisicién de tecnologia; hay un co-
nocimiento parcial del mercado, lo que les complica el posesionarse en él, siendo cada
dia més dificil el competir, conseguir nuevos clientes, etc.

Un gran reto para la empresa es conocer y utilizar los recursos disponibles para generar
con la maxima efectividad los bienes y servicios que los mercados estan dispuestos a
consumir y pagar.

Para hacer frente a las demandas de los mercados se requieren diferentes tipos de activi-
dades empresariales. Actividades que se ven comprometidas por problemas como los
gue resumimos seguidamente (a partir de los identificados en las actividades aulicas)

Problemas financieros:

Dificil acceso de los recursos provenientes de apoyos de gobierno, instituciones de
crédito y organizaciones auxiliares de crédito.

Baja rentabilidad, por lo tanto, poca capacidad de expansion y permanencia.

Desconocimiento parcial de sus costos, debido a que no se pueden implementar
técnicas de valuacion completas.

Es evidente que las politicas de libre comercio en el que se encuentra inmerso nues-
tro pais enfrentan a las empresas a una competencia dificil de sostener, ya que en
ocasiones no se cuentan con la suficiente capacidad para sobrevivir dentro de su
rama, o0 durante varios afios se han especializado en la fabricacion de algin insumo
0 en la presentacion de un servicio, y no han pensado en la posibilidad de ser em-
presas complementarias de otras.

Problemas socioeconémicos:
Poca capacidad de negociacidon frente a proveedores y clientes.
Desconocimiento del mercado y su competencia.
Deficiencias en los estudios de mercado.
Baja competitividad.

Déficit en la preparacién empresarial. Falta de capacitacion de mano de obra. Cursos
limitados o practicamente nulos

Baja capacidad de asociacidn, ya que estos empresarios tienen por costumbre operar
individualmente y no compartir riesgos y oportunidades de negocio. Carecen de una
cultura de asociacion, ya sea entre los productores, empresarios y comerciantes, y
prestadores de servicios, o entre cualquiera de ellos.

Débil gestion empresarial enfocada a un mundo global con una economia abierta.

Problemas tecnoldgicos:
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Bajos niveles de productividad. Lo anterior debido al rezago y atraso tecnolégico, en
la incorporacion de nuevos equipos.

Bajos controles de calidad. (generando altos costos de retrabajo)
Déficit de modernizacion en los esquemas de produccion.
Magquinarias y equipos productivos de caracteristicas obsoletas y ya amortizadas

Problemas administrativos fiscales:

Debilidades en los controles administrativos.
Altas cargas impositivas.

Bajo aprovechamiento de beneficios fiscales (desconocimiento y desconfianza del
empresario).

Desconocimiento de la rentabilidad real de la empresa. Falta de Indicadores de Ges-
tion confiables.

Falta de la optimizacion de los recursos. Desaprovechamiento de mano de obra.
Busquedas de personal no calificado para abonar menor sueldo en los puestos.

Es por lo anterior que, si la empresa no cuenta con los recursos adecuados para competir
frente a las industrias de otros paises, la brecha comercial, financiera y tecnologica se
incrementara y no tendra la capacidad suficiente para ni siquiera participar en el merca-
do interno.

Sugerencias y posibles alternativas de mejora y ejecucion de un mejor desarrollo PyME
discutidas en el aula:

Después de haber comentado y desarrollado caracteristicas del entorno econémico,
y conocer sobre la condicion actual de empresas pequefias y medianas, resulta im-
portante mencionar alternativas que contribuyan a solucionar los problemas de su-
pervivencia y crecimiento de dichas empresas y mejorar su posicion en mercados
de turbulencia e incertidumbre permanentes. Dentro de esas alternativas estan:

a) Establecer objetivos realistas y alcanzables para las operaciones.

Ejemplo: Técnicas como el “drill down” en dénde primero se definen los objeti-
vos generales de la compafiia para ir descendiendo y llegar a los objetivos del ni-
vel empleado, para que cada colaborador pueda comprender su papel concreto en
la busqueda de esos objetivos, lo que contribuye a que se sientan orgullosos de su
trabajo y de la organizacién a la cual pertenecen.

b) Elaborar planes que puedan ejecutarse para alcanzar los objetivos.

Ejemplo: realizar un seguimiento méas cercano de los logros que permitira accio-
nar a tiempo cuando se detecten problemas o desviaciones. Apostar a la calidad
total y la mejora continua permitiendo progresar de forma objetiva, ya que sélo se
puede mejorar aquello que es medible.

c) Flexibilizar los sistemas de premios y castigos, estableciendo remuneraciones
vinculadas a la consecucion de objetivos, en términos de desempefio, producti-
vidad y eficiencia.
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d) Desarrollar politicas para guiar la ejecucion de los planes, de manera que se ase-
guren la adhesion a los objetivos de la empresa.

e) Establecer procedimientos para llevar a cabo la secuencia de las operaciones,
donde se interpretan las politicas y se asegure la actividad administrativa.

f) Establecer controles para evitar desvios y hacer los ajustes necesarios en la eje-
cucion y modificacion de los planes.

g) Verificar la preparacion de los informes de los resultados adecuados para evaluar
la efectividad y progreso de la ejecucion.

B- Vinculacion Universidad Empresa

De acuerdo con el Informe del Consejo Profesional antes citado, esta vinculacion se
concreta en el 15% de las empresas que analizan:

“Ambas cosas. A la par de las elevadas di 77cultades para reclutar trabajadores ca-
lificados y la necesidad de suplir la falta de conocimiento técnico interno, las PyME
industriales recurren a las universidades para obtener servicios de conocimiento.

Las estadisticas recogidas por FOP en 2012-2013 muestran que efectivamente un
15% de las firmas se vincularon con las universidades demandando servicios de di-
ferente valor agregado. Una sefial del progreso de la relacion entre universidad y
las PyME es que un 20% de ellas demanda servicios de consultoria y 32% servicios
de asesoramiento técnico, dos servicios de gran valor agregado destinados a suplir
la insuficiencia de conocimiento interno en la firma. Las dificultades para reclutar
personal con adecuado nivel de capacitacidn son parcialmente resueltas mediante
una consistente demanda de servicios de capacitacion del personal.” (CPCECABA,;
2016)

La Fundacién Observatorio PyME también manifiesta que hay una baja utilizacion de
esta vinculacion en las PyMEs:

“Como era de esperarse, la vinculacion con las universidades es mas frecuente entre
las empresas medianas que entre las empresas pequefas y los sectores mas deman-
dantes son los de maquinarias y equipos y de autopartes, entre los mas modernos de
la industria. Sorprendentemente, las PyMEs de la region NEA se muestran como las
mas activas demandando servicios universitarios, mostrando tal vez la vocacion de
progreso de las #7rmas regionales.” (Fundacion Observatorio PyME, 2017).

Hemos tomado y comparado lo anterior con las respuestas obtenidas en las entrevistas y
encuestas correspondientes al primer cuatrimestre de 2016, observamos que en esta
muestra (no representativas necesariamente del universo PyME) la afirmacién de la
Fundacién que hemos transcripto en el parrafo anterior se confirma plenamente, ya que
resulta esporadico el contacto entre las PyMEs y las universidades

En la evaluacion —aun parcial- del impacto que esta practica de investigacion en el cam-
po que han realizado los estudiantes, observamos un cambio significativo entre los co-
nocimientos previos de los mismos y los que manifiestan a posteriori de la investigacion
en las empresas. Seguidamente detallamos algunos de los cambios en uno de los perio-
dos comprendidos en este proyecto de investigacion:
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En nuestras busquedas, mas que acceder a recopilaciones fundadas que aborden esta
problematica, hemos encontrado menciones en charlas aisladas, cursos de management
para emprendedores, iniciativas sobre temas especificos, etc.

Si existen vinculaciones a través de las secretarias de extension universitaria y/o de pa-
santias para alumnos o jovenes graduados en algunas empresas. Estas vinculaciones no
responden a estructuras curriculares previas, satisfaciendo necesidades operativas de las
empresas, alejadas de una educacion universal, con debilidad en sus pautas de funcio-
namiento pedagdgico. Si existe, pues ello se observa cuando a los alumnos se les solici-
ta algun trabajo especial referido a empresas, la reticencia de los empresarios a brindar-
les informacidn, aunque esta no implique riesgo alguno de confidencialidad de datos.

Evidentemente la universidad esta preparada para actuar en la comunidad por su inser-
cion social, no lo es en un mismo grado la actuacion social del sector empresario que
tiende a permanecer en su ambiente pertinente y toda incursién por fuera de ella es ob-
servada como una amenaza a sus intereses.

Contribuye a esta reticencia, un sistema legal con baches, un sistema impositivo distor-
sivo y sobre bases cuestionadas por su mayor presion sobre las empresas no grandes, y
un sistema econdmico que provoca alta vulnerabilidad y que lleva a situaciones desfa-

vorables en los mercados a las empresas que no son de capital concentrado.

Las universidades presentan un perfil profesionalista, la reaccion mercado/universidad
estuvo siempre en manos de las empresas grandes; en algunos paises las fundaciones
pertenecientes a las empresas llevan adelante las universidades e intervienen en los pla-
nes de estudio.

La educacion universitaria brinda al estudiante fundamentos tedricos, una parte impor-
tante del conocimiento, pero es también importante poder vincularlo con la practica,
para que el alumno pueda aplicar lo aprendido. Desarrollando la relacién pyme-
universidad, no solo a los estudiantes que tendran un contacto directo con las empresas,
descubriendo su problematica, fortalezas y debilidades, sino también a la universidad,
ya que ésta podra contrastar sus programas de estudio en funcion a las necesidades que
las empresas de la region tienen, por lo que los profesionales egresaran mas capacitados
para desempenarse en ese medio.

Hay opiniones divididas: algunos empresarios interpretan que los estudiantes creen que
el mundo gira s6lo a su alrededor, y otros reconocen que existen potencialidades y co-
nocimiento para relacionarse. Todos tienen el convencimiento de que la universidad
tiene disposicion para acercarse a las PyMEs, pero desconocen si pueden hacerlo en
tiempo y forma, lo que se considera decisivo para tender una relacion de confianza. Pero
persiste que en la universidad genera contenidos que no es Util para las empresas no
grandes.

C- Conocimientos Previos

La formacion de saberes Utiles para la comprensién y la resolucién de problemas —sea
en las organizaciones o en cualquier otro campo- requiere de la incorporacion de cono-
cimientos validos. Y, mientras existan presunciones erroneas ancladas en el cerebro, no
es posible que se conformen los saberes.

Esos conocimientos erroneos sélo son superados cuando la persona entra en un conflic-
to cognitivo consciente; para visualizar los preconceptos sobre aspectos generales de las
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organizaciones no grandes, Yy en particular sobre la gestion en las mismas hemos encues-
tado a los estudiantes antes de concurrir al campo, y después de ello.

Encuestamos los conocimientos que sobre las PyMEs tienen los estudiantes del Semina-
rio antes de visitar a las organizaciones en las que realizarian su investigacion, y luego
del trabajo de campo los encuestamos sobre los mismos temas y procesamos las dife-
rencias.

Ello luego lo explicitamos y debatimos en el aula, conscientes de que es necesario cues-
tionar y desechar los conocimientos previos erroneos para poder desarrollar los saberes
profesionales.

Para ilustrar lo anterior transcribimos parte de los resultados que obtenidos hasta esta
etapa:

Diferencia entre las creencias previas y lo observado en la encuesta (turno
mafana del 2° cuatr. 2016:

Preguntas Previas Posteriores
Antigledad de la pyme 3 afos 4 afnos
Empresa de familia Si No
Monto facturado Hasta5.000.000 Hasta 1.500.000
Cantidad de personal Hasta 200 Hasta 50

¢por qué incorporar sabe-
res administrativos?

Por los clientes

Por la competencia

¢ Qué logran con esos
saberes?

Mas ventas

Menos costos

Generacion de saberes
administrativos mas ha-
bituales

Discusiones formales es-
pontaneas

Discusiones periddicas o
convocadas al efecto

Otras fuentes de saberes

Educacién formal finan-
ciada por la empresa

Cursos y seminarios

¢Como incorporan los
saberes?

Norma tacita

Norma interna explicita

¢ Qué puede hacerse para
incorporar mas saberes
administrativos

Mayor convencimiento de
la direccion.

Capacitacion de compe-
tencias

Fuentes de informacion
usadas para planear

Proyecciones de datos his-
toricos

Sistemas Administrativo-
contables de procesa-
miento de datos

Horizonte del planea- Corto plazo Anual
miento

Utilizacion de procedi- Alta Media
mientos de administrati-

VOS.

Existen pardmetros para | Si No

el control estratégico

Evaluacién de personal No Si
Asignacion formal de Si No
funciones

Asignacion de niveles de | No Si

responsabilidad
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Tienen inversiones fi-
nancieras

Si

No

Principal propésito de las
inversiones

Aumento de capacidad
productiva

Elaboracién de nuevos
productos

¢que % de facturacion
representa el principal
cliente?

Hasta dos tercios

Hasta un tercio

¢qué % de las compras
representa el principal
proveedor?

Hasta dos tercios

Hasta un tercio

¢ddénde se encuentran los
principales proveedores?

En la Pcia.; fuera del par-
tido

En el mismo partido

Mercados actuales Pcia. de Bs. As. Mercosur
Mercados deseados Pcia. de Bs. As. y otras Mercosur
La innovacion aumenta | No Si

la rentabilidad?

Formacion y capacita-
cion de Puestos Especia-
lizados

Terciario 0 universitario en
curso

Secundario completo

irealiza actividades de Si No
capacitacion
Tipo de financiacion mas | Aportes transitorios de Proveedores

usado

duefios

Destino de la financia-
cioén

Maquinas e instalaciones

Elaboracion nuevos pro-
ductos

Problemas mas habitua-

les (considerados por los
estudiantes antes de ir a

la empresa)

Organizacion interna
Aumento costos laborales
Aumento de costos finan-
cieros

Falta de personal capacita-
do

Competencia desleal por
evasion impositiva de
competidores

Falta de capital

Acceso a tecnologias ac-
tualizadas

No son considerados
problemas principales
por los encuestados en
esta muestra

Problemas mas habitua-
les (aquellos en que
coinciden conocimientos
previos y encuestas)

Acceso al crédito

Acceso a materias primas
e insumos

Altos impuestos
Aumento de costos gene-
rales

Competencia extranjera

Comparando —por equipos- las coincidencias y disidencias entre los conocimientos
previos y los datos obtenidos en las empresas investigadas; resumen de lo cual trans-

cribimos:




Muestra de respuestas —por equipo- demostrativa de conocimientos previos erréneos

Equipo %

78,57
71,43
71,43
78,57
78,57
85,71
85,71
78,57

CONO O WN B

D- Origen del saber administrativo vigente en las organizaciones investigadas

A modo de ejemplo se detallan algunas opciones consignadas en las encuestas- transcri-
bimos preguntas referidas a este tema, indicando en cada caso la respuesta méas dada:

Incorporacién del saber administrativo

{Qué motiva la necesidad de nuevos saberes administrativos en su empresa? %
Los clientes 57%
{Qué espera lograr con nuevos saberes administrativos en su empresa?

Generar mas ventas 43%
{A través de qué cambios se pueden lograr esos objetivos?

los procesos de venta y/o distribucion y logistica 43%

{A través de qué mecanismos puede generarse internamente saber administrativo

que alcance los objetivos?

Discusiones informales generadas espontaneamente 43%
i{De qué otras fuentes puede provenir la incorporacion de saberes administrativos

a la organizaciéon?

Programas de edu. formal pagados por los empleados y aprovechados por la empresa 29%
Asesoramiento de consultoras 29%
Programas de capacitacion interna a cargo de integrantes de la organizacion 29%

{Como se formalizan tales saberes administrativos generados y/o adaptados por la
organizacion?
Norma interna tacita (procedimientos o instrucciones transmitidas oralmente) 43%
{Qué estima que puede hacerse para que sea mas efectiva la generacion, adaptacion
e incorporacion de saberes administrativos a su empresa?
Mayor convencimiento por parte de la direccion 43%

E- Opiniones de ex alumnos

Hemos solicitado a estudiantes que cursaron el SAE —hoy graduados- una evaluacion de
su proceso de aprendizaje al cursar el Seminario concretado con las estrategias aulicas
descriptas en el Proyecto de investigacion.

Analizamos las respuestas recibidas, las esquematizamos y ejemplificamos citando al-
gunas de ellas:

1) Participacion en el disefio de herramientas de recoleccion, recopilacion y tabulacién
de datos:
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““la elaboracién de la encuesta (y con ello me refiero a pensar las preguntas, el or-
den de las mismas, como ibamos a agruparlas, si iban a ser preguntas abiertas o
cerradas, etc.) me sirvid para hacer patente lo dificil que es elaborar una encuesta,
sobre todo teniendo en cuenta que habia que concordar con un grupo muy grande
de personas. Por otro lado, también me sirvi6 para condensar todos los conoci-
mientos de habia adquirido previamente en otras materias ya que, al pensar qué
preguntas realizar estdbamos pensando en los problemas que querias detectar con
ellas.” (N. B.)

“Aquella experiencia de crear una encuesta y llegar a un acuerdo en forma grupal
fue una practica enriquecedora desde mi punto de vista, ya que nos permitié
aprender a trabajar en equipo, coordinar los tiempos de trabajo, utilizar conoci-
mientos adquiridos en otras materias, establecer un debate rico en teoria de la ad-
ministracion, escuchando diversas opiniones e interpretaciones” (M. B.)

2) Aprendizaje desde el trabajo de campo

““Me sirvié para adquirir conocimiento de caracteristicas que desconocia de de-
terminados mercados e industrias, también para tener conocimientos de cuestiones
particulares que desconocia como, por ejemplo, que las empresas suelen encubrir-
se bajo la forma de varias personas juridicas para no perder la categoria de Py-
MEs” (N. B.)

“Esta materia me permitio salir un poco de la estructura habitual de leer un texto,
estudiarlo y rendir un examen. Es la Gnica materia que nos permitié salir un poco
del mundo de los libros —muchos de ellos escritos pro autores estadounidenses que
viven en una sociedad distinta a la nuestra con condiciones de mercado también
distintas a las nuestras- y salir a la realidad, a corroborar si todas las herramien-
tas de administracion que habiamos aprendido se aplicaban en la realidad o no, si
recurrian a profesionales en administracion para asesorarse sobre el manejo de la
empresa o no” (N. B.)

“El aprendizaje que he adquirido a través de mi experiencia con el Seminario de
Analisis Estratégico fue desarrollar mi capacidad de analisis recurriendo a todos
los conocimientos, conceptos y herramientas de analisis incorporados a lo largo de
la carrera y presentados en diversas materias como Administracion General, Di-
reccion General, Comercializacion, Procedimientos Administrativos, Economia
General, entre otras, que he utilizado en el afan de conocer el funcionamiento de
la organizacion objeto de estudio.” (M. B.)

. nos permitio ponernos en la piel de un investigador” (M. B.)

“Realizar el trabajo de investigacion sobre PyMEs me dio herramientas e informa-
cion que me permitié comprobar que muchas de esas cosas que sucedian eran por
cuestiones culturales propias del lugar” (L. L.)

“La elaboracion de la tesis' me sirvi6 para condensar todos los conocimientos y
herramientas que adquiri a lo largo de la carrera y también toda la informacion
gue habia recopilado a través de la encuesta y a través de la investigacion que hice
del mercado de actuacion de la empresa y del contexto politico y economico.” (N.
B.)

Ademas, a través de la elaboracion de la tesis aprendi como se deben presentar los
resultados de un trabajo de investigacion: el formato que se debe respetar, como
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presentar la informacion, como realizar una cita bibliografica, etc. Todos estos co-
nocimientos me sirvieron para posteriores cursos que realice.” (N. B.)

3) Reflexion sobre el ejercicio profesional de los licenciados en administracion

“Como egresada de la UNLaM considero a esta materia una gran oportunidad de
aprendizaje y aplicacion de los conceptos obtenidos a lo largo de los afios de estu-
dio en la realidad.”

“las respuestas a estas preguntas" fueron ‘no’, la mayoria de las empresas son
PyMEs y recurren a su contador para todos sus problemas y no a administradores
y en cuanto al control de la parte fabril, control de stocks, etc. recurren a ingenie-
ros industriales, con lo cual (desde lo que yo puedo observar) los licenciados en
administracion no son apreciados en el mercado laboral, al menos como deberian.
La carrera de administracion proporciona una vision amplia de la realidad —ya
que tiene un poco de contabilidad, economia, derecho civil, laboral, administra-
cion publica, control de stock, layout, etc.- pero esto al parecer no es apreciado en
el mercado. Como graduad esto me sirvié como anticipo a la realidad con la que
me iba a encontrar en el mercado laboras.” (N. B.)

F- Informe de observacion

La investigadora Lourdes Galeano (Lic. en Trabajo Social — Técnica Universitaria en
Servicio Social y Técnica en Relaciones Laborales) ha concretado la tarea -agregada a
las previstas inicialmente en la investigacion- la observacién directa de actividades pro-
gramadas pedagogicas realizadas en el aula; (El recorte situacional se realiza en una
jornada aulica correspondiente al segundo cuatrimestre del afio 2017 del Seminario de
Analisis Estratégico de la Licenciatura en Administracion de la Universidad Nacional
de La Matanza) aportando lo que sigue:

La técnica seleccionada se fundamenta en lo que el Prof. Gregorio Rodriguez Go-
mez* denomina observacién directa de tipo sistema narrativo, con su intencionali-
dad de registrar la ocurrencia natural de los fendmenos y las conductas. La observa-
cion deviene de la recoleccion de informacion acerca de un fenémeno observado,
su registro y posterior analisis. Cuestion valorada por el resto del equipo de investi-
gacion al tener en cuenta mi formacion académica en otras areas.

Los parametros de la observacion incluyen la descripcion de lo observado y la in-
terpretacion de los hechos. Los actores participantes se dividen en: equipo docente,
becarias y equipos de estudiantes. Respecto de los hechos, se los diferencian en
momentos basados en las actividades planificadas.

Observacion (datos)

e Fecha: lunes 2 de octubre del 2017

e Institucion: Universidad Nacional de La Matanza
e Aula: 130

e Carrera: Licenciatura en Administracion

e Materia: Seminario de Analisis Estratégico

e Horario de Inicio de la Actividad: 19 hs.

¢ Cantidad de Participantes:

4 Profesor Titular de Universidad de Cadiz - Area de Métodos de Investigacion y Diagnéstico en Educacion.
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Docentes: 3

Becarias de Investigacion: 4
Observadora: 1

Alumnos: 59 — divididos en 14 equipos.
e Horario de Cierre de la Actividad: 22:15 hs.

Fendmenos e interpretacion

v
v
v
v

e Preparacion: Al ingresar al aula (18:30 hs.) se observan los alumnos sentados
en grupos de forma dispersa (varios grupos disgregados en el espacio). Algunos re-
visan material impreso, mientras otros preparan soporte tecnoldgico (en notebooks).
El equipo de investigacion informa que los estudiantes estaban ubicados segun el
grupo de trabajo, asignado con anterioridad.

Con el paso del tiempo se suman otros alumnos congregados de dicha forma. Se
observa al equipo de becarias (3) repasar las actividades planificadas con la Unica
docente presente en el lugar. Las mismas chequean los tiempos determinados para
las actividades, releen encuestas presentadas y revisan material propio (resumenes,
andlisis de grupos, etc.).

Siendo las 18:45 hs., se completa el equipo docente con el arribo de otros dos pro-
fesores, se interiorizan de lo trabajado y repasan las acciones planificadas. Ojean el
material dispuesto sobre el escritorio (encuestas y material de grupos, etc.) y con-
versan entre ellos.

Interpretacion: Es observable cierto nerviosismo o ansiedad por parte del alumna-
do; dicha actitud coincide con las del equipo de becarias. La primera docente
acomparia desde lo discursivo el quehacer de las becarias.

e Apertura: El inicio de la actividad se da segun el horario planificado, comienza
con una apertura de la docente, quien primero saluda, luego manifiesta los linea-
mientos generales de la jornada y por Gltimo encuadra la actividad. También se pre-
sentan las becarias, dando cuenta de su formacion académica, desempefio laboral
actual, pertenencia al grupo de investigacion y antecedentes como estudiantes de la
UNLaM. El equipo docente informa que la jornada del dia sera dirigida por las be-
carias. Por otro lado, presentan a la observadora sin detalle respecto de su funcion.

El equipo de becarias y docentes solicitan las Encuestas a PyMEs que debian traer
impresas. Pasan por los equipos a retirarlas y las dejan sobre el escritorio.

Interpretacion: Se observa al equipo de alumnos expectantes, en algunos casos
conversando entre si. El equipo de becarias se expresa con naturalidad, reforzando
su participacion en la investigacion y su condicién de ex alumnas de la catedra. Uti-
lizan de forma pertinente el tono de la voz. Su postura corporal y movimientos en el
espacio son adecuados.

e Desarrollo: La primera actividad se basa en la respuesta por equipo de la en-
cuesta denominada “Evaluacion de Saberes Previos”. Las becarias facilitan la con-
signa, haciendo hincapié de que se trata de un instrumento resuelto al inicio de la
cursada. Manifiestan que se dara para ello un total de 15 minutos.

Los grupos se observan dispersos, murmurando respecto del tiempo y de la tarea
asignada. Algunos inician la actividad y otros conversan. Incluso, una de las estu-
diantes presentes consulta acerca de una situacion personal/laboral al docente.
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El equipo de becarias da por culminado el tiempo y retira por grupo las encuestas
respondidas.

Se plantea la segunda actividad, en la cual los equipos han de analizarse en forma
cruzada. Por ejemplo, el grupo 1, vera el material del 14 y viceversa, hasta comple-
tar la totalidad en pares. Reparten las Encuestas respondidas segtn los cruces. La
consigna remite a dos espacios: uno grupal, de revision, y otro expositivo, para el
planteamiento de alternativas (tercera actividad).

Dicho analisis se realiza a partir de ciertos lineamientos: problematica identificada,
caracteristicas propias no consideradas anteriormente y posibles alternativas profe-
sionales de resolucidn. A su vez, deben considerar los aspectos posibilitadores y
obstaculizadores de las organizaciones. El equipo de becarias anuncia que tendran
10 minutos, pudiendo consultar el material que poseen respecto de la empresa (digi-
tal o papel). El alumnado murmulla respecto del tiempo y la actividad. Algunos de
ellos manifiestan la imposibilidad de realizar lo pedido y otros inician sin opinar.
Las becarias sostienen que los estudiantes contaban con la informacién para anali-
zar la empresa, que las conocian y que habian realizado actividades previas que fa-
cilitaban dicha consigna. Socializan esta premisa con los estudiantes.

Durante el desarrollo de la actividad, el equipo de becarias refuerza la cantidad de
minutos otorgados, consultan respecto de la necesidad de acrecentar el tiempo, y el
alumnado responde afirmativamente (se extiende por 22 minutos). Las preguntas
por parte de los grupos al equipo de becarias son recurrentes. Ellas recorren el sal6n
acercandose a los grupos, asistiendolos. Las mismas conversan con el equipo do-
cente sobre la situacion y deciden orientar a los grupos, pidiéndoles que seleccionen
de la Encuesta 10 preguntas y respuestas basicas que les resulten relevantes.

Se observa que uno de los grupos se retira del aula para la realizacion de la activi-
dad y no es acompafiado por el equipo de becarias ni por los docentes.

Por otro lado, algunos estudiantes ingresan fuera de horario al aula y se suman a los
grupos. Se observa a la totalidad de los participantes abocados a la resolucion de la
consigna.

Como tercera actividad, se solicita a los grupos que presenten las empresas anali-
zadas (tres minutos cada uno de exposicion). Las becarias manifiestan que los equi-
pos pueden seleccionar la estrategia que consideren adecuada para presentar lo rea-
lizado. Los grupos dan cuenta de los resultados, en algunos casos parados y en
otros sentados. Algunos hicieron un resumen de la PyME vy la caracterizaron, mien-
tras que otros presentaron las preguntas elegidas y las respondieron. En todos los
casos problematizaron algun aspecto de la empresa, igual o diferente al anélisis de
grupo de origen.

El equipo de becarias interviene al culminar cada exposicion, repreguntando al gru-
po de la PyME analizada si identificaron algun aporte de sus compafieros luego de
la exposicion. Algunos responden que si y otros que no. Incluso, en algunos casos,
explican o desandan las problematizaciones hechas.

Se observa que la generalidad de los participantes escucha a los expositores, una
minoria habla entre si, ampliando el andlisis propio o repasando sus exposiciones.
El equipo docente interviene ampliando el analisis hecho o cuestionandolo desde
los saberes especificos de las ciencias econdmicas. Se entablan dialogos por fuera
de lo planificado.
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Durante las presentaciones, el equipo de becarias y el docente controlan los minutos
otorgados para la presentacion. Los primeros grupos superan el tiempo estimado.

Respecto de los expositores, se observé variacion en la participacion, en la eleccién
de la modalidad de presentacion por grupo, en el tono de voz empleado, en la pos-
tura o corporalidad puesta en juego, en la claridad en el discurso y en la utilizacién
de vocabulario técnico.

Interpretacion: El dictado de consignas resulta confuso, el alumnado pregunta al
respecto o chequea su comprension. Se observa a las becarias dispuestas a respon-
der preguntas y asistir a los grupos. Caminan por el espacio, lo recorren y, en gene-
ral, acompafan la actividad. En algunas indicaciones, su tono de voz es impreciso
(no se las escucha). Respecto de los tiempos, estos no son respetados mas alla de la
insistencia de las becarias y el equipo docente. Las actividades se sostienen basadas
en la planificacion inicial, a pesar del redisefio realizado debido a la dinamica de la
jornada (aunan consignas y extienden otras). El equipo de becarias interviene du-
rante todo el desarrollo de forma activa.

Los estudiantes se dispersan durante el analisis grupal, algunos se involucran acti-
vamente y otros aguardan el accionar ajeno. Ciertos estudiantes consultan el mate-
rial, mientras que otros se organizan internamente para dividir tareas. Se los oye
murmurar respecto del tiempo y/o de la incomprension de la consigna en varias
oportunidades.

En la presentacion por grupo, a la mayoria se los observa seguros, planteando la
problematizacion desde un analisis conceptual apropiado respecto de avance en la
carrera (proximo a graduarse). Mientras que a una minoria se los nota nerviosos,
ansiosos o inseguros, incluso convocan al equipo docente para chequear la veraci-
dad de los contenidos tedricos que citan. Como apreciacion general, los grupos res-
ponden a la consiga.

El equipo docente acompaiia la actividad planteada, en algunos casos asiste a las
becarias y asigna consignas complementarias (enviar por mail, cargar a la platafor-
ma, citar las preguntas solicitadas, etc.). Refuerza, desde el conocimiento de los
grupos, la realizacién de las actividades (conocimientos previos, actividades con-
cretadas, etc.). Por otro lado, remarcan desde la autoridad el incumplimiento del
tiempo para la resolucion de las actividades y validan las capacidades técnicas. Se
los observa conversar entre si, aparentemente acerca de la materia y otras cuestio-
nes. En relacion a las intervenciones durante la exposicion de los grupos, las mis-
mas estan relacionadas al conocimiento especifico de los alumnos. Aportan concep-
tos de andlisis o teoria pertinente, valiosa pero alejada del objetivo de la jornada.

e Cierre: El equipo docente retoma el encuadre de la actividad, anuncia el cierre y
solicita la participacion de las becarias para hacer un balance. Cada una de ellas
realiza una apreciacion al respecto. Todas particularizan en las actividades previas,
la confeccidn de la Encuesta y dan cuenta acerca de la importancia de acercarse a
una empresa durante el proceso de formacion. Refieren al contenido tedrico traba-
jado, a la capacidad de analisis y a las apreciaciones técnicas utilizadas por los es-
tudiantes.

Una de las docentes propone la implementacion de la Encuesta de Opinion (Ver
Anexo 1) confeccionada para cerrar la actividad; la reparten individualmente (beca-
rias y docentes) y solicitan su respuesta. Para finalizar convocan a la observadora y
requieren una devolucion. La observadora realiza una sintesis de su interpretacion
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de los hechos, dividida por actores. Agradece la participacién y anuncia la confec-
cion de un informe al respecto en el marco de la investigacion.

El equipo docente refuerza las actividades futuras, se despide de los estudiantes y
finaliza la jornada, siendo las 22:15 hs.

Interpretacion: Se observa que los alumnos estan cansados, debido a la actividad
de corrido, sin receso. A pesar de ello, el grupo se muestra respetuoso y con escu-
cha activa.

Las becarias brindan un cierre con claridad, al igual que el equipo docente. El tono
de voz y la corporalidad observada resultan pertinentes.

Los estudiantes responden afectivamente al agradecimiento por su participacion.

Anexo a la observacién: Se confecciona una encuesta de resolucion cerrada y bi-
naria (“SI” 0 “NO”), en la cual los alumnos participantes dan su opinion, de carac-
ter andnimo, respecto de la experiencia. La intencionalidad de la misma subyace en
el abordaje expeditivo de los datos obtenidos para la evaluacion cuantificable del
proceso de aprendizaje, basado en la actividad de campo propuesta por el equipo de
investigacion. (Se agrega como Anexo)

Apreciacion personal: En relacion a la experiencia, la caracterizo como enrique-
cedora. Los y las estudiantes tuvieron la oportunidad de revalidar sus saberes ha-
ciendo aportes profesionales; el equipo de becarias de investigacion facilitd exito-
samente la dindmica aulica y el plantel docente acompafié y supervisé desde el co-
nocimiento y la legitimidad dicho proceso. En mi caso, como observadora, tuve la
posibilidad de registrar y analizar los hechos desde mi formacidn en otras ciencias.

Como aporte a la investigacion, haciendo hincapié en las Relaciones Laborales,
concibo a las practicas pre-profesionales o a los ejercicios académicos de campo
una necesidad para el acercamiento al mercado de trabajo. Los espacios universita-
rios suelen proporcionarnos conceptos o saberes especificos. Pero, ¢cémo aplicar
teoria en las PyMEs si una de sus caracteristicas es la resistencia al cambio? Para
revertir profesionalmente dicha particularidad, primero debemos aproximarnos y
conocer las empresas.

A partir de una apreciacion diagndstica, como la aplicada el dia lunes 02 de octu-
bre, un Licenciado/a en Administracion podria perfeccionar sus circuitos, potenciar
sus capacidades y, a mi criterio, propiciar modificaciones desde el liderazgo trans-
formacional® y el empoderamiento de sus trabajadores. Si a las empresas las hacen
las personas, la capacitacion en las PyMEs seria un recurso dinamizador, como lo
plantea Oscar J. Blake®. Para ello, deberiamos rever la idoneidad de los empleados
(espacios de formacién) y tener en cuenta el tipo de cultura organizacional’, ya que
ambos parametros son trasversales a toda vida institucional.

Desde el Trabajo Social y el Servicio Social, debiésemos destacar la relevancia de
las universidades respecto a la integracion social y la posibilidad de insercion labo-
ral para sus graduados. A las universidades del Conurbano Bonaerense arriban jo-
venes Yy adultos, que son la primera generacion de estudiantes de grado de sus fami-
lias. En algunos casos, provienen de barrios emergentes o en situacion de vulnerabi-
lidad. Gran parte de ellos, son empleados de tiempo completo o sub-ocupados que

® Mendoza Torres, M. R, Ortiz Riaga, C. (2006). El Liderazgo Transformacional, Dimensiones e Impacto en la Cultura Organiza-
cional y Eficacia de las Empresas. Revista Facultad de Ciencias Econémicas, Volumen XIV - No. 1, Pp. 118-134

© Oscar J. Blake (1997). La Capacitacion. Un recurso dinamizador de las organizaciones. Macchi Grupo Editor S.A. Buenos Aires

" Edgar H. Schein (1992). Organizational Culture and Leadership. Ed. Jossey Bass. San Francisco
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se forman académicamente con el objetivo ultimo de mejorar su calidad de vida y la
de su entorno. Por tal motivo, y otros tantos, es necesario considerar a la educacion
como una instancia de re-significacion simbdlica, en la que prime la participacion
activa de sus actores, la funcionalidad de lo aprendido, la pertinencia de los saberes
adquiridos, la calidad en las propuestas didacticas y la innovaciéon en las estrategias
pedagégicas®.

En conclusion, el acercamiento a las PyMEs postulado en la materia Seminario de
Analisis Estratégico de la Licenciatura en Administracion revalida las herramientas
técnicas, habilita a los estudiantes a poner en ejercicio lo aprendido, propicia la vin-
culacion estratégica entre la Universidad y la oferta laboral existente, cooperando y
promoviendo en los estudiantes el alcance de sus aspiraciones profesionales y per-
sonales.

G- Dinamica de revision de trabajos realizadas entre los equipos de trabajo

En este Gltimo cuatrimestre —fruto de la evolucion del proyecto de investigacion- hemos
implementado otra instancia de participacion del estudiantado. Dado que cada equipo
debe analizar, diagnosticar y exponer en el aula un caso de observacién de una organi-
zacion que han investigado, otro de los equipos debe rever lo expuesto y formular su
propio diagndstico de la empresa presentad, y compararlo con el del equipo originario®.

Para ejemplificar esto copiamos seguidamente uno de los trabajos de evaluacion cruza-
da presentados:

Resefia sobre la actividad desarrollada el lunes 2 de octubre — grupo n° 2
(Hendel Hogar)

En base a la actividad propuesta por los profesores y por las ex alumnas egresadas
de la Universidad de La Matanza, se nos solicito analizar la encuesta (la cual fue
elaborada por el curso de las alumnas antes mencionadas) de 1 grupo de los 14 tota-
les, siendo el grupo N°13 aquel con el que deberiamos realizar la actividad, y luego
de leer la encuesta se nos indicé (todo dentro de tiempos bastante acotados y pre-
viamente definidos por los responsables de la actividad) que elabordsemos un in-
forme de no més de una carilla con la informacidn que considerasemos mas impor-
tante de la empresa del grupo de referencia, como también sus fortalezas, debilida-
des, amenazas y oportunidades, y luego exponer dicho analisis frente a nuestros
comparieros, de la manera que nosotros eligiéramos (exponiendo en frente de la
clase, desde los lugares en donde estdbamos sentados, explicando el analisis ha-
ciendo foco en puntos particulares, etc.) y por ultimo se nos pidié que determina-
ramos cudles fueron las 10 preguntas de la encuesta que mas nos sirvieron para lle-
var a cabo la actividad de andlisis.

He aqui el resultado de la actividad realizado por los integrantes del equipo n° 2:
Analisis de la exposicion del Grupo N° 13
Empresa analizada: Hidrolimp SRL

& Tonon de Toscano, G. (2005). Un Lugar en el Mundo: La universidad como espacio de integracion social para los/las estudiantes.
Revista Hologramatica. Faculta de Ciencias Sociales. Universidad Nacional de Lomas de Zamora, Afio 2 N° 3. Pp. 89-99

% Ver el apartado anterior en el que se transcribe una observacion de esta actividad
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Datos basicos de la empresa:
e Fundada en 1998.

e Actividad: Fabricacion, comercializacion y servicios técnicos de accesorios y
maquinas de limpieza industrial.

e Localidad: 3 de Febrero, Caseros.

e Inmueble propio.

e Jornada laboral de 8 a 18 hs.

Fortalezas:

o Posicionamiento en el mercado.

o Ventaja competitiva (Diferenciacion)

o Motivacién a empleados.

Inversiones / infraestructura (Presenta maquinas modernas). Obtiene casi un
100% capacidad instalada.

o Trayectoria.

o Certificaciones de calidad (1SO 9001 / ISO 14000)
Debilidades:

o Poco control.

o Mal disefio de la organizacion.

o Deficiencia en el proceso de seleccion del personal.
o No existe control de stock.

Oportunidades:

e Introduccion al mercado semi-profesional.

¢ Incentivos para produccion de capital.

e Bonos nacionales (Beneficios fiscales/ politicas comerciales).
e EXxportaciones e importaciones (parte).

e Comercializacién de productos via Internet.
Amenazas:

e Trabas para importacion.

e Productos sustitutos (mas baratos/ no industriales).
Otros datos relevantes a destacar:

e 40 % venta en los ultimos dos afos.

e Personal asalariado bajo convenio.

¢ Vinculacion con Universidad Nacional de 3 de Febrero por consultaria y bus-
queda personal.

Otros problemas a destacar:
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e Carga impositiva.
¢ Dificultades para conseguir personal.
e Poca ayuda del estado para resolver problemas de competencia externa.
¢ Organigrama.
Las 10 preguntas de la encuesta elegidas para el analisis:
1. Actividad principal.
2. Principales productos comercializados.
3.1 Fundacion (afo).
6. Forma juridica actual.
13. Ubicacion de los principales proveedores.
19. Estado de la maquinaria.
21. Certificacion de calidad.
29. Cantidad de personal ocupada al 31/12/2016.
37. Tres principales problemas.
50. Los productos importados constituyen amenaza.

DEVOLUCION

De parte de todos los integrantes del grupo N° 2 nos gustaria agradecer a los profe-
sores y a las chicas encargadas de llevar a cabo esta actividad porque nos parecio
una experiencia muy interesante y positiva, donde se prob6 mediante actividades
muy dinamicas nuestras capacidades adquiridas dentro de la materia y que nosotros
fuimos forjando a lo largo de la carrera. Si bien se nos ordend que tratemos de ha-
cer todo dentro de tiempos bastante acotados y eso nos generd cierta ansiedad y un
poco de nerviosismo, tenemos en claro que era parte de la dinamica propuesta, de
obtener resultados concretos en tiempos finitos, muy similar a lo que se pide en va-
rias tareas administrativas complejas dentro de las organizaciones, puliendo nuestra
capacidad analitica y también mejorando nuestra flexibilidad para adaptarnos a todo
lo que se pueda presentar en nuestro camino profesional.

Esperamos haber aportado lo mejor de nosotros para este proyecto.

H- sobre las hipotesis mas importantes referidas a las caracteristicas situacionales
de las organizaciones analizadas

Con el objeto de obtener un diagnéstico organizacional de las empresas relevadas, en
relacion a la incorporacion y aplicacion de practicas y saberes administrativos, resulta
fundamental verificar si los hallazgos obtenidos se aproximan a las hipotesis estableci-
das en el marco de la bibliografia especifica de Administracion.

A partir de los datos recolectados mediante las encuestas es necesario llevar a cabo un
analisis cualitativo de los mismos que permita la identificacion de conceptos significati-
vos Y la relacion entre las variables observadas. La encuesta, entonces, es una herra-
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mienta de investigacion que nos permite recabar informacion relevante acerca de diver-
sos aspectos de las organizaciones, y es ese conocimiento el que debe contrastarse con
los presupuestos realizados por autores destacados en la disciplina de la Administracion.

Particularmente, referimos a las hipdtesis sobre los Factores Situacionales propuestas
por Henry Mintzberg, que se encuentran mencionadas en el marco teérico de este in-
forme. Resulta importante confrontar cada una de estas variables con los aspectos teori-
cos obtenidos sobre las pequefias y medianas empresas observadas, a fin de establecer el
grado en el cual las hipdtesis planteadas se cumplen o no y posibilitar el descubrimiento
de la interrelacion entre estas dos fuentes de saber administrativo.

Edad: “cuanto mas antigua la organizacion, mas formalizado su comportamiento”

La mayoria de las empresas estudiadas son familiares y pertenecen a la segunda genera-
cion que lleva adelante la organizacion, es decir que, en promedio alcanzan los veinti-
cinco afios de antigliedad. Resulta relevante destacar la participacion de mas de una ge-
neracion dentro de la familia, pues, un traspaso de mandos puede condicionar el propo-
sito inicial de la organizacion, la vision de la misma, y en definitiva su evolucién. Asi-
mismo, la falta de formacion profesional de las personas al mando de las pequefias y
medianas empresas, que no cuentan con conocimientos empresariales, limitan las posi-
bilidades de desarrollo de las mismas.

Las técnicas de administracion suelen desarrollarse con escasa atencion de las normas
explicitas establecidas internamente, siendo mayormente orientadas a instrucciones y
procedimientos transmitidos oralmente por parte de los duefios o administradores. Esta
modalidad de comunicacion no tan formalizada puede debilitar la capacidad de planea-
miento, ejecucién y control de los procesos que se realicen. Sin embargo, la antigiiedad
de la organizacion y la existencia de personal con afios de experiencia dentro de ella
pueden reducir la variabilidad de su comportamiento, y volverlas mas predecibles.

Antiguedad de la industria: “la estructura refleja la antigiiedad de la fundaciéon de
la industria™

Se trata de sectores econdémicos, en su mayoria comercios e industrias, que son antiguos
con respecto a su fundaciéon en comparacién con otros sectores como ser Servicios y
tecnologia, y existe una relacion entre la edad de la industria y la especializacion de las
tareas. En el caso de las empresas estudiadas se trata de estructuras pequefias y por lo
cual ello no favorece la division de tareas, la diferenciacion de sus unidades y la forma-
lizacion del comportamiento.

Estas organizaciones familiares tienden a incorporar personal familiar por cuestiones de
confianza y de continuidad de la empresa, y el centralizar las tareas en pocas personas
no permite la especializacion y menos al no contar con trabajadores instruidos al efecto.

Tamanfo: “cuanto mayor la organizacién, mas elaborada su estructura’; y, “mayor la
dimension promedio de sus unidades”; también: “mas formalizado su compor-
tamiento”

El tamafio de una organizacion se puede dimensionar a partir de la cantidad de personal,
mayoritariamente efectivo, que agrupa o de los niveles de facturacion anual que posee.
El disefio estructural de las organizaciones afecta a los patrones de comunicacion y al
intercambio de informacion y conocimiento entre los individuos, y debe estar determi-
nado dependiendo de cuales son los retos fundamentales que la organizacion debe su-
perar a nivel interno y externo.
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Las empresas observadas tienen tamafio pequefio a mediano, lo cual se refleja en sus
estructuras poco elaboradas, y es una de las caracteristicas que las ubica en desventaja
con respecto a las grandes empresas principalmente por la falta de equidad. Esta situa-
cion vislumbra las limitaciones de las PyMEs que desencadenan problemas de diversa
indole. Paralelamente, su comportamiento es poco formalizado y ello también se rela-
ciona con el tamafio de la organizacion debido a que resulta sencillo la comunicacién
informal y la transmision oral de instrucciones por parte de los duefios que suelen estar
involucrados en actividades de variada importancia dejando de lado la participacion
activa de los empleados en la planificacion de las tareas.

Sistema técnico: a) “cuanto mas regulador el sistema técnico, mas formalizado el
trabajo operativo y mas burocratica la estructura del ndcleo operativo.” b)
’cuanto mas sofisticado (dificil de entender) el sistema técnico més elaborada
la estructura no operativa —especificamente, cuanto mayor y mas profesional el
staff de apoyo, mayor la descentralizacion selectiva (para ese staff), y mayor el
uso de dispositivos de enlace (para coordinar el trabajo de ese staff)”; ¢) “la
automatizacion del nucleo operativo transforma una estructura administrativa
burocratica en una organica”

El sistema técnico que predomina en esta clase de organizaciones es la produccion en
masa 0 unitaria, dejandose de lado los procesos mayoritariamente automaticos. Uno de
los problemas mas destacables que se vislumbran es la carencia de tecnologia en lo refe-
rente al atraso en la incorporacion de nuevos equipos y la modernizacion de los proce-
sos productivos, debido a la falta de recursos o de acceso a financiamiento, y hasta por
desconocimiento o resistencia a los cambios por parte de los propietarios.

Como consecuencia de un sistema técnico de sencillo entendimiento, la estructura ope-
rativa resulta poco elaborada y no suele contar con personal calificado ni con la sufi-
ciente capacitacion para el desarrollo de sus actividades. Estas organizaciones no cuen-
tan con areas de Investigacion y Desarrollo, por lo que las pocas innovaciones aplicadas
no se generan en la empresa, sino que suelen representar imitaciones de lo desarrollado
por otras, quedando rezagadas y atrasadas dentro del mercado. La estructura administra-
tiva, con ciertas carencias en la preparacion profesional y empresarial centraliza las de-
cisiones y la escasa informacién que posee.

Ambiente: a) “cuanto mas dinamico el ambiente, mas organica la estructura”. b)
““cuanto mas complejo el ambiente, mas descentralizada la estructura’; c)
*““cuanto mas diversificados los mercados de la organizacion mayor su propen-
sion para dividirse en unidades basadas en mercado (dadas economias de esca-
la favorables)” d) ““la extrema hostilidad de su ambiente conduce a cualquier
organizacion a centralizar su estructura temporalmente”; e) “las disparidades
en el ambiente alientan a la organizacion a descentralizar selectivamente a
constelaciones de trabajo diferenciadas™.

El ambiente en el que se encuentran inmersas las empresas relevadas es complejo y di-
namico. En general, no cuentan con un vasto conocimiento del mercado y de los compe-
tidores debido a la falta de realizacion de estudios y analisis, lo que ocasiona un desco-
nocimiento de datos e indicadores que resultan fundamentales para la toma de decisio-
nes internas y externas. El desconocimiento de informacion esencial ubica a estas orga-
nizaciones en una posicion de desventaja e incertidumbre permanente lo cual es aun
mas grave encontrandose inmersas en un ambiente inestable y turbulento.

Las decisiones son tomadas por los duefios y administradores con escasas o0 nulas con-
sultas a los responsables de cada area, ademas mayoritariamente se encuentran condi-
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cionadas por proveedores, clientes y otros integrantes de su contexto. Las PyMEs en-
cuentran diversos problemas en el ambiente que ponen en riesgo su supervivencia en el
mercado y las posibilidades de crecimiento: acceso a créditos, alta carga impositiva,
elevados costos laborales y generales, falta de personas capacitado, deficiencias en la
organizacion interna, competencia extranjera, dificultad en acceso a tecnologias produc-
tivas modernas ocasionando desaprovechamiento de recursos.

Poder: a) ““‘cuanto mayor el control externo de la organizacién, méas centralizada y
formalizada su estructura”: b) “las necesidades de poder de los miembros tien-
den a generar estructuras que son excesivamente centralizadas’; c) “la moda
favorece la estructura del dia (y de la cultura). A veces aun cuando es inapro-
piada”.

El poder de estas organizaciones suele estar concentrado en la direccion con poca parti-
cipacion de los demés miembros. A pesar de ello, existen grupos externos que impactan
en forma directa en estas empresas, como proveedores, clientes y competidores que re-
sultan fundamentales para la actividad y que terminan ejerciendo un control importante
que incide en gran proporcién en las decisiones que se toman tanto diariamente como a
largo plazo.

Las actividades de las empresas relevadas suelen localizarse dentro de la misma provin-
cia en que se encuentran, y en pocos casos se extiende a otras provincias; es decir que
sus proveedores y clientes tienden a encontrarse concentrados territorialmente.

Por otro lado, la carencia de descentralizacion estructural puede relacionarse con la falta
de personal especializado, en puestos criticos y no tanto, dentro de la organizacion, lle-
vando a la concentracién del poder y control en los duefios de la misma, que tampoco
suelen tener la formacion profesional requerida.

El andlisis de la viabilidad de las organizaciones relevadas resulta fundamental a los
fines del presente proyecto de investigacion, para lo cual referimos a la descripcion del
concepto que realiza el autor Jorge Etkin.

“Para que una organizacion sea viable importa: a) la capacidad del conjunto para
replantear sus formas de pensar frente a las nuevas realidades y no s6lo cambiar sus
tecnologias; b) evaluar el estado del ‘contrato psicoldgico’ de los individuos con la
organizacion, incorporarlos a un proyecto compartido y darles motivos para innovar
en su trabajo; c) explicitar los esquemas mentales que estan operando como resistencia
y obstaculos a las decisiones de cambia, y d) desde la direccion, incorporar criterios de
apertura en las micro culturas que aislan a la organizacion, con el proposito de respe-
tar los principios y valores que la cohesiona, pero también para ponerla en sintonia
con las necesidades del medio social.”” (Etkin, 2005)

La viabilidad de una organizacion se refiere a sus capacidades para mantener y conser-
var su cohesion interna mediante las relaciones estables que comparten los individuos
que agrupa y que les permiten realizar un esfuerzo coordinado. Una organizacion de
este tipo se encuentra inmersa en un medio cambiante e incierto y es indispensable la
existencia y el refuerzo de sus procesos y formas de asociacion que impactan en su es-
tructura y cultura, y que le permiten funcionar y proyectarse a través del tiempo.

Uno de los puntos a destacar es que, frente al contexto dinamico y complejo en que se
encuentran estas empresas, tienen la capacidad de plantearse la realidad y establecer
prioridades que no sélo se basan en la modernizacién de sus tecnologias, sino también
en la orientacion al cliente, disminucién de costos, mejoramiento de procesos de venta,
distribucion y logistica, entre otros.
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La incorporacién de saberes administrativos desde diversas fuentes fortalece los proce-
sos de autocontrol, que posibilitan el ajuste a las necesidades del sistema en general, y
refuerza los esquemas internos permitiendo la adaptacion de la organizacion ante distin-
tos escenarios que plantea el ambiente.

Es menester considerar que el saber administrativo no se desprende exclusivamente
desde el directorio de la organizacion, pues dar lugar a momentos de reflexion junto con
los grupos integrantes de la organizacion que forman subculturas, ofrecer programas de
capacitacion e incorporar estudiantes universitarios o profesionales de la Administra-
cién que tengan las competencias necesarias para el desarrollo de esos saberes, son fac-
tores que refuerzan la capacidad de las organizaciones para mantenerse en el tiempo y
conservar su viabilidad.

I- Problemas

De acuerdo a los analisis con los cuales elaboramos este presente informe hemos llega-
do a las siguientes conclusiones previas, enunciando como causas y problemas funda-
mentales que impiden el crecimiento de las PyMEs:

1) Coyuntura Econdmica: Problemas de recesion que producen una disminucion im-
portante de las ventas en cada sector.

2) Acceso a Financiamiento: Una burocratizacion de los tramites necesarios para su
obtencidn, y rigidez en las garantias exigidas, atentan contra el acceso al financia-
miento.

3) Legislacion Laboral: Es considerada de alta complejidad y que dificultan el contra-
tar y efectivizar al personal adecuado.

4) Apoyo y funcionamiento del Estado: demora en pagos, reintegros, etc.; burocratiza-
cion en distintos niveles del Estado: Nacion Provincia Municipio.

5) Otros obstaculos: acceso a las nuevas tecnologias.

6) Poca o casi nula investigacion de los mercados.

7) Subutilizacion de la capacidad instalada por déficit en el planeamiento.

8) Procesos internos altamente manuales con carencias de tecnologias avanzadas.

9) Baja participacion de los empleados en la planificacién de las actividades de la or-
ganizacion.

10) Bajay escasa atencion en los procesos de seleccion e induccion de los empleados.

11) Insuficiente informacion y conocimiento sobre temas de actualidad (econdémicos /
sociales/ politicos).

12) Falta de control la contaminacion ambiental.

13) Técnicas casi nulas para aplicar al sistema productivo (técnicas de planificacion y
desarrollos de nuevos productos).

De lo observado y trabajado en los aspectos anteriores enunciados, se destaca la ausen-
cia generalizada de una planeacion estratégica formal y continua en la gestion empresa-
rial de estas organizaciones. Los analisis realizados arrojan una premisa, las organiza-
ciones se concentran en la operacion del dia a dia, considerando un horizonte cortopla-
cista, generalmente de un afio, donde la base fundamental de la planeacion son los pre-
supuestos de ingresos y egresos.
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Las organizaciones en general -sin detenernos en algin caso particular- elaboran esca-
sos planes de desarrollo de productos nuevos o de mejoras de procesos, en este ultimo
caso por lo general trabajan con érdenes de produccién bajo pedido, y por lo tanto utili-
zan diferentes procedimientos de produccion sin que previamente se realicen estudios
complementarios de los mismos. Esta es una explicacion del bajo poder de negociacion
que tienen con los clientes importantes, lo que condiciona su supervivencia a la volun-
tad de las corporaciones para las cuales producen bienes y servicios.

J- Saberes administrativos de la encuesta. Conocimientos de materias aplicados.
(andlisis del 2° cuatrimestre de 2016)

Forma Juridica:

2401. Contabilidad Béasica. Unidad 1. Conceptos basicos introductorios.

2413. Derecho Comercial I. Unidad 7. Constitucion de las sociedades.
Antigledad:

2405. Administracion general. Unidad 13. Ciclo de vida de la organizacion.
Dependencia de una entidad madre local o extranjera-Sector econdmico

2411. Economia General. Unidad 1. Introduccion a la economia.
Localizacidén del establecimiento principal

2421. Administracion de la produccion. Unidad 2.
Sistema tecnoldgico principal

2421. Administracion de la produccion. Unidad 1.
2410.Elementos de costos. Unidad 8. Contabilidad de costos por procesos.
Ciclo econdémico habitual
2401. Contabilidad Bésica.
2425. Administracion Financiera. Unidad N°2. Analisis y planificacion financiera.

Forma de contratacion del personal

2420. Administracion de personal. Unidad 2. Administracion de personal.
2417. Derecho laboral y previsional. Unidad 2. Contratos de trabajo.
Incorporacion de saber administrativo
¢ Qué motiva la necesidad de nuevos saberes administrativos?

2422. Comercializaciéon. Unidad 2. Analisis del ambiente externo. Unidad 3. Pla-
neacion estratégica.

;. Qué espera lograr con la incorporacién de nuevos saberes?

2425. Administracion Financiera. Unidad 1. Rol del Administrador Financiero. Re-
lacion con las demas funciones de la organizacion.

2410. Elementos de costos.
2421. Administracion de la produccion.
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2422. Comercializacion.
2412. Psicosociologia de las organizaciones. Unidad 3.

2 A través de qué cambios se pueden lograr esos objetivos?

2405. Administracion general. Unidad N°13: Estrategia y estructura. Fundamentos
para disefiar estructuras de una organizacion. Como funciona una Organizacion La
esencia de la estructura. EI modelo de Mintzberg.

2422. Comercializacién. Unidad 10: Canales de Distribucion. Unidad 14: Ventas
Personales y Relaciones Publicas

2412. Psicosociologia de las organizaciones. UNIDAD IlI: Teorias. Clima organi-
zacional. Las relaciones entre individuo y organizacion. Contrato psicologico

2418. Estados Contables. Unidad 1: La Contabilidad y los Informes Contables.

2421. Administracion de la produccion. Unidad N°1: Producciéon. Tipologia de la
produccion. Produccion continua e intermitente. La instalacion fabril y los factores
que influyen en su funcionamiento. Etapas de produccion.

JA través de qué mecanismos puede generarse internamente saber administrativo que

alcance a los objetivos?

2412. Psicosociologia de las organizaciones. UNIDAD V: La comunicacion como
proceso en las organizaciones. Su caracter simbolico y social. Contexto de signifi-
cacion, comunicacion y cultura. Identidad organizacional, comunicacién y cultura.
La cultura y los procesos organizacionales. La metafora cultural. Los lideres y la
cultura empresarial. Niveles de la cultura.

¢;De gué otras fuentes puede provenir la incorporacién de saberes administrativos a la

organizacién?

2420. Administracion de personal. BOLILLA 1V: DIMENSION 3: Desarrollo de
los Recursos Humanos. Unidad V: DIMENSION IV: Calidad de vida laboral

. Como se formalizan los saberes administrativos generados y/o adaptados por la orga-

nizacion?

2405. Administracion general. Unidad N° 8: Tipos de sistemas. Naturaleza y propie-
dades de los sistemas. Aportes a la administracién. Sistemas de informacion. Defini-
ciones. Desarrollo. La técnica de la informacion. Procesamiento. Valor de la infor-
macion.

2414. Procedimientos Administrativos. UNIDAD VI: DISENO E IMPLEMENTA-
CION DE PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS. Disefio global y/o légico.

Disefio fisico y/o detallado. Marco del sistema a disefiar. Planeamiento del disefio.

Partes integrantes. Definicion de las entradas, procesos y salidas. Definicion de ar-
chivos y bases de datos. Controles internos generales y especificos.

2412. Psicosociologia de las organizaciones. UNIDAD V: La comunicacién como
proceso en las organizaciones. Su caracter simbolico y social. Contexto de significa-
cion, comunicacion y cultura. Identidad organizacional, comunicacion y cultura. La
cultura y los procesos organizacionales. La metafora cultural. Los lideres y la cultura
empresarial. Niveles de la cultura.

. Qué estima que puede hacerse para que sea mas efectiva la generacion, adaptacion e

incorporacion de saberes administrativos?
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2412. Psicosociologia de las organizaciones. UNIDAD V. Los lideres y la cultura
empresarial UNIDAD VI Poder, autoridad y liderazgo. Estilos de liderazgo. Lideraz-
go estratégico y la motivacion para el cambio. Liderazgo y comunicacion.

2426. Direccion General Unidad 4: Disefio del puesto de Direccion. Los métodos y
las capacidades personales. Liderazgo El saber de los directivos

2420. Administracion de personal. BOLILLA 11l: DIMENSION II: RELACIONES
LABORALES.BOLILLA IV: DIMENSION 3: DESARROLLO DE LOS RECUR-
SOS HUMANOS.

Técnicas de administracion en uso
Planeamiento.
Fuentes de informacion usadas para decidir - Formales

2415.Sistemas de informacion
2401.Contabilidad Bésica
2418. Estados Contables: unidad 1 “la contabilidad y los informes contables”

2416. Macroeconomia: unidad 1 “macroeconomia: objetivos, instrumentos y cono-
cimientos

2407. Estadistica: unidad 2 “procesamiento de datos”, unidad 3 “tipos de medidas”,
unidad 4 “ndmeros e indices”

2415.Comercializacion: unidad 5, Marketing. Bases Conceptuales 1ra Edicién. Pro-
meteo UNLAM.: Lamb, Hair, Mc. Daniel- Marketing. 6ta Edicion. Thomson

2405. Administracion General
2421.Administracion de la produccion.
Fuentes de informacién usadas para decidir - Informales

2415. Sistemas de Informacién
2412. Psicosociologia de las Organizaciones
;.Cudl es la planificacion central de la empresa?

Horizonte de planeamiento
2427. Planeamiento y evaluacion de proyectos
Jerarquia de los planes (estratégico, tactico, operativo)

2405. Administracion General: unidad 11. Prospectiva. Planeamiento. Concepto. Ti-
pologias. Metodologias. Jerarquia de planes. Estrategia. y politica. Descripcion del
planeamiento estratégico. Planeamiento Tactico y operativo. Algunos autores de la
corriente de la administracion estratégica. Matrices. Participacion relativa en el mer-
cado. Productos interrogantes. Modificaciones a la matriz del BCG

Alcance de la planificacion
¢Utiliza la empresa los procedimientos que se detallan?

2415. Sistemas de informacion
2418. Estados Contables
2405. Administracion general
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2425. Administracion Financiera. Unidad N°2. Analisis y planificacion financiera.

2414. Procedimientos administrativos: unidad 6 “disefio e implementacion de proce-
dimientos administrativos”.

2421. Administracion de la produccion: unidad 4. Téacticas de produccién. Tenden-
cias. Planeamiento. Programacion. Lanzamiento. Ejecucién. Control. Balanceo de li-
nea. Carga de maquinas. Graficos de Gantt. Pert. CPM. Tablero de comando. Méto-
dos MPR I, MPR Il y Just in Time. Utilizacion de resultados de la investigacion ope-
rativa.

Control
;Utiliza la empresa los procedimientos que se detallan?

2410. Elementos de Costos: unidad 3 “materiales y materias primas”
2421. Administracion de la Produccion:
2401. Contabilidad Basica: unidad 5 “analisis y registro de operaciones especificas”
2425. Administracion Financiera. Unidad N°2. Analisis y planificacion financiera.
Ejecucion
¢Utiliza la empresa los procedimientos que se detallan?

2420. Administracion de personal. Bolilla ii: Administracion de personal.
2415. Sistemas de Informacion
2405. Administracion General
2422. Comercializacion: unidad 7 “producto”, unidad 10 “canales de distribucion”
2421. Administracion de la produccion:
Inversiones realizadas
En la actividad de la empresa

2425. Administracion financiera. UNIDAD 6 — Decisiones de inversion
2401. Contabilidad basica: unidad 5 “analisis y registro de operaciones especificas”
2413. Derecho Comercial |

Inversiones financieras

2401. Contabilidad basica: unidad 5 “analisis y registro de operaciones especificas”

2419. Matematica financiera: unidad 1 “operaciones en base a interés simple”. Uni-
dad 2 “operaciones en base a interés compuesto”. Unidad 3 “rentas”. Unidad 4 “sis-
temas de amortizacion”. Unidad 5 “VAN y TIR”

..Cudl es el principal objetivo de las inversiones?

2425. Administracion financiera: unidad 6 “decisiones de inversion”
2410. Elementos de costos
2421. Administracion de la produccion
Clientes, proveedores competidores
¢ Que porcentaje del total facturado representa el principal producto y/o servicio?
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2405. Administracion general: unidad 11. Prospectiva. Planeamiento. Concepto.
Tipologias. Metodologias. Jerarquia de planes. Estrategia. y politica. Descripcion
del planeamiento estratégico. Planeamiento Téactico y operativo. Algunos autores de
la corriente de la administracion estratégica. Matrices. Participacion relativa en el
mercado. Productos interrogantes. Modificaciones a la matriz del BCG

2422. Comercializacion: unidad 3 “planificacion estratégica”
¢ Qué porcentaje del total facturado representa el principal cliente?

2422. Comercializaciéon
. Dénde se encuentran localizados los principales clientes de su organizacion?

2421. Administracion de la produccion: unidad 2. Estrategia. Estrategia productiva.
Tecnologia de producto. Proceso. Equipamiento. Dimensién. Localizacién y distri-
bucidn. Integracién. Mano de obra. Localizacion. Técnicas cualitativas y semi cua-
litativas. Estrategia empresarial.

2422. Comercializacion: unidad 5 “investigacion de mercados”
¢/ Qué porcentaje de las compras de la empresa representa su principal proveedor?

2422. Comercializacion
¢;Doénde se encuentran localizados los principales proveedores de su organizacion?

2421. Administracion de la produccion: unidad 2. Estrategia. Estrategia productiva.
Tecnologia de producto. Proceso. Equipamiento. Dimensién. Localizacién y distri-
bucidn. Integracién. Mano de obra. Localizacion. Técnicas cualitativas y semi cua-
litativas. Estrategia empresarial.

Principal tipo de cliente de la empresa

2422. Comercializacion: unidad 6 “segmentacion de los mercados y mercados me-
ta1,

La organizacién compite principalmente con productos de origen

2416. Macroeconomia
2422. Comercializacion: unidad 5 “investigacion de mercados”
Mercado
2422. Comercializacion: unidad 5 “investigacion de mercados”
Financiacion
Plazos

2425. Administracion financiera. Unidad N2 3 Capital de trabajo. Ciclo de conver-
sion del efectivo.

Tipo de financiacidon mas usada

2425. Administracion financiera. Unidad N°4. Costo de capital Unidad N°5, Decisio-
nes de estructura de financiamiento. Unidad N°7 Decisiones de financiamiento.
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K- Opiniones de los estudiantes sobre las estrategias aulicas del Seminario 2017

Como respuesta a uno de los objetivos planteados en el proyecto de investigacién, don-
de nuestro interées reside en “Explorar y describir la eficacia de la estrategia pedagogica
desarrollada fuera del aula en los estudiantes que participaran en el trabajo de campo
investigando en las organizaciones incluidas en la muestra sobre la que se investigara
sobre la relacion entre gestion cotidiana y saber administrativo”.

Al respecto el analisis que se efectud de la recoleccion de las opiniones, y de los instru-
mentos que brindd la encuesta, con preguntas tanto abiertas como cerradas y sobre la
aplicacion de la tecnica de debate en el aula, podemos decir de las interpretaciones re-
cogidas arrojan las siguientes opiniones respecto de la actividad llevada a cabo en el
aula.

Argumentos de los alumnos *°

“Consideramos que la actividad fue positiva, dado que pudimos analizar una empresa
distinta a la nuestra, donde observamos otra forma de trabajo, otra estructura y otra
estrategia diferente a la que conocemos, la cual nos ayudo a fortalecer el enfoque de
nuestros estudios y a poder plantearnos nuevas inquietudes que nos seran Utiles para la
préxima etapa de nuestra investigacion.

A su vez, la dindmica de la tarea encomendada, estableciendo tiempos cortos y tareas
concisas nos obligd a tener que organizarnos de una manera rapida y eficiente, procu-
rando asi detenernos en los aspectos mas importantes de la empresa, de manera que
pudimos brindar (y también recibir) otro punto de vista diferente sobre la informacién
proporcionada por la encuesta.

Como punto de vista negativo, podemos decir que a las actividades propuesta les faltd
acercarlas un poco a la realidad, a lo largo de la carrera el profesional no recibe un
acercamiento practico que interpele la realidad de una organizacion, quizas el Semina-
rio podria canalizar esta falencia en el sistema educativo y esta actividad llevarla a
cabo en un entorno menos tedrico.”. (equipo 6 Empresa LACTEOS Castelar).

““Consideramos que la actividad ha sido de gran utilidad dado que, como hemos estado
hablando a lo largo de la cursada, a veces hay que alejarse un poco para poder visuali-
zar los problemas y que otro equipo sin tener demasiado conocimiento de la empresa
pueda detectar cuestiones que nosotros no hemos visto, nos aporta al trabajo final y al
crecimiento profesional.

Como aspecto ““negativo’ podemos mencionar que al principio no teniamos idea del
tipo de trabajo que ibamos a realizar, lo que gener6 un poco de desconcierto y ansie-
dad. Y, por otro lado, el manejo de los tiempos de las presentaciones de analisis de ca-
da equipo, por parte de las moderadoras. (Clara Luz SA Equipo 5)

Andlisis de la Empresa Polinoa SA
“Feedback positivo de la actividad:

9 Feedback de la actividad de algunos de los equipos seleccionados al azar.
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v Armaron una actividad concreta que requeria un esfuerzo significativo por par-
te del grupo para poder llevarlo a cabo por los limites de tiempo.

v Genero que, como integrantes, busquemos la eficiencia.

v Queremos destacar la amabilidad y la cordialidad de las chicas que presenta-
ron la actividad.

v Otro punto favorable fue la paciencia y buena predisposicion a responder pre-
guntas y ayudar a resolver la consigna.

v El cierre por parte de alguien que no es afin a la carrera otorg6 una visién en-
riquecedora y nos permitio ver la situacion desde otra perspectiva, que a veces, nos
perdemos por estar tan enfocados en nuestra carrera.

v Nos sorprendio el feedback que fue dirigido a los profesores, ya que denota que,
en calidad de profesionales y futuros profesionales, debemos buscar la mejora con-
tinua. Ademas de la cadencia de voz, fue muy carismatica en todo momento de su
devolucion.

v Crearon un ambiente relajado donde los grupos se sintieron relajados, al no
haber una exigencia en cuanto a como debian exponer el analisis cada grupo, in-
cluso al dar la opcién de quedarnos sentados, nos sentimos mas comodas. También
cabe destacar, que todos los integrantes del grupo actuaron con respeto hacia los
demas compafieros y las opiniones de los otros.

v El compromiso de las chicas, al leer todas las encuestas, y como ya dijimos a
responder preguntas y hacer comentarios sobre el andlisis que realizaban los gru-
posS.

Feedback negativo de la actividad:
Como critica constructiva podemos agregar:

v Una fijacion de limites de tiempo mas estrictos y en la medida de lo posible un
tono de voz mas fuerte, para una escucha mas clara, ya que el aula es grande y pese
al silencio, no llegaba bien el mensaje.

v Podemos agregar que se busque la elaboracion de una consigna lo mas clara 'y
concreta posible, para poder evacuar todas las dudas posibles, dado que fue com-
plicado ir objetivamente a lo que se buscaba realizar.”

Teniendo en cuenta para nuestro analisis la herramienta de feedback, técnica que supone
un proceso de aprendizaje, conforme lo describe Rafael Echeverria “El aprendizaje es
el instrumento principal del que disponemos, tanto en el &mbito individual como de
equipo, para expandir nuestra capacidad de accion, ser mas efectivos, pero, por, sobre
todo, estar en un proceso de permanente reinvencién de nosotros mismos. El aprendiza-
je, por tanto, representa el vehiculo de nuestro constante devenir, de nuestra capacidad
de auto-transformacion. Al aprender, modificamos la forma como actuamos, suscita-
mos juicios diferentes y transformamos nuestra identidad. Los seres humanos estamos
en permanente transformacion de quienes somos, que depende de nuestra capacidad de
aprendizaje. No somos de una determinada manera, fija, inmutable, de por vida. Pode-
mos aspirar a ser distintos. Por, sobre todo, podemos aspirar a ser mejores™. **

1 E| ARTE DE LA RETROALIMENTACION EN LOS EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO, por Rafael Echeverria, PhD. Newfield
Consulting

48



L- Resumen del procesamiento de las encuestas efectuadas en un semestre (172 u.)

e Tipos de sociedad: Materia Derecho Civil y Comercial

Se puede ver que casi el 45% de las empresas encuestadas son Sociedades Anonimas,
mientras que mas del 76% de las empresas son Sociedades Anonimas o Sociedades de
Responsabilidad Limitada. Estos constituyen los dos tipos mas comunes de Sociedades
Comerciales en nuestro pais. (se agregan resultados graficos en anexo)

Es importante destacar también que segun lo relevado en la Pregunta 8, el 76,7% son
empresas familiares y esto se debe a que la mayor parte de las PyMEs de nuestro pais
surgen y se desarrollan como tales. Un estudio realizado en el afio 2015 por la Confede-
racion Argentina de la Mediana Empresa arrojé como resultado que aproximadamente
el 90% de las Pymes son familiares.

Ademas, sélo el 10,2% de las empresas forman parte de un conjunto que se encuentra directa o
indirectamente controlado por una misma firma. Segun la Ley de Sociedades Comerciales
(19.550) se consideran sociedades controladas aquellas en que otra sociedad, en forma directa o
por intermedio de otra sociedad a su vez controlada:

- Posea participacion, por cualquier titulo, que otorgue los votos necesarios para formar la vo-
luntad social en las reuniones sociales o asambleas ordinarias;

-Ejerza una influencia dominante como consecuencia de acciones, cuotas o partes de interés
poseidas, o por los especiales vinculos existentes entre las sociedades.

Es decir que, el porcentaje indicado se trata de empresas que se encuentran fuertemente influen-
ciadas a su vez por otra sociedad la cual tiene participacion importante como para inter-
venir en la toma de decisiones y en las acciones a seguir.

e Formas de Financiamiento

Las tres principales fuentes de financiamiento son Recursos Propios, Préstamos Banca-
rios y Cheques respectivamente. Segun el estudio mencionado realizado por la CAME
la falta de acceso al sistema financiero es un problema para las PyMEs y es por ello que
la mayoria de ellas se debe financiar con fondos propios y son muy pocas las que califi-
can y logran tener acceso a créditos bancarios.

e Relacion con las fuerzas competitivas. Conocimiento: Cruz de Porter. Materias:
Administracion General, Direccion General

En este punto se analizan distintos aspectos del contexto de la empresa que constituyen
las fuentes de la competencia de la industria o sector al que pertenece la empresa.

Se destacan las figuras de los Compradores y de los Proveedores y la determinacion del
Poder de Negociacion que se tiene con ambas partes.

También existen productos que compiten con los que elaboran/comercializan las empre-
sas encuestadas, las cuales consideran en mas del 70% que compiten principalmente con
productos nacionales.

En cuanto a las exportaciones podemos decir que en su mayor parte las PyMES encues-
tadas realizan exportaciones a paises limitrofes como Chile y Brasil y otros paises den-
tro del Mercosur.

Sin embargo, también encuentran ciertas dificultades para acceder a mercados externos,
siendo las mas relevantes la existencia de un tipo de cambio poco competitivo y la insu-
ficiente capacidad productiva para atender las posibles demandas de ese mercado.
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e Capacidad Productiva: Materia Elementos de Costos

El concepto Capacidad Productiva hace referencia al maximo nivel de actividad que una
empresa puede alcanzar con una estructura productiva dada. En la encuesta se interrogo
acerca de la utilizacion de la capacidad instalada en el afio 2013 y 2014.

Los primeros graficos correspondientes a cada afio cuentan la cantidad de empresas que
tiene un determinado porcentaje de utilizacion de su capacidad instalada, mientras que
en los segundos gréficos se mide la cantidad de empresas en porcentaje.

En la mayoria de las empresas aumentd el uso de la capacidad instalada en el afio 2014
con respecto al afio 2013.

e Posicionamiento en el Mercado: Materia Comercializacién

Existen ciertas medidas estratégicas que las empresas pueden tomar para que un produc-
to o servicio que ofrecen logre ocupar un lugar distintivo en la mente de los consumido-
res en relacion a los de la competencia.

En la encuesta que se analiza podemos observar que de aquellas empresas que se encon-
traban atravesando un proceso de obtencion de alguna certificacion, aproximadamente
un 34% tenia como objetivo mejorar su posicionamiento en el mercado. Ademas, mas
del 66% tenia el fin de mejorar la calidad de los productos/procesos/servicios lo que, a
su vez, se relaciona con dicha estrategia de posicionamiento.

E-commerce: Materia Comercializacion

Del total de las empresas encuestadas, el 71% no comercializa sus productos via Inter-
net y aproximadamente el mismo porcentaje tampoco tenia planificarlo hacerlo en el
afio 2016. Dentro del porcentaje de las empresas que si realizan comercio electronico se
encuentran distintas actividades como empresas de servicios, venta de autos, entre otras.
Se trata de empresas que cuentan con paginas de Internet y/o redes sociales para comu-
nicar cual es el servicio o producto que ofrecen, y que logran concretar ventas por estos
medios o gracias a ellos.

e Clasificacion de empresas de acuerdo a la cantidad de empleados: Materias De-
recho Laboral y Administracién de Personal (dado que cambia la forma en que
se deben llevar los libros laborales)

Las empresas encuestadas varian en la cantidad de personal que cada una tiene, los cua-
les se dividen en propietarios/socios, personal asalariado, familiares y otros sin remune-
racion, pasantes universitarios, personal contratado directa e indirectamente.

Ademaés, dentro del personal asalariado que tienen las empresas en cuestion aproxima-
damente el 89% se encuentran bajo algun convenio colectivo de trabajo.

e Responsabilidad social empresaria: Materia Direccion General

La Responsabilidad Social Empresaria se refiere a la contribucion que realizan las em-
presas de manera voluntaria para mejorar aspectos sociales, econémicos y ambientales,
generalmente con el objeto de favorecer su situacion competitiva, posicionamiento y
valores. Una de las actividades a desarrollar en relacion a dicha idea (que surge de la
encuesta) es la de capacitar al personal de la empresa, sin embargo, se observa que mas
de la mitad de las empresas encuestadas no llevo a cabo este tipo de inversion en su
personal durante el afio 2014.

e FEvaluacion de Proyectos: Materia Planeamiento y Evaluacion de Proyectos
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Se hace hincapié en la relacion entre la empresa y el municipio en cuanto a la participa-
cion empresarial en los analisis de problemas de la industria local y la implementacién
de programas gubernamentales aplicados a la actividad de la empresa (en el caso que
existieran).

Mas de la mitad de las empresas encuestadas desconoce el accionar del municipio don-
de se encuentran ubicadas para analizar los problemas de la industria local y promover
la participacion de los empresarios.

Hay muy pocas empresas que utilizaron algin programa implementado por el Estado
para el desarrollo de sus actividades. Un dato a destacar es que el 12,7% de las empresas
utilizaron para dicho propdésito programas nacionales. Puede decirse entonces que a ni-
vel provincial y municipal (y también nacional) es escasa la oferta de este tipo de pro-
gramas, o por lo menos desconocida por la mayoria de las empresas.

Por otra parte, mas del 60% de las empresas preferiria que los programas gubernamenta-
les de apoyo a la actividad se orienten a beneficios fiscales. Ello demuestra la presion
fiscal que suelen padecer la mayoria de las PyMEs en el pais.

e Flujo de Caja: Materia Administracién Financiera (para saber si la empresa sufre
ahogos financieros)

En este caso deberia analizarse el caso de cada empresa en cuanto al tiempo existente
entre el cobro a los clientes y el pago a sus proveedores ya que el Flujo de Caja de una
empresa se refiere a las entradas y salidas de efectivo en un periodo determinado lo cual
constituye un factor determinante en la liquidez de la misma.

A grandes rasgos puede observarse que son bastante similares la cantidad de dias en los
cuales se producen ambos procesos, con excepcion de un porcentaje bastante elevado de
empresas que pagan a sus proveedores entre los 16 y 30 dias. En el caso en que esas
empresas realicen cobros entre 0-15 0 16-30 dias seria aceptable en cuanto a su nivel de
liquidez, en cambio si dichos plazos son mayores quizas podrian tener algunos inconve-
nientes en ese sentido.

Ademas, el 75,6% de las empresas confirmo que no tiene proyectos de inversion frena-
do por falta de financiamiento, y el 44,3% se encontraba en el 2015 pagando una linea
de financiamiento.

Teniendo en cuenta dicho 44,3%, se pueden mencionar como los principales tipos de
financiamiento: Financiamiento de proyectos de inversion e inversiones productivas,
Leasing, Crédito bancario y Financiamiento de capital de trabajo, entre otros.

e Situacién del Mercado: Materia Comercializacién (crecimiento o estancamiento
del mercado v participacion de la empresa en el mismo)

Esta pregunta puede estar basada en la percepcién de quien la ha respondido (duefio de
la empresa o0 encargado) o en estadisticas certeras con las que se pueden contar en una
PyMe, aunque este tipo de informacion es poco frecuente que se conozca en empresas
de este tipo.

Se puede ver que casi el 56% del total de las empresas encuestadas atravesaron durante
el afio 2014 un crecimiento normal, mientras que el 28% sufrié un estancamiento. Solo
el 11% correspondiente a diversas industrias (no es posible establecer un parametro)
detecté un crecimiento acelerado. Por otro lado, el 5,2% tuvo un achicamiento de las
cuales la mayoria pertenecientes al rubro de la construccion (coincide con la crisis que
atraveso la industria de la construccion durante ese afio).
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e Marco PESTEL: Materias Direccidon General y Seminario de Andlisis Estratéqi-
co (para pronosticar escenarios futuros)

Encontramos preguntas en la encuesta que se relacionan con el marco en el que se desa-
rrollan las distintas empresas. Se consultd sobre diversos aspectos que forman dicho
contexto y cémo se esperaba que dichas variables evolucionen en el 2015. Las opinio-
nes en este aspecto resultan fundamentales ya que forman parte del pronostico que los
duefios o encargados de las empresas hacen (o hicieron) para el futuro.

En cuanto a la cantidad total de empleados y las horas de trabajo del personal se puede
observar que en su mayoria se esperaba que no variaran en el afio 2015. En referencia a
las ventas en el mercado interno son muy similares los porcentajes entre aquellos que
opinaban que las mismas iban a aumentar que los que pensaban que no iban a variar.

Aproximadamente el 70% de las empresas participantes de la encuesta no realizan ex-
portaciones, sin embargo, la mayoria de aquellas que realizan ventas en el mercado ex-
terno opinaban que las mismas no iban a variar.

e Diferenciacion de Productos: Materias Comercializacién y Direccién General

La diferenciacion de productos es una estrategia mediante la cual las empresas ofrecen pro-
ductos o servicios los cuales tienen ventajas distintas a las de los competidores y que resultan
muy valoradas por los clientes, con el fin de lograr una ventaja competitiva.

En este caso la pregunta hace referencia a si existe alguna diferencia entre los productos que las
empresas venden en el pais y los que exportan (en el caso en que realicen exportaciones). Solo
el 16% de las empresas confirmd que existe alguna diferencia que en su mayoria se refieren al
disefio o proceso productivo y/o al precio de los productos.
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Conclusiones

Al constatar los principales problemas que afrontan las pequefias y medianas empresas
se destacan: conseguir clientes fieles, contratar trabajadores calificados, financiamiento
util, conseguir alianzas estratégicas con proveedores, obtener equipo de alta tecnologia,
adaptar sus productos al cliente y al mercado, obtener informacion en tiempo y calidad
del mercado, implementar y certificar normas de calidad, lograr mejorar la calidad del
producto, productividad, la aplicacion de procedimientos administrativos adecuados, la
adaptacion al cambio, el manejo de relaciones interpersonales, el liderazgo y el trabajo
en equipo, temas absolutamente de incumbencia de la profesion del Licenciado en Ad-
ministracion.

Respecto de como y desde donde se incorporan los saberes administrativos a la gestion
de las PyMEs, segun surge del analisis de las encuestas realizadas no aplican el saber
administrativo segun se ensefia en las unidades didacticas y tematicas de las materias
que conforman el plan de estudios de la Carrera de Licenciado en Administracion de la
Universidad Nacional de La Matanza; hemos comprobado que estos no se aplican de
manera lineal, ni equivalente con su uso en las corporaciones.

Respecto de la vinculacion universidad-empresa, el trabajo de campo demuestra que: las
pequefas y medianas empresas no utilizan esta potente herramienta; por lo cual conside-
ramos que es necesario el acercamiento desde las universidades hacia las empresas. No
solo a partir de la oferta de extensién universitaria, sino a través de detectar las necesi-
dades de las pymes y realizar propuestas de acuerdo a esas demandas. Lo cual puede
constituir una nueva propuesta de investigacion cuya inquietud acercaria una respuesta a
la pregunta ¢ qué perfil profesional del Licenciado en Administracion necesitan hoy las
empresas de esta envergadura en el Conurbano Bonaerense?

La adecuada incorporacion de los saberes administrativos a la gestion de la empresa
resulta un desafid, definir los coémo y el desde donde se incorporan estos saberes, a fin
de describir alternativas para un mejor resultado economico, evaluando el tiempo nece-
sario, sus costos y la metodologia a adoptar. sigue siendo un punto que trabajar en el
sistema indicado en todo el proceso de estudio en las pymes.

La propuesta y plan de accién en términos amplios sobre el saber administrativo debe
contener aspectos que reconozcan las distintas etapas de crecimiento y desarrollo de las
PyMEs, sin olvidar los contextos donde se insertan y las caracteristicas coyunturales a
las que se encuentran expuestas, tal como pudimos observar en los resultados de las
encuestas realizadas.

Continuando el punto anterior y respondiendo a uno de los objetivos de investigacion,
podemos decir que de las encuestas no surge que no exista la utilizacion del saber admi-
nistrativo. Si se utiliza, aun con origen y caracteristicas diferenciada; por ejemplo, exis-
ten indicios de que la utilizacion del saber administrativo en la gestion de PyMEs del
area metropolitana Buenos Aires, en el 43 % de las empresas encuestadas el mecanismo
comunmente utilizado para generar el saber administrativo se efectlia a través de discu-
siones informales generadas espontdneamente antes que del estudio sistematico.

También son formalizadas a través de normas internas tacitas, podemos decir que si
quedan establecidos saberes de manera formal, aunque pareceria para las empresas que
solo se ejecuta mediante procedimiento o instrucciones transmitidas oralmente, com-
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prendiendo en ese saber las funciones basicas, los procesos generales y las técnicas es-
pecificas propias de la disciplina de la administracion.

Al mismo tiempo para ser mas efectiva la generacion, adaptacion e incorporacion de
saberes administrativos, un 43% de nuestra muestra estima que se necesitaria mayor
convencimiento por parte de la direccion.

Investigando el como y el desde donde se incorporan los saberes administrativos a la
gestion de dichas empresas, verificamos que el 29 % de las organizaciones los introdu-
cen a traves de: primero, programas de educacion formal pagados por los empleados y
aprovechados por la empresa; segundo, del asesoramiento de consultoras y, tercero, de
programas de capacitacion interna a cargo de integrantes de la organizacion.

Comparando las descripciones de la bibliografia obligatoria de la curricula con lo ob-
servado surge, tanto del marco tedrico referenciado, como en la confrontacion de los
conceptos del saber administrativo descriptos en Hallazgos punto H: conceptos de orga-
nizacion, planificacion, control, direccion y estrategia desarrollados e incorporados tan-
to en las entrevistas, encuestas y como requisito de exposicion de los alumnos en el au-
la, dan cuenta que la aplicacion del saber administrativo se cumple desde un sentido
practico y desde la experiencia, mas alla del encuadre teérico. Destacamos que, hipéte-
sis desarrolladas por Henry Mintzberg no pudieron constatarse; como por ejemplo que
no encontramos correlacion entre la antigtiedad de la organizacion y la formalizacién de
su comportamiento, tampoco con respecto a la estructura formal y la antigtiedad del tipo
de industria, por otra parte no es aplicable a las pequefias y medianas empresas la hip6-
tesis segun la cual cuanto mayor es la organizacion mas elaborada su estructura, lo
mismo se verifica en otras hipétesis del autor.

Para dar respuesta al objetivo de explorar y describir la eficacia de la estrategia pedago-
gica desarrollada fuera del aula en los estudiantes que participaran en el trabajo de cam-
po investigando en las organizaciones incluidas en la muestra sobre la que se investigo
la relacion entre gestion cotidiana y saber administrativo a lo largo del trabajo realiza-
mos distintas actividades para dar cuenta de la opinién de los alumnos respecto de la
estrategia pedagdgica elegida:

Podemos decir que la elaboracion de la encuesta de recoleccidn de datos, el aprendizaje
desde el trabajo de campo y la reflexidn sobre el ejercicio profesional de los licenciados
en administracion resulté enriquecedora (Hallazgos punto E, opiniones de ex alumnos).
Del informe de observacion agregado como Hallazgos punto F, elaborado por un cola-
borar experto -Licenciada en Trabajo Social y Técnico en Relaciones Laborales- surge:
gue los alumnos han podido revalidar sus saberes haciendo aportes profesionales; asi-
mismo el equipo de becarias de investigacion participantes de este proyecto facilitd exi-
tosamente una dinamica aulica donde el plantel docente acompafié y superviso desde el
conocimiento y la legitimacion de dicho proceso.

Segun las evaluaciones de la metodologia pedagdgica aplicada durante el segundo cua-
trimestre 2017 agregada como ANEXO VII, el 94 % de los alumnos responde que: le
resultd relevante el acercamiento a una Pequefia y Mediana Empresa. Y el 96 % consi-
dero que dicho acercamiento fue una experiencia de aprendizaje. A su vez un 84% del
alumnado considera haber revalidado sus saberes previos y ampliado sus conocimien-
tos como futuro Licenciado en Administracion. La experiencia sobre la vinculacion en-
tre la gestion cotidiana y el saber administrativo resulta para el 93 % de los alumnos
una experiencia recomendable.
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Como mencionamos precedentemente, resulta conveniente a las PyMEs la incorpora-
cion de un profesional, que segun sus competencias realice un estudio sistematico, inte-
gral y periddico que tenga como propdsito fundamental conocer la organizacion admi-
nistrativa y el funcionamiento del area objeto de estudio, con la finalidad de detectar las
causas Yy efectos de los problemas administrativos de la empresa, para analizar y propo-
ner alternativas viables y soluciones que ayuden a la superar sus dificultades desde la
aplicacion del saber administrativo. Ese profesional responde al perfil del Licenciado en
Administracion de la Universidad Nacional de La Matanza.
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ANEXO I - Ejemplo de procesamiento de Encuestas

Ejemplo del procesamiento de las encuestas elaboradas por uno de los equipos de estu-
diantes/investigadores - (Archivo que corresponde a un trabajo de equipo (de 2016) en

que el equipo vuelca en una encuesta el resumen de las empresas que cada estudiante

analizo)

| — General

Nombre de la organizacion:

Forma juridica

(marcar la opcion)

Unipersonal

S. A

S.R. L.

S. comandita por acciones

S. comandita simple

De hecho

Otras sociedades de lucro

Cooperativa

Asociacion civil

Otras sociedades sin fines de lucro

Hasta cinco afios

Afio de Mas de cinco y menos de once
marcar cate- —
funda- P Once a veinticinco
L goria — -
cion: Veintiséis a cincuenta
Mas de cincuenta
. . . si:
¢Depende patrimonialmente de una entidad madre local? no-
. . . . si
¢Depende patrimonialmente de una entidad madre extranjera? NG 6
Agropecuario
Industria 3
Sector ——
marcar el Mineria
eco- -
. sector Comercio 1
némico —
Servicios 2
Construcciones
¢Es una empresa de familia? st i
No | 1
1° generacion? 3
. . 2° generacién? 3
Si es empresa de familia 5 g —
3° generacion?
4° 0 més
Localizacién del establecimiento principal
Gran Buenos Aires Sur 1
Gran Buenos Aires Oeste 2
Gran Buenos Aires Norte
Ciudad de Buenos Aires
Otros Pcia. de Buenos Aires 3
Otras Pcias. Argentinas
Otros paises
¢Depende patrimonialmente de una entidad madre extranje- | Si
ra? No 6
Agropecuario
marcar Industria 3
Sector eco- Mineria
L el sec- -
némico Comercio 1
tor —
Servicios 2
Construcciones
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¢Es una empresa de familia?

si:

no:

Si es empresa de familia

1° generacion?

2° generacion?

3° generacion?

4° 0 més

Localizacién del establecimiento principal |

Gran Buenos Aires Sur

Gran Buenos Aires Oeste

Gran Buenos Aires Norte

Ciudad de Buenos Aires

Otros Pcia. de Buenos Aires

Otras Pcias. argentinas

Otros paises
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ANEXO I1 - Modelo de Analisis de Empresas

¢Como analizar una empresa: el analisis fundamental como base para la toma de
decisiones? *?

“En el siguiente cuadro podemos ver de manera general el orden usado para el analisis
en cada técnica:

TOP-DOWN BOTTOM-UP

Macroeconomia Escenarios de Valor relativo sobre Estados
Financieros

Mercado de Capitales Analisis de Negocio de la Compafiia

Industria Analisis Financiero

Analisis de Negocio de la Compaiiia Industria

Analisis Financiero Macroeconomia

Para entender un poco mas como realizar el analisis de una compaiiia, vamos a plan-
tear un esquema de analisis Top-Down para una empresa de refrescos en los Estados
Unidos que a su vez tiene presencia en otros paises (multinacional). Por supuesto, en la
practica los analisis deben ser mas rigurosos; en este caso solo pretendemos dar una
idea de la estructura que debe seguirse para llegar a conclusiones valiosas.

1. Economia

o Evaluacion de la salud de la economia de EE.UU. Debemos entender el ciclo
econdmico actual del pais, a través del analisis de sus agregados macroecono-
micos mas importantes: Crecimiento del PIB, datos de inflacion, datos de des-
empleo, proyecciones de crecimiento, etc.

« Momento del ciclo del negocio. ¢EI consumo de refrescos tiene fuerte relacion
con los ciclos econdmicos del pais? ¢ El crecimiento de la economia ha llevado
a las personas a consumir mas refrescos? ¢ Los datos de inflacion han afectado
positiva o0 negativamente el consumo?

« Evolucion del PIB en los principales mercados internacionales donde la com-
pafia tiene presencia.

e Analisis de la demografia. ¢ Qué proporcién de la sociedad es joven, adulta y de
la tercera edad? Como es de suponerse, la gente joven tiende a consumir mas
refrescos que las personas de edad avanzada.

o Evaluacion de la tendencia actual del mercado. Es necesario conocer el com-
portamiento del consumo actual de refrescos frente a bienes sustitutos tales co-
mo los zumos, el té y el agua envasada.

o Comparacion de las cargas impositivas para la industria en Estados Unidos y
otros mercados potenciales.

12 por; Eduardo Moreno (eduardo.moreno@21tradingcoach.com)
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Comportamiento del dolar frente a otras divisas importantes. Es necesario me-
dir el impacto de las variaciones de la moneda en las exportaciones de la com-
pafia. Esto afecta directamente el estado de resultados.

2. Mercado de Capitales

Evolucion y proyeccion de los tipos de interés. Un aumento en los tipos de inte-
rés afectara de forma negativa los resultados de la compafiia ya que los costos
de financiacion se incrementaran.

Mercado Bursatil. Cada vez que el precio de la accion se incrementa, los gastos
de financiacion se reduciran y aumentaran las adquisiciones.

3. Analisis Sectorial: El sector de los Refrescos.

¢ Cémo se encuentra la demanda del producto en los Estados unidos? ¢EIl con-
sumo de los refrescos de la compafiia aumenta, disminuye o0 permanece constan-
te?

¢ Existes planes de sacar al mercado nuevos productos y nuevas marcas por
parte de la compafiia?

Analisis de la competencia. Debe evaluarse los planes de expansion, nuevos
productos, publicidad y demés factores que aumente la presencia de la compe-
tencia en las zonas donde hacemos presencia.

¢ Existen reglamentaciones gubernamentales que puedan afectar a futuro la
produccién y comercializacion de los productos de la firma?

Evaluacion del mercado de las materias primas utilizadas en la produccion.

4. Factores Especificos de la Compaiia. Analisis Financiero.

Causas del Beneficio pasado y presente.
Expectativas de Crecimiento.

Margenes Previstos de Ganancias.
Mezcla de Productos y Productos nuevos.

En caso de presentarse, evaluacion de las adquisiciones. ¢Han contribuido al
crecimiento de la compafia?

Existencia de posibles planes de cambios de direccion.
Analisis de los niveles de apalancamiento presentes y futuros.
Intenciones de recompra de acciones.

¢ Cual es la politica de dividendos de la compaiia? ¢Habra reinversion de utili-
dades?

Hasta aqui hemos descrito el esquema necesario para evaluar compafiias y tomar deci-
siones de inversion. Sin embargo, resulta vital detenerse y hacer énfasis en un punto
clave: El analisis del Sector. Un modelo de analisis sectorial adecuado debe incluir 5
puntos fundamentales. Veamos estos puntos en el siguiente esquema:

Clasificacion del Sector

Posicion Ciclo de Vida de Productos y/o servicios
Ciclo del negocio
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Factores Externos

o Tecnologia
« Gobierno

o Social

o Demografia

Analisis de la Demanda

e Usuarios Finales
e Crecimiento real y nominal
« Tendencias y variaciones ciclicas sobre dichas tendencias

Analisis de la Oferta

» Grado de Concentracion
o Barreras de Entrada y salida del negocio.
o Capacidad del sector
Beneficios
o Analisis de la oferta / demanda
« Factores de costo
e Precio

Posiblemente usted haya observado los informes de compafiias que emiten las grandes
Casas de Inversion o los grandes Bancos. Si lo ha hecho, caera en cuenta que el mode-
lo de analisis Top-Down es el més utilizado. En resumidas cuentas, la estructura de la
mayoria de estos informes es el siguiente:

e Introduccion

e Revision Macroeconomica

o Principales tendencias del mercado

e Revision de la Compafiia y sus negocios

o Andlisis del Sector

e Analisis Financiero

e Proyecciones Financieras

o Aplicacion de Metodologias de Valoracion
o Recomendaciones y Conclusiones

Todo este analisis parece en verdad, a primera vista complejo. Sin embargo, tenga en
cuenta que, Si sus inversiones se concentran en uno o pocos paises, el analisis macro-
econdmico sera el mismo para todas las empresas de su interés, salvo algunos matices.
De igual manera, el analisis sectorial cubrira un gran nimero de empresas que com-
partan actividades similares. A decir verdad, el mayor esfuerzo se centrara en el anali-
sis de la compafiia. Las actualizaciones macroecondmicas y sectoriales podra hacerlas,
por ejemplo, de manera trimestral, eso le ahorrara muchisimo tiempo.
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ANEXO |11 - Factores a Analizar en una Empresa

Factores a analizar en una empresa. Lic Sonia Cesio (10 de Julio de 2003)

““Un buen inicio estara dado por la actitud de tomar 'posicionamiento’ de parte de la
consultora: favorece el trabajo a realizar y evita malentendidos; ya que en el transcu-
rrir del mismo se desplegaran fendmenos diversos, junto con los relativos al proceso
transferencial (que incluye sentimientos de desconfianza, entre otros); y aunque se haya
solicitado la intervencidn, generalmente aparece la vivencia de que: ‘alguien de afuera
se involucra con la intimidad de los de adentro' en relacion con los secretos (conflictos)
de la organizacion. También circularan las fantasias narcisistas respecto de: 'es a mi a
quien estan "estudiando™; lo que genera inquietud y menoscaba la colaboracion.

Es importante entonces, especificar la forma de trabajo y clarificar que la tarea de
consultoria se realiza sobre el funcionamiento de la organizacién (y que el analisis de
las personas en forma individual, transcurre en otro ambito).”

Simultdneamente, ante la presentacion sobre: el problema es tal o cual’, conviene man-
tener una doble escucha para poder evaluarlo y desarrollar comprension ante otros
conflictos latentes.

A continuacion, detallar los recursos que se emplearan: entrevistas (cuantas, a quie-
nes); administracion de test (de qué tipo, con qué finalidad); y el tiempo estimativo que
Ilevaré la tarea de recopilacion de datos.

La primera parte de la intervencion es investigar la modalidad de funcionamiento em-
presarial, que proporcionara una informacion clave, en tanto que hay estructuras mo-
dificables y otras que no lo son.

El paso siguiente es evaluar algunos items respecto de la organizacion en cuestion:
a) la estrategia de trabajo;

b) el funcionamiento del equipo;

¢) la competitividad;

d) la actitud existente respecto de conquistar nuevos mercados;

e) la participacion en ferias, exposiciones, actividades comerciales, busqueda de so-
cios;

f) la generacion de idea/s;
g) las condiciones de rentabilidad;
h) las distintas alternativas para emprender.

Una vez obtenida esta informacion, se realiza un informe parcial para que el consultor
establezca una conducta a seguir, que le posibilite desarrollar:

1) la hipotesis del problema (causante de la disfuncion), focalizando la mirada hacia el
problema nodal que interfiere en la tarea.

Hay que tener presente que al solicitar ayuda, la empresa plantea solamente los pro-
blemas conocidos y padecidos; es tarea de la consultora indagar sobre otros aspectos
generadores de conflicto, que son desconocidos por sus integrantes. La finalidad es
evaluar si admite modificaciones funcionales, junto con el agregado de otra/s, novedo-
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sa/s, que den lugar a una solucion viable; produciendo cambios significativos en la
estructura;

2) el tipo de organizacion: hay que tener presente la naturaleza de la misma; si se trata
de una empresa familiar, si posee una actividad especifica (educacional, de salud, de
catering, de servicios, etc.); ya que en funcién de la/s tarea/s que realice, sera el tipo de
intervencion que se llevara a cabo;

3) los datos historicos: su recoleccion es util para dar cuenta del origen de la misma, si
existio un fundador/res; si eran socios y se desarmo la sociedad; cudl era el propdsito
inicial, si se mantiene en el momento de la consulta o si se modifico, si fue una empresa
familiar y ahora es una sociedad anénima, etc.; dando cuenta asi de una evolucion;

4) la estructura jerarquica: como es la funcidn jerarquica en relacion con los diferen-
tes mandos: los superiores, los medios, los trabajadores calificados, los operarios. Si
hay facilitadores, de donde provienen y cémo realizan su tarea. Este analisis dara in-
formacion acerca de la distribucion del trabajo y de los roles;

5) el organigrama: verificar si existe, si el funcionamiento empresarial es concordante
con el mismo y con la dinamica laboral. Si figura como un elemento decorativo, es un
indicador de una funcién fallida;

6) la circulacion del poder: quién ocupa el lugar de poder; si efectivamente se lo ejerce
para llegar a la obtencion del producto (o se trata de un ‘como si' y esa funcion la cum-
ple otro). La concordancia de la autoridad tiene que ver con la posibilidad de alcanzar
los objetivos propuestos a corto y largo plazo; y pone de relevancia la competitividad
de la empresa. Es bien conocido el efecto nocivo del vacio de poder;

7) la comunicacion versus la transmisién de la informacion: la comunicacion puede
ser clara, confusa, sobreentendida, oculta, con dobles mensajes. En funcion del tipo de
la misma llegara la informacién y asi funcionara la empresa;

8) las relaciones entre los integrantes: proporciona datos acerca del tipo comunica-
cional relacionados con la variable horizontal; vertical o transversal. Dan cuenta de
las relaciones humanas en la empresa; de como son los distintos grupos; si existe algun
tipo de liderazgo; si hay simultaneidad de efectos y emociones concomitantes, que da-
ran cuenta de la carga de trabajo. Si existe superposicion de lo personal y lo laboral,
tanto de los integrantes de la linea jerarquica como de los empleados, y que contencion
le provee la empresa a aquellos participantes que se hallen atravesando alguna cir-
cunstancia personal significativa (muerte de familiar, mudanza, nacimiento de un hijo,
etc.);

9) el manejo del dinero: si hay ganancias, como es la inversion, cémo se pagan de
sueldos, qué preocupacidn existe respecto de la mejoria del producto. Tiene relacién
directa con la rentabilidad de la organizacion;

10) la relacion con el mercado laboral: tiene que ver con la generacion de las/s idea/s
gue sustentan los proyectos, de donde se obtienen, coémo se perfeccionan. Informa sobre
el posicionamiento de la organizacion con la sociedad y con otras organizaciones simi-
lares (competidores). Es esencial para obtener ganancias y trascender. En un mercado
tan cambiante y devaluado, este es un rasgo esencial para evaluar;

11) el espacio fisico: en esta etapa se realiza un detalle del lugar fisico de la empresa,
qué lugar ocupan sus integrantes, si tiene comedor en la planta, si existe guarderia, etc.
Da cuenta de la funcionalidad de la misma en cuanto al trabajo y la produccion.
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Informe definitivo

De acuerdo con la evaluacion realizada sobre: la estrategia de trabajo y el funciona-
miento del equipo; el tipo comunicacional, y cdmo llegan las indicaciones; si el lide-
razgo es efectivo por parte de quien lo detenta; respecto de la funcién jerarquica: como
se ejerce la autoridad, si existen interferencias en la circulacion del poder; como es el
macrocontexto de la empresa (la relacion con el mercado); si genera ganancias sufi-
cientes para prolongar la vida organizacional, relacionado directamente con proyectos
a largo o a corto plazo; si el espacio fisico favorece la tarea o la obstaculiza, y en fun-
cion de ello realizar las indicaciones pertinentes.

Finalmente, hay que definir el problema obstaculizador de la tarea y la implicacion de
todos los integrantes con el mismo.

Plantear la modalidad de abordaje: cuales serian las intervenciones y desde que la
linea se comenzara: de los trabajadores en general, desde el nivel gerencial, desde la
posibilidad de modificar el producto, etc. Siempre conviene realizar un abordaje multi-
ple, ya que es la organizacion en su totalidad, la que padece la disfuncion.

Describir un plan de_recupero y cuales seran las etapas a seguir: si hay que modificar
el organigrama o hacerlo (porgue es nominal); si es necesario revisar la autoridad; o
esclarecer la comunicacion; si es conveniente dar cursos de capacitacion, etc.

Siempre da mayor seguridad a la empresa y a sus integrantes establecer un tiempo es-
timativo respecto del trabajo de consultoria; es una contencion inicial que se refuerza
con las conductas concretas a establecer. Bibliografia Consultada: "*Tratado de psico-
logia del trabajo™ Volumen Il - J. M. Peiro y F. Prieto - Ed Norma

! Se refiere al Informe Final de su trabajo enel S. A. E.
! Se refiere a si los empresarios recurrian a profesionales en administracion para asesorarse sobre el ma-
nejo de la empresa.
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Anexo IV - Modelo Encuesta Aplicado 2015-2017 y Cuestionario Previo

Modelo Cuestionario Previo

Universidad Nacional de La Matanza
Departamento de Ciencias Economicas
Seminario de Analisis Estratégico

Encuesta sobre conocimientos previos respecto a Empresas no Grandes
Primer cuatrimestre de 2017

Integrantes del grupo que contesta la encuesta:

Factores situacionales - contingencias

Antigledad del sector econdmico (8]
Siglo XXI
Posterior 1940
Anterior

Antiguedad de la organizacion (1)

Hasta cinco afios

Mas de cinco y menos de veinte afios

Maés de veinte y menos de cincuenta afios

Cincuenta 0 mas afnos

Empresa de Familia (1)

Si

No

Sistema Técnico (1)

Unitario: produccion ad hoc; no estdndar

En Masa: produccién estandarizada

De Proceso. Automatica o totalmente automatizada

Mixto

Tamario (¢D)

a) Personal: De 10a 50

Maés de 50, menos de 200

De 200 a 500

b) Facturacion: Hasta 10.000.000

Maés de 10 y hasta 50.000.000

Mas de 50.000

Ambiente —respecto a la organizacién estudiada- Q)

Simple y Estable

Simple y Dindmico

Complejo y Estable

Complejo y Dindmico

Poder (2)
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Regulacion estatal

Controlada por los proveedores

Controlada por los clientes

Controlada por inversores externos

Controlada por grupos de poder externos

Control autocratico de duefio principal

Tendencia participativa de miembros de la organizacién

Dependencia de una Casa Matriz

Grado de educacion formal de (2)

a) Directivos Primario
Secundario
Terciario

Universitario

Pos universitario

No formal

b) Empleados Primario

Secundario

Terciario

Universitario

Pos universitario

No formal

Forma juridica (1)

De Hecho

S.R.L.

S.A

Otra (explicitar)

Proceso de decisiones (1)

Formalizado y centralizado

Formalizado y concentrado

Autocrético y centralizado

Autocrético y distribuido

Saberes administrativos 3)

¢origen del saber administrativo vigente en esa organizacion?
Intuitivo
Experiencia
Estudio

Normas proveedores

Normas clientes

Normas estatales

Otros (explicitar)

¢Qué motiva la necesidad de nuevos saberes administrativos? (3)

Presion de los clientes actuales

Presion de los clientes potenciales

Presion de los competidores

Presion de duefios e inversores

Presion de los bancos

Presion de la industrio por nuevas tecnologias

Circunstancias actuales

Exigencia de mayor legitimidad de la empresa

Presion interna (busca de la excelencia — mejora continua — etc.)




¢Qué esperan de los nuevos saberes administrativos gue incorporen? (3)

Mas ventas

Comprar mejor

Disminuir costaos de elaboracién

Disminuir costos de distribucion

Disminuir costos de financiacion

Mejorar clima laboral interno

Mejorar relacion con el medio

Otro (explicitar)

¢En qué procesos de cambio encara la organizacion con mas énfasis? (3)

En la Estructura

En los procesos de decisiones

En las comunicaciones

En las relaciones con el personal

En los procesos de compra

En los procesos de elaboracion

En los procesos de comercializacion y logistica

Otros (explicitar)

¢Qué mecanismos internos impulsan hacia el nuevo saber administrativo y a los procesos de
cambio? (3)

Idea o desarrollo de cualquier integrante de la organizacion

Investigacion formal a través de alguien designado para ello

Investigacion formal a través de un sector encargado de ello

Grupo de trabajo dirigido por un experto externo

Grupo de trabajo dirigido por un directivo

Grupo de trabajo dirigido por los empleados mismos

Discusiones tipo brainstorming

Discusiones informales periddicas o convocadas al efecto

Discusiones informales generadas espontaneamente

¢Desde gué otras fuentes se pueden incorporar saberes administrativos? (3)

Participacion en cursos 0 seminarios

Programas de educacion formal

Asesores 0 docentes individuales

Empresas consultoras

Programas de capacitacion interna

Lecturas de libros o revistas

Normas o publicaciones de la casa matriz

Normas o publicaciones del cliente principal

Formalizacion (3)

Norma interna explicita (manuales, reglamentos, instrucciones es-
critas)

Norma interna técita (procedimientos o instrucciones transmitidas
oralmente)

Cambios en comportamientos concretos (teorias ‘en uso’)

Usos y costumbres

Programas de capacitacion

Publicaciones internas de acceso reservado

Comunicaciones especificas de circulacién interna

Comunicaciones periodicas de circulacién publica

Otros (explicitar)

Innovacion (1)

¢En los Gltimos tres afios han concretado innovaciones?




Han innovado desde desarrollos:

Propios

Benchmarking

Licencia y/o compra

Han innovado en:

Productos/servicios

Procesos

Procesos

Planeamiento

Fuentes de informacidn que utiliza para planificar 3)

Sistema administrativo contable

Proyeccidn de datos histdricos

Investigacion de mercados

Indicadores econémicos

Consultas a los responsables de cada
area

Analisis del ciclo de vida de produc-
tos y servicios

Conversaciones entre duefios y admi-
nistradores

Publicaciones de los medios masivos
de comunicacién

Publicaciones especializadas

Conversacion con proveedores

Conversacion con clientes

Imposicion de proveedores

Imposicion de clientes

Cambio de expectativas estratégicas

¢Utiliza la empresa estos procedimientos? (1)

Presupuestos integrales

Presupuesto de ingresos y egresos
mensuales

Pronéstico de ventas

Control de vencimientos de pagos y
cobros

Programacion por camino critico

Indices financieros

Control

¢ Los responsables de los puestos jerarquicos son informados sobre los ob-
jetivos establecidos?

¢Los integrantes de los puestos operativos son informados sobre los objeti-
vos establecidos?

¢Hay indicadores para medir el cumplimiento?

¢Verifican el cumplimiento de los procesos de trabajo?
i - * * de los objetivos de cada puesto de trabajo?

i - * * de compromisos con los clientes?

de cobros y pagos en fecha?

¢
Control diario de caja y bancos

Informacién sobre stocks

Niveles de reposicion de stocks

71



Control presupuestario

Auditorias operativas

¢Analisis de desvios entre plan y ejecucion?

Control estratégico

Ejecucion (1)

Politicas claras sobre seleccidn de personal

Sistemas de premios y castigos vigentes y conocidos por el personal

Procesos formales de evaluacion de personal

Administracion por objetivos para el personal de mandos medios

Asignacion formal de las funciones y responsabilidades

Anadlisis de la pertinencia de la canasta de productos y servicios

Analisis de los canales de distribucion

Obijetivos claros para la fuerza de ventas

Financiacién

Con recursos propios

Con programas publicos de fomento

Descuento de facturas

Descuento de cheques

Inversores coyunturales

Préstamos bancarios

Financiacion de clientes

Financiacién de proveedores

(1) marque lo que corresponde
(2) marque el predominante
(3) margue las tres mas importantes




Insumo principal en el origen del disefio de esta investigacién:

Construccién del saber administrativo - Modalidades que asume la investigacion
en la Argentina desde 1958. Proyecto UBACYT; Universidad de Buenos Aires -
Secretaria de Ciencia y Técnica

Estrategia Metodoldgica: Sera una estrategia pragmatica basada en la induccion anali-
tica. Cada caso actuara como verificador, descalificador y/o enriquecedor de las hipote-
sis que se analizaran caso por caso hasta un punto de saturacion tedrica. En cada paso
(Definido por cada sector) se utilizaran diferentes métodos y principios y los resultados
de cada paso moldearan al siguiente. (Definir pasos orientativos para las categorias de
cada sector)

Unidad de Analisis: Unidades Productoras de Conocimiento y responsables directos —
individuales e institucionales - de la produccién de dicho conocimiento.

e En ambitos organizacionales (universidad — empresas — consultoras - Asociaciones
Profesionales)

e En ambitos institucionales (educacion — justicia — salud — administracion publica -
FFAA)

Variable Principal: Naturaleza y tipo de conocimiento generado (En proceso, se esta
ampliando).

Variables especificatorias e intervinientes: Grado de continuidad de los individuos y
equipos dedicados a la produccién de conocimiento. (Sistema de relaciones sociales a
que da lugar: Programas de investigacion, Centros e Institutos, Foros de intercambio de
investigadores, productores e usuarios).

e Grado de simplicidad/complejidad en términos de las rutinas y/o conocimientos en
gue puedan desagregarse. (Distinguir conocimiento organizacional de conocimiento
administrativo en sus distintas esferas funcionales).

e Grado de especificidad de ese conocimiento y su dispersion hacia otras areas tema-
ticas. (Proceso de emergencia, profesionalizacion e institucionalizacién del saber:
roles y construcciones sociales, modos alternativos de construccion, discusiones,
ensayos, formas de adaptacion de conocimientos preexistentes, mejoramiento del
conocimiento, innovacion, transferencia, comercio de tecnologia)

e Areay Sector Institucional en el que se inscribe
e Relacién de ese conocimiento con la docencia.

e Grado de utilizacion del mismo en los procesos de desarrollo institucional y organi-
zacional. (Fuentes de financiamiento, organismos de promocion cientifica, secreta-
rias de investigacion y doctorado, fundaciones, otros).

e Raices historicas y contextuales que puedan explicar la aparicion de este tipo de
conocimiento (Fuentes nacionales y extranjeras de las cuales se nutren).

Fuentes de Informacién:

e En contextos informales: Informantes claves; Datos secundarios en actas y estatu-
tos, material publicado (documentos preliminares, papers, articulos de revistas es-
pecializadas y no especializadas, libros de texto académicos y profesionales, po-
nencias, otros); Grupos de Discusion.
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e En contextos formales: Entrevistas focalizadas y no focalizadas realizadas a direc-
tivos de unidades productoras o generadoras de conocimiento y a usuarios de los
mismos; Cuestionarios de respuesta abierta y/o cerrada.

Técnicas de Analisis: Las fuentes de informacion seran sometidas a diversas formas
de andlisis de contenidos siguiendo el trabajo clasico de Berenson y seguidores.

Metodologia sociométrica para establecer vinculos con grupos que estén trabajando en
la misma linea tedrica metodoldgica.

Triangulacion de datos cualicuantitativos

Modelos de Encuesta Aplicados

ENCUESTA PYME 2017
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECO-  SEMINARIO DE ANA-
NOMICAS LISIS ESTRATEGICO

LA CONFIDENCIALIDAD Y RESERVA DE LA INFORMACION SUMINISTRA-
DA ESTA GARANTIZADA

Las informaciones que sean suministradas, serdn estrictamente secretas y solo
se utilizaran con fines pedagogicos y estadisticos en el marco de las actividades aca-
démicas del Seminario de Analisis Estratégico — Carrera de Licenciatura en Adminis-
tracion de la Universidad Nacional de La Matanza-. Los datos suministrados han de ser
utilizados exclusivamente en compilaciones de conjunto, de modo de que no pueda ser
violado el secreto comercial o patrimonial, ni individualizarse las personas o entidades
a quienes se refieren. Quedan exceptuados del secreto estadistico los siguientes datos
del registro: localizacion, rama de actividad y caracteristicas objetivas de la organiza-
cion.

Agradecemos a las personas e instituciones que contestan esta encuesta por su
contribucion a la actividad académica y la consecuente formacién de los estudiantes
que participan en la misma

El esquema metodoldgico toma como base para su adecuacion a las necesida-
des del seminario es el utilizado por el Observatorio PyME Regional del Conurbano
Bonaerense en su encuesta de 2007.
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SI LA ADMINISTRACION DE LA EMPRESA NO
SE ENCUENTRA EN ESTE LOCAL COMPLE-
TAR LOS SIGUIENTES DATOS (no completar si
la administracion se encuentra situada en el local
encuestado)

Razén Social
Calle/Ruta
NUmero/Km
Partido
Localidad

DATOS DEL LOCAL

Razén social........c.ouiiii i

NUMEro / Km. ..o e

Partido

Localidad.......c v

Cadigo:

Caracteristicas generales de la Pyme

1. Sobre la base de los ingresos la actividad principal es: (Indique tanto el cédigo como
la descripcion de la actividad de acuerdo al Nomenclador de Actividades Econdmicas
dela AF.I.P).

2. ¢Cuales son los dos principales productos comercializados, elaborados o servicios
prestados en esta empresa?

2.1 Principal:

2.2 Segundo:

3. La propiedad del local es:

[ | Propia [ ] Alquilada

3.1 ¢;Desde qué afio funciona la empresa?
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Afio [ ]
3.2. ¢ Desde ese aflo mantuvo siempre la misma actividad?

S (Pase a pregunta N
I 4) @)

3.3. ¢Cual era la actividad principal desarrollada anteriormente?

4. Ademas de este lugar ¢la empresa tiene otros locales no industriales o industriales?
(depositos, locales de ventas, sede administrativa, etc.)

S N (Pase a pregunta
I 0] 5)

4.1. Indique ubicaciones por partido/localidad (no considere este local)

Ubicacion Industrial | No Industrial

Partido o Localidad Provincia

5. ¢En qué afio comenzo a operar la empresa con la actual razén social? (expresar en
numeros)

Ao [ |

6. La forma juridica actual de la empresa es... (Marque s6lo una opcion)

Unipersonal (Persona fisica).

Unipersonal (Sociedad Anonima).

Sociedad no constituida regularmente (de hecho).
Sociedad anonima.

Sociedad de responsabilidad limitada.

Sociedad cooperativa.

Otra (especificar)

7. La empresa, ¢forma parte de un conjunto de empresas controladas directa o indirec-
tamente por una misma firma?

S N (Pase a la pregunta
I @) 8)
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7.1. En su conjunto, ¢todas las empresas del grupo sumadas ocupan a mas de 200 per-

sonas?
S N
I 0]

7.2. ¢Las declaraciones juradas se presentan en forma independiente para cada empresa?
SI [ ] NO [ ](Lasdeclaraciones son consolidadas por la empresa controlante)
8. La empresa, ¢es una empresa familiar?

S N (Pase a la pregunta
I @) 9)

8.1. Actualmente, la empresa es conducida por: (marque una sola opcion)

Los fundadores.

Segunda generacion (hijos de fundadores).

Tercera generacion (nietos de fundadores).

Otros (especificar):

8.2 ;Como piensa que serd el cambio de conduccidn en la empresa? (marque una sola
opcidn)

Los préximos directivos seran familiares.

Los préximos directivos seran actuales empleados y/o gerentes de confianza.

Llegado el momento oportuno la empresa sera vendida.

8.3 ¢ Ha sido acordado como sera el cambio de conduccion? (marque una sola opcion)

Instrumento privado

Instrumento privado y homologado por Escribano Publico

AuUn no fue acordado

Inversiones

9. ¢Realiz6 inversiones en la empresa durante 2014?

S N (Pase a la pregunta
I @) 10)

9.1. ;Como fueron financiadas? (Marque las opciones utilizadas)

Recursos Propios.

Programas Publicos. ¢Cuales?
Descuento de Documentos
Descubierto en Cuentas Corrientes
Cheque

Préstamos Bancarios
Financiamiento de Proveedores.
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Financiamiento a través de la Bolsa de Valores

Financiamiento de Clientes.

Uso de Tarjeta de Crédito

Leasing

Otros (especificar)

Mencione las dos mas importantes

9.2. De la siguiente lista, indique el principal propdsito de sus inversiones: (marque solo

una opcion)

Adecuacion para el cuidado del Medio Ambiente.

Elaboraciéon de Nuevos Productos.

Aumento de la Capacidad Productiva.

etc.)

Reducciéon de Costos (ahorro de empleo, materia prima, energia,

Aumento de la Capacidad Tecnoldgica.

Mejoramiento de la Capacidad Comercial.

Inversiones en Nuevos Desarrollos Productivos.

Integracion hacia Adelante.

Integracion hacia Atrés.

Capacitacion

Otros (especificar)

9.3. Teniendo en cuenta las inversiones realizadas durante 2014, ;en qué porcentaje
estima que aumentaron sus ventas?

Porcentaje |

9.4. Teniendo en cuenta las ventas del 2014, ;en qué porcentaje se aplicaron los ingre-
sos obtenidos en inversiones?

Porcentaje |

9.5. ¢ Como las calificaria en relacion a las realizadas por la empresa en el afio 2013?

No invirtio en 2013 Mayores Iguales Menores

10. ¢Realizd o tiene pensado realizar inversiones durante el 2015?

st [ ]

NO [ |

a) (Como las califica-
ria en relacion a las
realizadas durante
2014? (marque sélo

b) ¢Cual es el principal motivo por el que no invertira? (marque s6lo una opcién)

No existe disponibilidad de fondos para nuevas inversiones

Incertidumbre respecto a la evolucion de la situacion econdmica nacional.

una opcion)
Mayores El nivel de demanda esperada (interna y externa) no lo justifica.
Iguales Todavia existe capacidad instalada para incrementar la produccion.
Menores Otro (especificar)
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Clientes, proveedores y competidores de la empresa

11. ¢ Qué porcentaje de la facturacion de esta empresa representa el Principal Cliente?

Porcentaje | |

12. ; Dénde se encuentran localizados los Principales Clientes de su empresa?

Dentro del mismo partido.

Fuera del partido pero dentro de la misma provincia.
En otra provincia.

En otro pais.

13. ¢ Ddnde se encuentran localizados los Principales Proveedores de su empresa?

Dentro del mismo partido.

Fuera del partido pero dentro de la misma provincia.
En otra provincia.

En otro pais.

En el pais a importadores|_directo.

14. Aproximadamente, ¢cual es la participacion porcentual de las compras al Principal
Proveedor en el total de las compras de la empresa?

Porcentaje | |

15. Durante 2014, ¢cual fue la participacion porcentual de los distintos tipos de clientes
en el monto total de ventas de la empresa?

%
Venta Directa al Publico.
Comercio Minorista.
Comercio Mayorista.
Empresas Industriales.
Empresas de Servicios.
Sector Publico.
Empresas Agropecuarias.
Otro tipo de cliente (especificar):

100%

16. Durante 2014, ¢cual fue la participacion porcentual de los distintos tipos de provee-
dores en el monto total de compras de la empresa?

%

Venta Directa al Publico.
Comercio Minorista.
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Comercios Mayoristas.

Empresas Industriales.

Empresas de Servicios.

Sector Publico.

Empresas Agropecuarias.

Proveedores del Exterior o Importadores Directos
Otro tipo de proveedor (especificar):

100%

17. Su empresa compite principalmente con productos de origen:

Nacional
Extranjero (MERCOSUR)
Extranjero (otros paises)

Tecnologia

18. En el afio 2014 ¢realiz6 inversiones en maquinaria, instalaciones y/o equipo?
S N
I @)

19. ;Como calificaria el estado de la maquinaria? (Marque una de las siguientes opcio-
nes)

De punta

Moderna

Antigua

Muy antigua

No Aplica (en caso de no contar con maquinaria)

19. 1 ;Como calificaria el estado de las instalaciones comerciales?

20. ¢Qué proporcion de la capacidad instalada ha utilizado en promedio durante los afios
2013y 2014?

Utilizacion de la Capacidad Instalada
Afo 2013 | | % | Afio 2014 | | %

21. Para los productos o procesos que se realizan en el establecimiento ¢cuenta con al-
guna certificacion de calidad o esta en proceso de obtenerla?

S N (Pase a la pregunta
| 0 21.4)
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21. 1. Indique con cudles certificaciones de calidad cuenta o esta en proceso de obtener.

21. 2. La certificacion fue por... (Marque una de las siguientes opciones)

Obligacion
Voluntad Propia

21.3. ;Cudl ha sido el objetivo de obtener la certificacion? (Marque una de las siguien-
tes opciones y pase a la pregunta 22)

Mejorar la calidad de los Procesos/Productos/Servicios
Ingresar a nuevos mercados

Mejorar posicionamiento frente a los competidores
Otros, especifique:

21.4. Indique por qué no cuenta con certificacion. (Marque una de las siguientes opcio-
nes)

No es necesario para la empresa
No le interesa

No lo considera importante
Otros, especifique:

Tecnologia de la Informacion y la Comunicacion (TIC)

22. ¢ El establecimiento posee instalada una red de computadoras interconectadas entre

si?
S N
I @)
23. ¢ El establecimiento posee conexion a internet?
S N
I @)
24. ;La empresa posee pagina de internet o sitio web?

S (Pase a la pregunta N
I 26) @)
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25. ¢ Tiene planificado realizar un sitio web en el préximo afio?

S N
I O
26. ¢ Comercializa sus productos via internet (e-commerce)?

S N (Pase a la pregunta
I @) 28)

27. ;Qué porcentaje de sus ventas totales representaron las realizadas via internet duran-
te el afio 20147 (Indique el porcentaje)

Porcentaje de Ventas [ | (Pase a la pregunta 29)

28. ¢ Tiene planificado comercializar sus productos via internet (e-commerce) en los

proximos doce meses?
S N
I @)

Empleo y Capacitacion
Antes de contestar lea las siguientes definiciones.

Propietario/Socio: Comprende a las personas que aportan el capital constitutivo de
la empresa y que trabajan en este local.

Personal asalariado: Comprende al personal de planta contratado a tiempo inde-
terminado.

Familiares y otros sin remuneracion fija: Comprende al personal que no tiene re-
lacion contractual con la empresa y que lleva a cabo sus actividades dentro o fuera
de ésta, pero bajo su subordinacion, sin percibir una remuneracion periddica.

Pasantes Universitarios: Comprende a los estudiantes universitarios contratados
por la empresa por tiempo determinado a través de convenios con las universidades
a las cuales perteneces.

Personal contratado directamente: Comprende al personal eventual que fue con-
tratado directamente por la empresa por tiempo determinado o por locacion de obra
0 servicio.

Personal contratado indirectamente: Es aquel que trabaja en la empresa pero que
no tiene relacion contractual con ésta, sino con otra empresa administradora de per-
sonal, tal como el personal de agencia.

29. En esta empresa ¢, Cual era la cantidad de personal ocupado al 31 de diciembre de
2014?

Personal con-
tratado indirec-
tamente.

Propietario
/ Socio

Familiares y otros sin Personal contrata-

Periodo S Pasantes .
remuneracion fija. do directamente

Empleados
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30. Al 31 de diciembre de 2014, ;cual era la cantidad total de Propietarios / Socios, de
Conduccién y Personal Asalariado, que trabajan en este local, por niveles de escolari-
dad?

Maximo Nivel de Instruccion alcanzado Propietarios Personal de Personal
/ Socios Conduccién Asalariado

Sin Instruccion o con Primario Incompleto
Primario Completo
Secundario Incompleto
Secundario Completo
Terciario en Curso
Terciario Completo
Universitario en Curso
Universitario Completo
Postgrado en Curso
Postgrado Completo
Total Personal al 31-12-2014

31. ¢En los ultimos seis meses, ha buscado personal para incorporar en el proceso pro-
ductivo de la empresa?

S N (Pase a la pregunta
I @) 33)

32. ¢ Ha tenido algun tipo de dificultad en la contratacion de alguno de ellos?

S N (Pase a la pregunta
I 0] 33)

32.1. Indique la/s caracteristica/s de los mismos y el tipo de dificultad que tuvo en su
contratacion.

No buscé personal con He tenido dificultad
estas caracteristicas

Alta Media Ba-
ja

Empleados

Empleados Técnicos No Universitarios

Empleado Universitarios

32.2. Indique ¢cual es el puesto que no ha podido ser cubierto o que ha sido cubierto
con mayor dificultad?

Indique categoria:
Empleado | |  Empleado técnico no universitario | | Empleado universitario |

Nombre del puesto:

33. Durante 2014, ¢;la empresa ha realizado actividades de capacitacion del personal de
este local?
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S N (Pase a la pregunta
I @) 34)

33.1 ¢Ha utilizado algun programa publico nacional o local de beneficios para la capaci-
tacion?

S N (Pase a la pregunta
I @) 33.2)

¢Cual? Especifique:

33.2. ¢En qué temas se capacitd al personal de esta empresa?

Especifique:

Infraestructura y Gobierno Local

34. ;La empresa sufre significativamente algunas de las siguientes situaciones?

Cortes de Energia Eléctrica

Insuficiente suministro de Agua Potable para realizar las actividades
Inundaciones en el area en que se encuentra la empresa

Episodios Delictivos

Problemas de Accesibilidad (estado de calles, por ejemplo)
Contaminacion Ambiental

Otros. Especifique:

35. ¢El municipio promueve la participacion empresarial para analizar problemas de la
industria local y plantear acciones futuras?

Si[] NO [ | Desconoce | |

(Pase a la pregunta (Pase a la pregunta
36) 36)

35.1. ¢Su empresa ha participado?

S N

I @)
36. ¢ Esta considerando actualmente la posibilidad de trasladar la empresa a otro muni-
cipio?

S N (Pase a la pregunta
I @) 37)

36.1. Por favor, indique los motivos por el cual esta considerando trasladar la empresa a
otro municipio:
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Carga Tributaria
Infraestructura

Lejania a los mercados
Otro. Especifique

Problemas

37. Actualmente, ¢ cuales son los tres principales problemas, en orden de importancia,
que tiene su empresa?

A. Primero:

Segundo:

B
C. Tercero:
D. No tiene problemas relevantes.|:|

Financiamiento

38. Habitualmente ¢a cuantos dias les cobra a sus principales clientes y les paga a sus
principales proveedores?

Cobroaclientes [ | dias Pago a proveedores | | Dias

39. ¢ Tiene algun proyecto de inversion frenado por falta de financiamiento?

ol

39.1 ¢Se encuentra en la actualidad en proceso de pago de alguna linea de financiamien-

to?
S N (pase a la pregunta
I @) 40)

39.2 ¢ Qué tipo de Financiamiento es?

Financiamiento del Capital de Trabajo (financiamiento de ventas, cuentas por cobrar o inven-
tarios)

Financiamiento de proyectos de inversion e inversiones productivas
Financiamiento de adquisicidn, ampliacion y remodelacién de inmuebles
Leasing

Descubierto en cuenta corriente

Crédito Bancario distinto

Negociacién de Cheques de pago diferido

Obligaciones Negociables

Fideicomiso

Pagarés

Indique el mas importante
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40. ¢ Con cuantos bancos opera normalmente? (expresar en numero)

] Bances
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41. En el dltimo afio, ¢le fue otorgado a la empresa algun crédito? (Marque una opcién

por fila)
Si, bancario [ | Si, bursatil [ | No|[ | No solicit6 [ |
Pase a pregun-

ta 41.1)
Solicito y le fue | Solicito y
otorgado no le fue
otorgado

Financiamiento de Capital de Trabajo

Financiamiento de Proyectos de Inversion e Inversiones Productivas

Financiamiento de Adquisicién, Ampliacion y Remodelacion de
Inmuebles

Leasing

Descubierto en Cuenta Corriente

Leasing

Crédito Bancario Distinto

Venta de Facturas

Negociacidn de Cheques de Pago Diferido

Obligaciones Negociables

Fideicomisos

Pagares

41.1 ¢ Cual fue la razdn principal por la que no solicitd otro tipo de créditos? (marque
solo una opcion)

No necesito este financiamiento

El banco no lo califica como sujeto de crédito debido a las deudas fiscales

El banco no lo califica como sujeto de crédito debido al elevado endeudamiento
No cubre exigencias de garantias

Costo financiero elevado o plazos cortos para la cancelacion.

Incertidumbre sobre la evolucion de la economia nacional

Otra razén (especificar):

42. En el 2014, la empresa atravesé una fase de... (Marque s6lo una opcion)

Crecimiento acelerado
Crecimiento normal
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X | Estancamiento
Achicamiento

43. ¢ Cuél era la cantidad total de ocupados en la empresa a fines de...

Diciembre del 2013 Junio del 2014
Diciembre del 2014 Junio del 2015

Nota: Incluye todas las personas considerando: al personal asalariado, a familiares y otros sin remuneracion fija, al personal contra-
tado por agencia, a pasantes universitarios, a los socios que trabajan en la empresa y al personal temporario.

44. ;Coémo espera que evolucionen los siguientes items en la empresa durante el presen-
te ano?

Aumentaran No variaran Disminuiran

Cantidad total de ocupados
Horas trabajadas por el personal

45. ¢ Cual fue la participacion porcentual de las exportaciones en el total de las ventas
del afio? (si no exportd, indique el valor cero donde corresponda y pase a la pregunta
50)

Af02013 [ % Afo2014 [ | %

46. ¢ Los productos que exportan, tienen alguna diferenciacion con los que vende en el
pais?

S N (pase a la pregunta
I @) 47)

46.1 ¢ En qué se diferencia un producto de otro?

Proceso Productivo
Diserio del producto
Precio

Garantia
Tecnologia
Empaque

Otros

47. ¢En cuales de las siguientes areas geograficas y en qué porcentaje se concentraron
las exportaciones en el afio 2014?

%

Brasil
Otros paises del Mercosur
Chile
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México
Resto de América Latina y el Caribe,
Norteamerica

Unidn Europea

China

Resto de Asia

Africa

Otros destinos (especificar)

100%

48. ;Como espera gque evolucionen las exportaciones en la empresa durante el presente
afio? (Marque una opcion por fila)

No export¢ el afio pasa-

Aumentaran No variaran Disminuiran . )
do ni lo hara este

Exportaciones

49. ¢ Qué aspectos considera que dificultan la penetracion de su empresa en mercados
externos?

Insuficiente capacidad productiva/comercial
Ausencia de demanda

Tipo de cambio poco competitivo

Barreras Arancelarias

Barreras para-arancelarias

Otros (Especifique)

50. ¢Considera que los productos importados constituyen una amenaza para los produc-
tos que comercializan? ¢De qué pais provienen?

No existe amenaza
Si existe enumere los paises

51. ;Posee proyectos en desarrollo en su organizacion?
si [ ] NO [ ] (pasealapregunta52)

51.1 ¢ Cual es el objeto principal del mismo?

Producto

Ampliacion o desarrollo de nuevas plantas
Desarrollo Tecnoldgico

Marketing

Organizacional

Otros:
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Politicas Publicas

52. En el afio 2014, su empresa, ¢utilizo para desarrollar sus actividades algin programa
implementado por el Estado?

Sl NO

a) Nacional?
b) Provincial?
¢) Municipal?

53. ¢Hacia ddnde preferiria que se orienten los programas gubernamentales de apoyo a
la actividad?

Préstamos
Capacitaciones
Infraestructura
Beneficios fiscales
Politicas publicas de precios
Politicas comerciales
Subsidios

Otras (Especificar)

Ventas y remuneraciones

54. ;Cémo espera que evolucionen las ventas al mercado interno en la empresa durante
el presente afio?

Aumentaran
No variaran
Disminuiran

55. ¢ Como espera que evolucionen las ventas al mercado externo en la empresa durante
el presente afo?

Aumentaran
No variaran
Disminuiran
No realiza ventas al exterior.

56. ¢ Cual fue, aproximadamente, el porcentaje de evolucién de las ventas en los ultimos
dos afos?

Porcentaje | |
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57. ¢La empresa, lleva registros contables?
S N
I O
58. ¢ El personal asalariado se encuentra bajo algin convenio colectivo de trabajo?

oL

Sobre la universidad

59. En los dos ultimos afios, ¢Su empresa se ha vinculado con alguna Universidad?

Si (pase a la pregunta 59.1)
No, pero planea vincularse (pase a la pregunta 61)
No, y no planea vincularse (pase a la pregunta 61)

59.1 Especificar con qué Universidad

60. En caso de que se haya vinculado en los dos ultimos afios con alguna Universidad,

por favor marque alguna de las opciones:

Capacitacion del personal
Capacitacion de mandos superiores
Consultoria

Programas de Pasantias
Otro. Especifique

61. Su empresa, ¢cuenta con graduados de la Universidad Nacional de La Matanza?

S N
I O
62. Si desea realizar observaciones y/o propuestas sobre el papel de nuestra Universidad

en la comunidad, por favor realicelo a continuacion

DATOS DEL INFORMANTE:

Nombre y Apellido:
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Teléfono:

Cargo:

E-mail:

N° de CUIT de la empresa:

iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!
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Anexo V Ejemplo Encuestas con respuestas incorporadas 2017 “Empresa
Goldmund S.A”

ENCUESTA PYME 2017

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS SEMINARIO DE ANALISIS
ECONOMICAS ESTRATEGICO

LA CONFIDENCIALIDAD Y RESERVA DE LA INFORMACION SUMINISTRA-
DA ESTA GARANTIZADA

Las informaciones que sean suministradas, serdn estrictamente secretas y solo
se utilizaran con fines pedagogicos y estadisticos en el marco de las actividades aca-
démicas del Seminario de Analisis Estratégico — Carrera de Licenciatura en Adminis-
tracion de la Universidad Nacional de La Matanza-. Los datos suministrados han de ser
utilizados exclusivamente en compilaciones de conjunto, de modo de que no pueda ser
violado el secreto comercial o patrimonial, ni individualizarse las personas o entidades
a quienes se refieren. Quedan exceptuados del secreto estadistico los siguientes datos
del registro: localizacion, rama de actividad y caracteristicas objetivas de la organiza-
cion.

Agradecemos a las personas e instituciones que contestan esta encuesta por su
contribucion a la actividad académica y la consecuente formacién de los estudiantes
que participan en la misma

El esquema metodologico toma como base para su adecuacion a las necesida-
des del seminario es el utilizado por el Observatorio PyME Regional del Conurbano
Bonaerense en su encuesta de 2007.

SI LA ADMINISTRACION DE LA EMPRESA NO
SE ENCUENTRA EN ESTE LOCAL COMPLE-
TAR LOS SIGUIENTES DATOS (no completar si
la administracion se encuentra situada en el local
encuestado)

Goldmund S.A.......coceeevieirnne Razén Social
Calle/Ruta
NUmero/Km
Hurlingham Partido
.Hurlingham Localidad
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DATOS DEL LOCAL

Razon social........ccooviiii i

Cadigo:

Caracteristicas generales de la Pyme

1. Sobre la base de los ingresos la actividad principal es: (Indique tanto el codigo como
la descripcion de la actividad de acuerdo al Nomenclador de Actividades Econdmicas
de la A.F.I.P.).

275099: Fabricacién de aparatos de uso doméstico n.c.p. (incluye enceradoras, pulidoras, batidoras,
licuadoras y similares)

464501: Venta al por mayor de electrodomésticos y artefactos para el hogar excepto equipos de
audio y video

2. ¢Cuales son los dos principales productos comercializados, elaborados o servicios
prestados en esta empresa?

2.1 Principal: Climatizacién (Vitroconvectores —Ventilacion)
2.2 Segundo: Planchas
3. La propiedad del local es:

[ ] Propia Alquilada
3.1 ¢ Desde qué afio funciona la empresa?

Afo

3.2. ¢Desde ese afio mantuvo siempre la misma actividad?

S (Pase a pregunta N
I 4) @)

3.3. ¢Cual era la actividad principal desarrollada anteriormente?
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4. Ademés de este lugar ¢la empresa tiene otros locales no industriales o industriales?
(depositos, locales de ventas, sede administrativa, etc.)

s N (Pase a pregunta
| o | |5

4.1. Indique ubicaciones por partido/localidad (no considere este local)

Ubicacion Industrial | No Industrial
Partido o Localidad Provincia
a) Hurlingham Buenos Aires X X
b) Palermo C.ABA. X
c)
d)

5. ¢En qué afio comenzo a operar la empresa con la actual razén social? (expresar en
numeros)

Afo

6. La forma juridica actual de la empresa es... (Marque s6lo una opcion)

Unipersonal (Persona fisica).

Unipersonal (Sociedad An6nima).

Sociedad no constituida regularmente (de hecho).
Sociedad anonima. X
Sociedad de responsabilidad limitada.
Sociedad cooperativa.

Otra (especificar)

7. La empresa, ¢forma parte de un conjunto de empresas controladas directa o indirec-
tamente por una misma firma?

S N (Pase a la pregunta
I @) 8)

7.1. En su conjunto, ¢todas las empresas del grupo sumadas ocupan a mas de 200 per-

sonas?
S N
I 0]

7.2. ¢Las declaraciones juradas se presentan en forma independiente para cada empresa?
S [ ] NO [ ] (Las declaraciones son consolidadas por la empresa controlante)

8. La empresa, ¢es una empresa familiar?
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S N (Pase a la pregunta
I 0] 9)

8.1. Actualmente, la empresa es conducida por: (marque una sola opcion)

X | Los fundadores.
Segunda generacion (hijos de fundadores).
Tercera generacion (nietos de fundadores).
Otros (especificar):

8.2 ;Como piensa que sera el cambio de conduccion en la empresa? (marque una sola
opcidn)

X | Los proximos directivos seran familiares.
Los préximos directivos seran actuales empleados y/o gerentes de confianza.
Llegado el momento oportuno la empresa sera vendida.

8.3 ¢ Ha sido acordado como sera el cambio de conduccion? (margue una sola opcion)

Instrumento privado
Instrumento privado y homologado por Escribano Pablico
X | Aun no fue acordado

Inversiones

9. ¢Realiz6 inversiones en la empresa durante 20167

S N (Pase a la pregunta
I @) 10)

9.1. ;Como fueron financiadas? (Marque las opciones utilizadas)

Recursos Propios.

Programas Publicos. ¢Cuales?
Descuento de Documentos
Descubierto en Cuentas Corrientes
Cheque

Préstamos Bancarios X
Financiamiento de Proveedores.
Financiamiento a través de la Bolsa de Valores
Financiamiento de Clientes.

Uso de Tarjeta de Crédito

Leasing X
Otros (especificar)

Mencione las dos mas importantes: Ampliacion de las lineas de produccion

9.2. De la siguiente lista, indique el principal propdsito de sus inversiones: (marque solo
una opcion)

96



Adecuacion para el cuidado del Medio Ambiente.
X | Elaboracion de Nuevos Productos.
Aumento de la Capacidad Productiva.

Reduccion de Costos (ahorro de empleo, materia prima, energia,
etc.)
Aumento de la Capacidad Tecnologica.

Mejoramiento de la Capacidad Comercial.
Inversiones en Nuevos Desarrollos Productivos.
Integracion hacia Adelante.

Integracion hacia Atras.

Capacitacion

Otros (especificar)

9.3. Teniendo en cuenta las inversiones realizadas durante 2016, ;en qué porcentaje
estima que aumentaron sus ventas?

Porcentaje | 456% |

9.4. Teniendo en cuenta las ventas del 2016, ;en qué porcentaje se aplicaron los ingre-
sos obtenidos en inversiones?

Porcentaje | 10% |

9.5. ¢Como las calificaria en relacion a las realizadas por la empresa en el afio 2015?

No invirtio en 2015 Mayores Iguales Menores
X

10. ¢Realizd o tiene pensado realizar inversiones durante el 20177

Sl [ X] NO [ ]

a) ¢Como las calificaria | b) ¢Cuél es el principal motivo por el que no invertira? (marque sélo
en relacién a las realiza- | una opcién)
das durante 2016? (mar- No existe disponibilidad de fondos para nuevas inversiones
que sdlo una opcion) Incertidumbre respecto a la evolucion de la situacion econémica
nacional.
X Mayores El nivel de demanda esperada (interna y externa) no lo justifica.
Iguales Todavia existe capacidad instalada para incrementar la produc-
cion.
Menores Otro (especificar)

Inversiones planificadas para segundo semestre 2017 y 2018: Implementacion de SAP,
Centro logistico, Ampliacion de las lineas de produccion, capacitacién del personal.

Clientes, proveedores y competidores de la empresa

11. ;Qué porcentaje de la facturacion de esta empresa representa el Principal Cliente?
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Porcentaje | 18% |

12. ; Dénde se encuentran localizados los Principales Clientes de su empresa?

Dentro del mismo partido.

X | Fuera del partido pero dentro de la misma provincia.
En otra provincia.

En otro pais.

13. ¢ Dénde se encuentran localizados los Principales Proveedores de su empresa?

Dentro del mismo partido.

Fuera del partido pero dentro de la misma provincia.
En otra provincia.

X | En otro pais.

En el pais a importadores|_directo.

14. Aproximadamente, ¢cual es la participacion porcentual de las compras al Principal
Proveedor en el total de las compras de la empresa?

Porcentaje | 15% |

15. Durante 2016, ¢cual fue la participacion porcentual de los distintos tipos de clientes
en el monto total de ventas de la empresa?

%
___0,5%___ Venta Directa al Publico.
___95%_Comercio Minorista.
___45% _ Comercio Mayorista.
Empresas Industriales.
Empresas de Servicios.
Sector Publico.
Empresas Agropecuarias.
Otro tipo de cliente (especificar)

100%

16. Durante 2016, ¢cual fue la participacion porcentual de los distintos tipos de provee-
dores en el monto total de compras de la empresa?

%

Venta Directa al Publico.
Comercio Minorista.
Comercios Mayoristas.

__10%___Empresas Industriales.

___10%___ Empresas de Servicios.
Sector Publico.
Empresas Agropecuarias.

__80%___ Proveedores del Exterior o Importadores Directos
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Otro tipo de proveedor (especificar):

100%

17. Su empresa compite principalmente con productos de origen:

X | Nacional
Extranjero (MERCOSUR)
X | Extranjero (otros paises)

Tecnologia

18. En el afio 2016 ¢realizé inversiones en maquinaria, instalaciones y/o equipo?
S N
I O

19. ¢ Como calificaria el estado de la maquinaria? (Marque una de las siguientes opcio-
nes)

De punta

X | Moderna

Antigua

Muy antigua

No Aplica (en caso de no contar con maquinaria)

19. 1 ;Cémo calificaria el estado de las instalaciones comerciales?

Satisfactorio

20. ¢ Qué proporcidn de la capacidad instalada ha utilizado en promedio durante los afios
2015y 20167

Utilizacion de la Capacidad Instalada
Afio 2015 | 100 | % | Afio 2016 | 100 % |

21. Para los productos o procesos que se realizan en el establecimiento ¢cuenta con al-
guna certificacion de calidad o esta en proceso de obtenerla?

S N (Pase a la pregunta
I @) 21.4)

21. 1. Indique con cudles certificaciones de calidad cuenta o esta en proceso de obtener.

Normas 1SO 9001, También Se realizan las certificaciones reglamentarias para los elec-
trodomésticos como las certificaciones de seguridad eléctrica Iram

21. 2. La certificacion fue por... (Marque una de las siguientes opciones)
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Obligacion
X | Voluntad Propia

21.3. ;Cudl ha sido el objetivo de obtener la certificacion? (Margue una de las siguien-
tes opciones y pase a la pregunta 22)

X | Mejorar la calidad de los Procesos/Productos/Servicios
Ingresar a nuevos mercados

X | Mejorar posicionamiento frente a los competidores
Otros, especifique:

21.4. Indique por qué no cuenta con certificacion. (Marque una de las siguientes opcio-
nes)

No es necesario para la empresa
No le interesa

No lo considera importante
Otros, especifique:

Tecnologia de la Informacion y la Comunicacion (TIC)

22. ¢ El establecimiento posee instalada una red de computadoras interconectadas entre

si?
S N
I @)

23. ¢ El establecimiento posee conexion a internet?

S N

I @)
24. ;La empresa posee pagina de internet o sitio web? Tiene pagina de una marca, no
tiene una pagina institucional, pero tiene pensado desarrollarla.

S (Pase a la pregunta N
I 26) @)

25. ¢ Tiene planificado realizar un sitio web en el préximo afio?

S N

I @)
26. ¢ Comercializa sus productos via internet (e-commerce)? No directamente, pero un
cliente tiene el manejo de la Tienda Peabody.

S[] N M (Pase a la pregunta
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1 [ ] o [J 29

27. ;| Qué porcentaje de sus ventas totales representaron las realizadas via internet duran-
te el aflo 20167 (Indique el porcentaje)

Porcentaje de Ventas | 15% | (Pase a la pregunta 29)

28. ¢ Tiene planificado comercializar sus productos via internet (e-commerce) en los
préximos doce meses? Tienen pensado tomar el manejo de la Tienda Peabody

S N
I @)

Empleo y Capacitacion
Antes de contestar lea las siguientes definiciones.

Propietario/Socio: Comprende a las personas que aportan el capital constitutivo de
la empresa y que trabajan en este local.

Personal asalariado: Comprende al personal de planta contratado a tiempo inde-
terminado.

Familiares y otros sin remuneracion fija: Comprende al personal que no tiene re-
lacion contractual con la empresa y que lleva a cabo sus actividades dentro o fuera
de ésta, pero bajo su subordinacion, sin percibir una remuneracion periddica.

Pasantes Universitarios: Comprende a los estudiantes universitarios contratados
por la empresa por tiempo determinado a través de convenios con las universidades
a las cuales perteneces.

Personal contratado directamente: Comprende al personal eventual que fue con-
tratado directamente por la empresa por tiempo determinado o por locacion de obra
0 servicio.

Personal contratado indirectamente: Es aquel que trabaja en la empresa pero que
no tiene relacion contractual con ésta, sino con otra empresa administradora de per-
sonal, tal como el personal de agencia.

29. En esta empresa ¢ Cual era la cantidad de personal ocupado al 31 de diciembre de
20167

. Familiares y . |Personal contra- | Personal contra-
. Propieta- | Personal - Pasantes Uni- - s
Periodo]| . . . otros sin remu- S tado directa- tado indirecta-
rio / SociolAsalariado g versitarios
neracion fija. mente mente.
2016 2 94 - 2 20

30. Al 31 de diciembre de 2016, ¢cual era la cantidad total de Propietarios / Socios, de
Conduccién y Personal Asalariado, que trabajan en este local, por niveles de escolari-
dad?

Maéaximo Nivel de Instruccion alcanzado | Propietarios | Personal de | Personal
/ Socios Conduccion | Asalariado

Sin Instruccién o con Primario Incom-
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pleto

Primario Completo

Secundario Incompleto

Secundario Completo 1 72

Terciario en Curso

Terciario Completo

Universitario en Curso ’
Universitario Completo 10
Postgrado en Curso
Postgrado Completo 1 5
Total Personal al 31-12-2016 | 2 15 79

31. ¢En los ultimos seis meses, ha buscado personal para incorporar en el proceso pro-
ductivo de la empresa?

S N (Pase a la pregunta

I 0] 33)

32. ¢ Ha tenido algun tipo de dificultad en la contratacion de alguno de ellos?

S N (Pase a la pregunta
I 0] 33)

32.1. Indique la/s caracteristica/s de los mismos y el tipo de dificultad que tuvo en su
contratacion.

No busco personal con He tenido dificultad
estas caracteristicas

Alta Media Baja

Empleados

Empleados Técnicos No
Universitarios

Empleado Universitarios

32.2. Indique ¢cual es el puesto que no ha podido ser cubierto o que ha sido cubierto
con mayor dificultad?

Indique categoria:
Empleado| | Empleado técnico no universitario | |  Empleado universitario

Nombre del puesto:

33. Durante 2016, ¢la empresa ha realizado actividades de capacitacion del personal de
este local?

S N (Pase a la pregunta
I @) 34)
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33.1 ¢Ha utilizado algun programa publico nacional o local de beneficios para la capaci-

tacion?
S N (Pase a la pregunta
I @) 33.2)

¢Cual? Especifique: SEPYME
33.2. (En qué temas se capacitd al personal de esta empresa?

Especifique: Procesos productivos — management -liderazgo

Infraestructura y Gobierno Local

34. ;La empresa sufre significativamente algunas de las siguientes situaciones?

Cortes de Energia Eléctrica

Insuficiente suministro de Agua Potable para realizar las actividades
Inundaciones en el area en que se encuentra la empresa

Episodios Delictivos

Problemas de Accesibilidad (estado de calles, por ejemplo)
Contaminacion Ambiental

Otros. Especifique:

35. ¢El municipio promueve la participacion empresarial para analizar problemas de la
industria local y plantear acciones futuras?

Si[] NO [ | Desconoce

(Pase a la pregunta (Pase a la pregunta
36) 36)

35.1. ¢ Su empresa ha participado?

S N

I @)
36. ¢ Esta considerando actualmente la posibilidad de trasladar la empresa a otro muni-
cipio?

S N (Pase a la pregunta
I @) 37)

36.1. Por favor, indique los motivos por el cual esta considerando trasladar la empresa a
otro municipio:

Carga Tributaria
Infraestructura

Lejania a los mercados
Otro. Especifique
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Problemas

37. Actualmente, ¢cuales son los tres principales problemas, en orden de importancia,
que tiene su empresa?

A. Primero:

Segundo:

B
C. Tercero:
D

No tiene problemas relevantes.

Financiamiento

38. Habitualmente ¢a cuantos dias les cobra a sus principales clientes y les paga a sus
principales proveedores?

Cobro a clientes dias  Pago a proveedores Dias

39. ¢ Tiene algun proyecto de inversion frenado por falta de financiamiento?

S N
I @)
39.1 ¢Se encuentra en la actualidad en proceso de pago de alguna linea de financiamien-

to?

S N (pase a la pregunta
I @) 40)

39.2 ¢ Qué tipo de Financiamiento es?

X | Financiamiento del Capital de Trabajo (financiamiento de ventas, cuentas por
cobrar o inventarios)

X | Financiamiento de proyectos de inversion e inversiones productivas
Financiamiento de adquisicion, ampliacion y remodelacion de inmuebles
X | Leasing

Descubierto en cuenta corriente

Credito Bancario distinto

X | Negociacion de Cheques de pago diferido

Obligaciones Negociables

Fideicomiso

Pagarés

Indique el mas importan-
te

40. ¢Con cuantos bancos opera normalmente? (expresar en nimero)

Bancos
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41. En el dltimo afio, ¢le fue otorgado a la empresa algun crédito? (Marque una opcién
por fila)

Si, bancario [x |  Si, bursatil [ ] No|[ | No solicité [ ]
(Pase a pregun-
ta 41.1)

Solicito y le Solicité y no le
fue otorgado  |fue otorgado

Financiamiento de Capital de Trabajo X

Financiamiento de Proyectos de Inversione | X
Inversiones Productivas

Financiamiento de Adquisicion, Amplia-
cién y Remodelacion de Inmuebles

Leasing

Descubierto en Cuenta Corriente

Leasing X

Crédito Bancario Distinto

Venta de Facturas

Negociacion de Cheques de Pago Diferido

Obligaciones Negociables

Fideicomisos

Pagares

41.1 ;Cudl fue la razon principal por la que no solicito6 otro tipo de créditos? (marque
solo una opcion)

No necesito este financiamiento

El banco no lo califica como sujeto de crédito debido a las deudas fiscales

El banco no lo califica como sujeto de credito debido al elevado endeudamiento
No cubre exigencias de garantias

X Costo financiero elevado o plazos cortos para la cancelacion.

Incertidumbre sobre la evolucion de la economia nacional

Otra razon (especificar):

42. En el 2016, la empresa atravesé una fase de... (Marque s6lo una opcion)

| X_| Crecimiento acelerado |
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Crecimiento normal
Estancamiento
Achicamiento

43. ;Cual era la cantidad total de ocupados en la empresa a fines de...

Diciembre del 2015 | 80 Junio del 2016 90
Diciembre del 2016 | 96 Junio del 2017 102

Nota: Incluye todas las personas considerando: al personal asalariado, a familiares y otros sin remuneracion fija, al personal contra-
tado por agencia, a pasantes universitarios, a los socios que trabajan en la empresa y al personal temporario.

44. ;Como espera gque evolucionen los siguientes items en la empresa durante el presen-
te afo?

Aumentaran No variardn | Disminuiran
Cantidad total de ocupados X
Horas trabajadas por el personal | X

45. ¢ Cual fue la participacion porcentual de las exportaciones en el total de las ventas
del afio? (si no exportd, indique el valor cero donde corresponda y pase a la pregunta
50)

Afio 2015 % Afio 2016 %

46. ¢Los productos que exportan, tienen alguna diferenciacion con los que vende en el
pais?

S N (pase a la pregunta
| 0 47)

46.1 ¢ En qué se diferencia un producto de otro?

Proceso Productivo
Disefo del producto
Precio

Garantia
Tecnologia
Empaque X
Otros X

47. (En cuales de las siguientes areas geograficas y en qué porcentaje se concentraron
las exportaciones en el afio 2016?

%

Brasil

N Otros paises del Mercosur
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Chile
México
Resto de América Latina y el Caribe,
Norteamérica

Union Europea

China

Resto de Asia

Africa

Otros destinos (especificar)

100%

48. ;Como espera que evolucionen las exportaciones en la empresa durante el presente
afio? (Marque una opcion por fila)

No export6 el afio pasa-

Aumentardn |No variaran Disminuiran . ,
do ni lo harg este

Exporta- | X
ciones

49. ;Qué aspectos considera que dificultan la penetracion de su empresa en mercados
externos?

Insuficiente capacidad productiva/comercial
Ausencia de demanda

Tipo de cambio poco competitivo X
Barreras Arancelarias
Barreras para-arancelarias
Otros (Especifique)

50. ¢Considera que los productos importados constituyen una amenaza para los produc-
tos que comercializan? ¢ De qué pais provienen?

No existe amenaza
Si existe enumere los paises X
China, Taiwan, Son amenaza para los productos que Goldmund produce en argentina
(Ventiladores y Vitroconvectores)

51. ;Posee proyectos en desarrollo en su organizacion?

S N (pase a la pregunta
I @) 52)

51.1 ¢ Cual es el objeto principal del mismo?

Producto

Ampliacion o desarrollo de nuevas plantas
Desarrollo Tecnoldgico

Marketing

X1 X| X[ X
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Organizacional X
Otros:

Politicas Publicas

52. En el afio 2016, su empresa, ¢utilizo para desarrollar sus actividades algin programa
implementado por el Estado?

Sl NO
d) Nacional? X
e) Provincial?
f) Municipal?

53. ¢Hacia ddnde preferiria que se orienten los programas gubernamentales de apoyo a
la actividad?

Préstamos

Capacitaciones X
Infraestructura

Beneficios fiscales X

Politicas publicas de precios
Politicas comerciales
Subsidios

Otras (Especificar)

Ventas y remuneraciones

54. ;Cémo espera que evolucionen las ventas al mercado interno en la empresa durante
el presente afio?

X | Aumentaran
No variaran
Disminuiran

55. ¢ Cémo espera que evolucionen las ventas al mercado externo en la empresa durante
el presente afio?

X | Aumentaran
No variaran
Disminuiran
No realiza ventas al exterior.
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56. ¢ Cual fue, aproximadamente, el porcentaje de evolucién de las ventas en los ultimos
dos afos?

Porcentaje | 50% |

57. ¢La empresa, lleva registros contables?
S N
I @)
58. ¢El personal asalariado se encuentra bajo algin convenio colectivo de trabajo?

S N
| O

Sobre la universidad

59. En los dos ultimos afios, ¢ Su empresa se ha vinculado con alguna Universidad?

Si (pase a la pregunta 59.1)
No, pero planea vincularse (pase a la pregunta 61)
I No, y no planea vincularse (pase a la pregunta 61)

59.1 Especificar con qué Universidad

60. En caso de que se haya vinculado en los dos ultimos afios con alguna Universidad,

por favor marque alguna de las opciones:

Capacitacion del personal
Capacitacion de mandos superiores
Consultoria

Programas de Pasantias
Otro. Especifique

61. Su empresa, ¢cuenta con graduados de la Universidad Nacional de La Matanza?

S N
I O
62. Si desea realizar observaciones y/o propuestas sobre el papel de nuestra Universidad

en la comunidad, por favor realicelo a continuacion
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DATOS DEL INFORMANTE:

Nombre y Apellido: Leandro Longhi
Teléfono: 01126723729

Cargo: Gerente de Planificacion comercial
E-mail: Leandrolonghi@goldmund.com.ar

N° de CUIT de la empresa: 30-70860387-9

iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!
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Anexo VI Resultados del Procesamiento de Encuestas

TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS: 172 3

o Tipos de sociedad: Materia Derecho Civil y Comercial |

6. La forma juridica actual de la empresa es... (marque sélo una opcion)
Unipersonal (Persona Fisica) 23 13.1%
Unipersonal (Sociedad Andnima) 4 2.3%
Sociedad no constituida regularmente (de hecho) 6  3.4%
Sociedad anénima 79 449%
Sociedad de responsabilidad limitada 55  313%
Sociedad cooperativa 4 23%
Oo 5 286%

Podemos encontrarlo en la Pregunta 6.

Se puede ver que casi el 45% de las empresas encuestadas son Sociedades Andnimas, mientras
que mas del 76% de las empresas son Sociedades Andnimas o Sociedades de Responsabilidad
Limitada. Estos constituyen los dos tipos mas comunes de Sociedades Comerciales en nuestro
pais.

B, La smpresa, zex una empresa familiar?
TR =
MO (pase ala progunta §) 41 230%

Es importante destacar también que segun lo relevado en la Pregunta 8, el 76,7% son empre-
sas familiares y esto se debe a que la mayor parte de las PyMEs de nuestro pais surgen y se
desarrollan como tales. Un estudio realizado en el afio 2015 por la Confederacion Argentina de
la Mediana Empresa arrojé como resultado que aproximadamente el 90% de las Pymes son
familiares.

http://www.redcame.org.ar/adjuntos/CAME julio 2015.pdf

Empresas Controladas: Materia Técnicas de Valuacion y Estados Contables

13 Del universo de 471 Encuestas realizadas en el periodo de la investigacion se procesaron 172, como
una muestra representativa.
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Podemos encontrarlo en la Pregunta 7

7. La empresa, Jlofma pare de uf oonjunlo de empresas contialadas difesta o Indirectaments por una misma firma?

El

18] [ A i it .I'I:I

Ademas, sélo el 10,2% de las empresas forman parte de un conjunto que se encuentra directa

18 10.9%
i B A%

o indirectamente controlado por una misma firma. Segun la Ley de Sociedades Comerciales

(19.550) se consideran sociedades controladas aquellas en que otra sociedad, en forma directa

o por intermedio de otra sociedad a su vez controlada:

- Posea participacion, por cualquier titulo, que otorgue los votos necesarios para formar la

voluntad social en las reuniones sociales o asambleas ordinarias;
-Ejerza una influencia dominante como consecuencia de acciones, cuotas o partes de interés
poseidas, o por los especiales vinculos existentes entre las sociedades.
Es decir que, el porcentaje indicado se trata de empresas que se encuentran fuertemente in-
fluenciadas a su vez por otra sociedad la cual tiene participacidon importante como para inter-

venir en la toma de decisiones y en las acciones a seguir.

e Formas de Financiamiento: Materias Contables (Contabilidad Basica, Técnicas de Va-

luacién, Estados Contables, Matematica Financiera, A

dministracion Financiera)

Podemos encontrarlo en la Pregunta 9.1.

9.1. ;Como fueron financiadas?

Recursos P...
Programas...
Descuento...

Descubierto...

Cheque

Préstamo B...
Financiami...
Financiami...
Financiami...
Uso de tarj...

Leasing

Oftro

Recursos Propios

Programas Plblicos

Descuento de Documentos
Descubierto en Cuenta Corriente
Cheque

Préstamo Bancario
Financiamiento de Proveedores
Financiamiento a través de la Bolsa de Valores
Financiamiento de clientes

Uso de tarjeta de credito

Leasing

Otro

89

12
23
54
20
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43.9%
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24%
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17.9%
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Las tres principales fuentes de financiamiento son Recursos Propios, Préstamos Bancarios y
Cheques respectivamente. Segun el estudio mencionado realizado por la CAME la falta de ac-
ceso al sistema financiero es un problema para las PyMEs y es por ello que la mayoria de ellas
se debe financiar con fondos propios y son muy pocas las que califican y logran tener acceso a
créditos bancarios.

e Relacidon con las fuerzas competitivas. Conocimiento: Cruz de Porter. Materias: Admi-
nistracion General, Direccién General

Podemos encontrarlo en las Preguntas 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 47, 49, 50

En este punto se analizan distintos aspectos del contexto de la empresa que constituyen las
fuentes de la competencia de la industria o sector al que pertenece la empresa.

Se destacan las figuras de los Compradores y de los Proveedores y la determinacién del Poder
de Negociacién que se tiene con ambas partes.

También existen productos que compiten con los que elaboran/comercializan las empresas
encuestadas, las cuales consideran en mas del 70% que compiten principalmente con produc-
tos nacionales.

En cuanto a las exportaciones podemos decir que en su mayor parte las PyMEs encuestadas
realizan exportaciones a paises limitrofes como Chile y Brasil y otros paises dentro del Merco-
sur.

Sin embargo, también encuentran ciertas dificultades para acceder a mercados externos, sien-

12. ;Donde se encuentran localizados los principales clientes de su empresa?
Dentro del mismo partido. 72 409%

Dentro del mis... Fuera del partido pero dentro de la misma provincia. 105  59.7%
Fuera del parti... En otra provincia. 44 25%

En otro pais. 7 4%
En otra provin...

En ofra pais.

[+] 25 50 75 100

13. iDonde se encuentran localizados los principales proveedores de su empresa?

Dentro del mismo partido. 49 2738%

Dentro del mi... Fuera del partido pero dentro de la misma provincia. 105 59.7%

En otra provincia. 22 125%

Fuera del par...
En otro pais 23 131%
En ot . . . .
n olra provi En el pais, a importador directo de productos del exterior 6 34%
En ofro pais
En el pais, a...

0 25 50 75 100

do las mas relevantes la existencia de un tipo de cambio poco competitivo y la insuficiente
capacidad productiva para atender las posibles demandas de ese mercado.

17. Su empresa compite principalmente con preductes de origen:

Macional 129
Extranjero (MERCOSUR) 13

Extranjero (otros paises) 34
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47. ;:En cuales de las siguientes areas geograficas se concentraron las exportaciones en el afio 20147

Brasil 13  30.2%
Otros paises del Mercosur 31 72.1%

Brasil Chile 16 37.2%
Otros paises. .. Mexico 5 116%
Chile Resto de America Latina y el Caribe 11 25.6%
Mexico Morteamerica 3 T%
Resto de Am. Unidn Europea 5 11.6%
China 0 0%
Nortsamenca Restode Asia 2 4.7%
Unién Europea Africa 0 0%
China Otro 3 7%

Resto de Asia

Africa

Otro

0.0 7.3 15.0 225 30.0

49. ; Qué aspectos considera que dificultan la penetracion en mercados externos?

Insuficiente capacidad productiva/comercial 11 21.2%

Insuficiente ¢ Ausencia de demanda 8 154%

) Tipo de cambio poco competitive 33 63.5%
Ausencia de. .

Barreras Arancelarias 7 135%

Tipo de cam... Barreras para - arancelarias 6 115%

Barreras Ara... Otro 10 152%

Barreras par...

Otro

0 8 16 24 32

50. ;Considera que los productos importados constituyen una amenaza para los productos que comercializan?

Mo existe amenazas (Pase a la pregunta 51) 113 642%
Siexiste 63 358%
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e (Capacidad Productiva: Materia Elemento de Costos

Podemos encontrarlo en las Preguntas 20.1y 20.2

El concepto Capacidad Productiva hace referencia al maximo nivel de actividad que una em-
presa puede alcanzar con una estructura productiva dada. En la encuesta se interrogd acerca
de la utilizacién de la capacidad instalada en el afio 2013 y 2014.

Los primeros graficos correspondientes a cada afio cuentan la cantidad de empresas que tiene
un determinado porcentaje de utilizacion de su capacidad instalada, mientras que en los se-
gundos graficos se mide la cantidad de empresas en porcentaje.

En la mayoria de las empresas aumentd el uso de la capacidad instalada en el afio 2014 con
respecto al afio 2013.

Uso de la capacidad instalada
2013

100

80

60

40

20 I
0 +—. | I . I I

0-19%

20-39% 40-59% 60-79% 80-100%
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60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%
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2013
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B Uso de |a capacidad
instalada 2013
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Uso de la capacidad instalada
2014

120

100
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2014

70,00%
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50,00%
40,00%
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10,00% B instalada 2014
0,00% T = T T T

e Posicionamiento en el Mercado: Materia Comercializacién

Podemos encontrarlo en la Pregunta 21.3

Existen ciertas medidas estratégicas que las empresas pueden tomar para que un producto o
servicio que ofrecen logre ocupar un lugar distintivo en la mente de los consumidores en rela-
cion a los de la competencia.

En la encuesta que se analiza podemos observar que de aquellas empresas que se encontra-
ban atravesando un proceso de obtencion de alguna certificacién, aproximadamente un 34%
tenia como objetivo mejorar su posicionamiento en el mercado. Ademas, mas del 66% tenia el
fin de mejorar la calidad de los productos/procesos/servicios lo que a su vez, se relaciona con
dicha estrategia de posicionamiento.
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21.3. ;i Cual ha sido el objetivo de obtener la certificacion?

Mejorar la calidad de los productos/procesos/servicios 45 65.2%

Mejarar |2 cali... Ingresar a nuevos mercades 21 309%

Mejorar posicionamiento frente a los competidores 23 33.8%
Otro 3 T4%

Ingresar & nue...

Mejorar posici. ..

Otro

4] 0 20 20 40

e E-commerce: Materia Comercializacion

Podemos encontrarlo en las Preguntas 26, 27 y 28

26, jComercializa sus productos via internaet (e-commarce)?
3l M 2%

e NO 125 T1%

28. ; Tiene planificado comercializar sus productes via internet (e-commerce) en los proximos doce meses?
51 43 295%

P NO 103 T705%

Del total de las empresas encuestadas, el 71% no comercializa sus productos via Internet y
aproximadamente el mismo porcentaje tampoco tenia planificarlo hacerlo en el afio 2016.
Dentro del porcentaje de las empresas que si realizan comercio electrénico se encuentran
distintas actividades como empresas de servicios, venta de autos, entre otras. Se trata de em-
presas que cuentan con paginas de Internet y/o redes sociales para comunicar cual es el servi-
cio o producto que ofrecen, y que logran concretar ventas por estos medios o gracias a ellos.
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e C(Clasificacién de empresas de acuerdo a la cantidad de empleados: Materias Derecho
Laboral y Administracién de Personal (dado que cambia la forma en que se deben lle-
var los libros laborales)

Podemos encontrarlo en las Preguntas 29 y 58

Las empresas encuestadas varian en la cantidad de personal que cada una tiene, los cuales se
dividen en propietarios/socios, personal asalariado, familiares y otros sin remuneracién, pa-
santes universitarios, personal contratado directa e indirectamente.

Ademas, dentro del personal asalariado que tienen las empresas en cuestidon aproximadamen-
te el 89% se encuentran bajo algun convenio colectivo de trabajo.

58.;El personal asalariado se encuentra bajo algun convenio colectivo de trabajo?

y

Sl 136 85.6%
NO 20 11.4%

e Responsabilidad social empresaria: Materia Comercializacidn

Podemos encontrarlo en las Preguntas 33

33. Durante 2014, ;la empresa ha realizado actividades de capacitacion del personal de este local?

Si 87T 494%
Mo (pase ala pregunta 34) 89 506%

La Responsabilidad Social Empresaria se refiere a la contribucion que realizan las empresas de
manera voluntaria para mejorar aspectos sociales, econdmicos y ambientales, generalmente
con el objeto de favorecer su situacién competitiva, posicionamiento y valores. Una de las
actividades a desarrollar relacionada a dicha idea (que surge de la encuesta) es la de capacitar
al personal de la empresa, sin embargo se observa que mas de la mitad de las empresas en-
cuestadas no llevo a cabo este tipo de inversion en su personal durante el afio 2014.
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e Evaluaciéon de Proyectos: Materia Planeamiento y Evaluacion de Proyectos

Podemos encontrarlo en las Preguntas 35, 36, 52 y 53

Se hace hincapié en la relacidn entre la empresa y el municipio en cuanto a la participacion
empresarial en los andlisis de problemas de la industria local y la implementacién de progra-
mas gubernamentales aplicados a la actividad de la empresa (en el caso que existieran).

Mas de la mitad de las empresas encuestadas desconoce el accionar del municipio donde se
encuentran ubicadas para analizar los problemas de la industria local y promover la participa-
cion de los empresarios.

Hay muy pocas empresas que utilizaron algin programa implementado por el Estado para el
desarrollo de sus actividades. Un dato a destacar es que el 12,7% de las empresas utilizaron
para dicho propdsito programas nacionales. Puede decirse entonces que a nivel provincial y
municipal (y también nacional) es escasa la oferta de este tipo de programas, o por lo menos
desconocida por la mayoria de las empresas.

Por otra parte, mas del 60% de las empresas preferiria que los programas gubernamentales de
apoyo a la actividad se orienten a beneficios fiscales. Ello demuestra la presién fiscal que sue-
len padecer la mayoria de las PyMEs en el pais.

35. (El municipio promueve la participacion empresarial para analizar problemas de la industria local y plantear acciones futuras?
S| 29 165%

MO (Pasa a pregunta 36) 57 324%
Desconoce (Pasa a pregunta 36) 90 51.1%

35.1. ;Su empresa ha participado?

S 20 408%
NO 29 592%
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36. ; Esta considerando actualmente la posibilidad de trasladar la empresa a otro municipio?

S 20 11.4%
NO (pase a la pregunta 37) 156 88.6%

36.1. Por favor, indique los motivos por el cual esta considerando trasladar la empresa a otro municipio.
Carga tributaria T 35%
Infraestructura 12 60%
Lejania a los mercados 3 15%
Otro 3 15%

‘Carga tributaris
Infraestructura

Lejaniz a los...

Otro

0.0 256 50 75 100

Nacional [52. En el afio 2014, su empresa, ;jutilizo para desarrollar sus actividades algan programa implementado por el Estado?]
Si 22 127%
s No 151 67.3%

Mo

Municipal [52. En el afio 2014, su empresa, ;utilizo para desarrollar sus actividades algun programa implementado por el Estado?]

Si 2 1.2%
Si Mo 160 98.8%

Provincial [52. En el afio 2014, su empresa, ;utilizé para desarrollar sus actividades algun programa implementado por el Estado?]
Si 4 25%
i Me 158 97.5%

No
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53. i Hacia donde preferiria que se orienten los programas gubernamentales de apoyo a la actividad?

Prestamos T0  398%
Capacitaciones 38 216%

Prestamos
Infraestructura 58 33%
Capacitaciones Beneficio fiscales 108 61.4%
Infragsiructura Politicas piblicas de precies 12 6.8%
Beneficio fisc. . Politicas comerciales 33 188%
Politicas pibl._ Subsidios N 176%
Politicas com. Otro 3 1.7%

Subszidios

Otro

0 25 50 75 100

e Flujo de Caja: Materia Administracion Financiera (para saber si la empresa sufre aho-

gos financieros)

Podemos encontrarlo en las Preguntas 38, 39, 40y 41

En este caso deberia analizarse el caso de cada empresa en cuanto al tiempo existente entre el
cobro a los clientes y el pago a sus proveedores ya que el Flujo de Caja de una empresa se re-
fiere a las entradas y salidas de efectivo (caja) en un periodo determinado lo cual constituye un
factor determinante en la liquidez de la misma.
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A grandes rasgos puede observarse que son bastante similares la cantidad de dias en los cuales
se producen ambos procesos, con excepcidon de un porcentaje bastante elevado de empresas
gue pagan a sus proveedores entre los 16 y 30 dias. En el caso en que esas empresas realicen
cobros entre 0-15 o 16-30 dias seria aceptable en cuanto a su nivel de liquidez, en cambio si
dichos plazos son mayores quizds podrian tener algunos inconvenientes en ese sentido.

Cobro a Clientes [38. Habitualmente ;a cuantos dias le cobra a sus principales clientes y le paga a sus principales proveedores?]
0-15 371 213%
16-30 45 259%
3145 25 144%
46-60 46 26.4%
61-90 13 T75%
91120 5 29%
Masde121 3 1.7%

0-15

16-30

31-45

46-60

61-90

91-120

Mas de 121

Pago a Proveedores [38. Habitualmente ;a cuantos dias le cobra a sus principales clientes y le paga a sus principales proveedores?]
0-15 18 10.3%
16-30 76 437%

0-15
345 23 132%
16-30
46-60 41 236%
s B190 9 52%
46-80 9120 5  29%
1-90 Masde121 2 11%
91-120
Mas de 121
0 15 30 45 60

Ademas, el 75,6% de las empresas confirmdé que no tiene proyectos de inversidn frenado por
falta de financiamiento, y el 44,3% se encontraba en el 2015 pagando una linea de financia-
miento.

Teniendo en cuenta dicho 44,3%, se pueden mencionar como los principales tipos de finan-
ciamiento: Financiamiento de proyectos de inversion e inversiones productivas, Leasing, Crédi-
to bancario y Financiamiento de capital de trabajo, entre otros.
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39. ; Tiene algan proyecto de inversién frenado por falta de financiamiento ?
Si 43 24 4%
Mo 133  756%

39.1.; Se encuentra en la actualidad en proceso de pago de alguna linea de financiamiento?

Si 78 443%
Mo (Pasa a pregunta 40) 98 557%

39.2.; Queé tipo de Financiamiento es?
Financiamiento del Capital de Trabajo {financiamiento de vertas, cuentas por cobrar o inventarios) 11 13.9%
Financiamiento de proyectos de inversion e inversiones productivas 22 27.6%
Financiamiento de adquisicion, ampliacion y remodelacion de inmuebles & 10.1%
Leasing 16 20.3%
Descubierto en cuenta corriente 7 8.9%
Crédito Bancario distinto 12 15.2%

Negociacién De Cheques de pago diferido 2 2.5%
Obligaciones Negociables 0 0%
Fideicomisos 0 0%
Pagarés 1 13%
e Situacion del Mercado: Materia Comercializacidn (crecimiento o estancamiento del
mercado y participacidon de la empresa en el mismo)
Podemos encontrarlo en la Pregunta 42
42. En el 2014, la empresa atraveso una fase de...
Crecimiento acelerado 19 11%

Crecimiento normal 96 55.8%
Estancamiento 48 27.9%
Achicamiento 9 5.2%
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Esta pregunta puede estar basada en la percepcidon de quien la ha respondido (duefio de la
empresa o encargado) o en estadisticas certeras con las que se pueden contar en una PyMe,
aunque este tipo de informacidn es poco frecuente que se conozca en empresas de este tipo.
Se puede ver que casi el 56% del total de las empresas encuestadas atravesaron durante el afio
2014 un crecimiento normal, mientras que el 28% sufrié un estancamiento. Solo el 11% co-
rrespondiente a diversas industrias (no es posible establecer un parametro) detecté un creci-
miento acelerado. Por otro lado, el 5,2% tuvo un achicamiento de las cuales la mayoria perte-
necientes al rubro de la construccién (coincide con la crisis que atravesé la industria de la cons-
truccion durante ese afio).

e Marco PESTEL: Materias Direccion General y Seminario de Analisis Estratégico (para
pronosticar escenarios futuros)

Podemos encontrarlo en las Preguntas 44, 48, 54 y 55

Encontramos preguntas en la encuesta que se relacionan con el marco en el que se desarrollan las distintas
empresas. Se consultd sobre diversos aspectos que forman dicho contexto y coémo se esperaba que dichas
variables evolucionen en el 2015. Las opiniones en este aspecto resultan fundamentales ya que forman
parte del prondstico que los duefios o encargados de las empresas hacen (o hicieron) para el futuro.

En cuanto a la cantidad total de empleados y las horas de trabajo del personal se puede observar que en su
mayoria se esperaba que no variaran en el afio 2015. En referencia a las ventas en el mercado interno son
muy similares los porcentajes entre aquellos que opinaban que las mismas iban a aumentar que los que
pensaban que no iban a variar.

Aproximadamente el 70% de las empresas participantes de la encuesta no realizan exportaciones, sin
embargo la mayoria de aquellas que realizan ventas en el mercado externo opinaban que las mismas no
iban a variar.
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Cantidad Total de empleados [44. ; Como espera que evolucionen los siguientes items en |la empresa durante el presente afio?]
Aumentaran 42 239%

Aumantztén NoVariain 118 67%
Mo Viarisrén Disminuirin 16 9.1%
Disminuiran

Horas trabajadas del personal afectado a la actividad [44. ;Como espera que evolucionen los siguientes items en la empresa durante el presente afio?]
Aumentaran 26 14.8%

Aumentrén NoVariarin 137 77.8%
Mo Varisrén Disminuiran 13 7.4%
Disminuirén

Exportacion [48. ; Como espera que evolucionen las exportaciones en la empresa durante el presente afio? ]
Aumentaran 10 21.3%

Aumentaran No Variaran 19 40.4%
. Disminuiran 12 25.5%
Mo Variaran
No exportd el afio pasado 0 0%
Disminiran Nilohariesteaio 6 12.8%
Mo exporto el._.
Mi lo hara est...
0 4 2 12 16

54.; Coémo espera que evolucionen las ventas al MERCADO INTERNO en la empresa durante el presente afio?

Aumentaran 76 439%
Novariaran 74  42.8%
Disminuiran 23 13.3%

430%

55.; Coémo espera que evolucionen las ventas al MERCADO EXTERNO en la empresa durante el presente afio?
Aumentaran 14 82%
Movariardan 28 16.4%
Disminuiran 10 58%

No realiza ventas al exterior 119 696%

69.6%
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e Diferenciacién de Productos: Materias Comercializacién y Direccidon General

Podemos encontrarlo en las Preguntas 46 y 47

46. ; Los productos que exportan, tienen alguna diferenciacion con los que vende en el pais?

Si 10 16.1%
Mo 52 839%

46.1 ;En qué se diferencia un producto de otro?

Proceso Productivo

Disefio Productivo

Proceso Pro. .
. Precio

Disenio Prod... i

Garantia
Precio Tecnologia
Garanfia Empaque
Tecnologia Otro

Empague

Otro

0 1 2 3 4 5

4

L9 =2 =2 =& n &

33.3%
50%
$1.7%
8.3%
8.3%
8.3%
25%

La diferenciacion de productos es una estrategia mediante la cual las empresas ofrecen pro-
ductos o servicios los cuales tienen ventajas distintas a las de los competidores y que resultan

muy valoradas por los clientes, con el fin de lograr una ventaja competitiva.

En este caso la pregunta hace referencia a si existe alguna diferencia entre los productos que
las empresas venden en el pais y los que exportan (en el caso en que realicen exportaciones).
Sélo el 16% de las empresas confirmdé que existe alguna diferencia que en su mayoria se refie-

ren al disefio o proceso productivo y/o al precio de los productos.
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Anexo VII: - Encuesta Anexa a la observacion de clase del 2/10/17

Unidad Ejecutora: Departamento de Ciencias Econdmicas

Titulo del Proyecto de Investigacion:

"Aplicacion del saber administrativo en Pequefias y Medianas Empresas — influencia del
trabajo de campo realizado en la observacion de dichas organizaciones sobre la forma-
cion de los alumnos del Seminario de Andlisis Estratégico que participan en ella".

La siguiente encuesta es andnima y debe responderse con una "X" en la opcidn elegida.

Desde ya agradecemos su colaboracion.

Si

NO

1. ¢Le resulto relevante el acercamiento a una Pequefias y Medianas Empresa?

2. ¢Considera dicho acercamiento una experiencia de aprendizaje?

3. ¢Cree haber revalidado sus saberes previos?

Administracién?

4. ;Considera haber ampliado sus competencias como futuro Licenciado/a en

5. ¢Recomendaria esta experiencia de campo a otros estudiantes?

Procesamiento de la encuesta anterior

1) ¢ Le resultd relevante el acercamiento a una Pequefia y Mediana Empresa?

g

"NO"

1) é Le resultd relevante el acercamiemiento a una
Pequefia y Mediana Empresa?

3;5%

2) ¢Con

Sl

"NO"

2) ¢ Considera dicho acercamiento una
experiencia de aprendizaje?

2;3%

\

n ||S||| n ||NO||
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ng|"
"NO" 9

3) ¢Cree haber revalidado sus saberes previos?

9; 15%

n uSIu n uNou

ng|
"NO" 9

4) ¢ Consudera haber ampliado sus conocimientos
como futuro Licenciado/a en Administracion?

9;15%

50; 85%

. uSIu . uNou
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ng|

"NO"

5) ¢ Recomendaria esta experiencia de campo a
otros estudiantes?

4; 7%

55;93%

2"SI" m "NO"
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Anexo VIII - Certificados de participacion de integrantes en eventos

Programa de las VIII JORNADAS PATAGONICAS DE INVESTIGACION Y
[11 JORNADAS PATAGONICAS DE EXTENSION EN CIENCIAS ECONOMICAS FCE-UNPSJB

(Res.661/17 DFCE)

Volver a cargar

PATAGONICAS DE INVESTIGACION ¥
ON EN CIENCIAS ECONOMICAS FCE-UNPSIB (Res.661/17 DFCE)

17an L

es 16 de Noviembre de 2017
1500 Guardar coma.. Acreditaciones
1600 I Acto de Apertura
Aula b Aula c
Enviar... ilidad Social Universitaria. Dicen_ “Seminario de capacitacion en turismo y
5.Denisse Capart. Susana Capart. desarrollo local” Verdnica Bonifacio- Gustavo
FCE -UNPSIB  Responsabilidad Capece- Mauro Cesetti- Jorge Oriola- Arnoldo
Girar 5 |a derecha ersitaria. Dicen los graduados.Lic. 15;63;0; Diaz- Rodrigo Gajardo FCE - UNPSIB
. Lic. Carlos Rodrigo Dominguez.
Girar a la izquierda Soetbeer FCE - UNPSJB
Inspeccionar xterna y los determinantes de la 1?:‘:'0-’ Aplicacion del saber administrativo en
Irlwmun'ELlraniera directa Verdnica Rama - Pequefias y Medianas Empresas Influencia del
Patricia Inés Laria - Joaquin Rodriguez trabajo de campo realizado en la observacian
15;3|:| Problemas Epistemoldgicos de la Universidad Nacional del Comahue de dichas organizaciones sobre la formacidn
1740| Administracién Daniel Urie FCE- UNPSIB de los alumnos del Seminario de Analisis
Estratégico que participan en ella. Dr. Alberto
Luis Musikman; Dr. Angel De Mendonga; Lic.
Alba Iribarne; Lic. Leonardo Neira; Maria
Lourdes Galeano; Natalia A. Baldaseri; Maida Y.
Baldaseri; Brenda A. Bole; Maria V. Fiordelisi;
Lara Lanceta; Eliana Marcello; Lorena I.
Romano; Isabela Amoroso Universidad
Nacional de la Matanza
Origen, auge, decadencia y resurgimiento Aproximacion a la Renta Petrolera en Chubut Propuesta de lineamientos para el
de la planificacion en ArgentinaCantero, Ball Facundo, Ibafiez Julio GECSEA PATAGONIA ordenamiento territorial de Trelew a escala
Javier H.Universidad Nacional de General FCE-UNPSIB local y regional Gomez, Ana Maria ; Rodriguez,
1?}10 Sarmiento (UNGS) 17:10 / 1710 / |Lidia; Inalaf, Raquel; Babino, Enrique; Bellotti,
171 - . .. - - - 0
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Anexo I1X: - Publicaciones

Integrantes del equipo de investigacion elaboraron una recension, que se publicé el 12
de marzo del 2018, en la revista RINCE Nro. 16. Vol. 8, la que fuera registrada en -
diciembre 2017. La misma resefia la obra de Rafael Echeverria en su libro “La Empresa
Emergente — la confianza y los desafios de la transformacion”. Editorial: Ediciones
Granica S.A. — Coleccion: Management Estrategia. Ediciones Granica 2000, 2003 Se
agregan a continuacion los certificados de coautorias y su registro en la Revista.

Recensiones elaboradas a partir de esta investigacion
Preparado por: Alberto Musikman; Angel Héctor de Mendonga; Carlos Neira; Alba
Iribarne

Titulo de la obra: La Empresa Emergente — la confianza y los desafios de la transfor-
macion.

Nombre y apellido del autor: Rafael Echeverria.

Editorial: Ediciones Granica S.A. — Coleccion: Management Estrategia. Ediciones
Granica 2000, 2003

Impreso en Avellaneda; Pcia. de Buenos Aires, Argentina (2003)
1.S.B.N. 950-641-301-0
indice de la recension:

1. Presentacion de la obra

2. Sobre el autor

3. Introduccion

4. Desarrollo
4.1. Plan de la obra
4.2. 1- Laempresa emergente y los desafios de la transformacion
4.3. 2- Laconfianza

5. Conclusiones

6. Vinculacion con el Proyecto de Investigacion

7. Vinculacion con la Licenciatura en Administracion y sus asignaturas

1. Presentacion de la obra

El texto, producido en los albores de este siglo XXI, se enfoca en como los cambios
impactan sobre la cultura y la estructura de las empresas construidas en base al para-
digma del taylorismo y la burocracia.

Reflexionando sobre aquello, la obra reconoce las nuevas caracteristicas emergentes en
el mundo empresarial, y enuncia la prioridad que tiene trabajar sobre las capacidades
conversacionales —superadoras de la relacion de control y mando, y la construccion de
confianza —superadora del miedo-, para posibilitar un management efectivo.
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2. Sobre el autor

Rafael Echeverria es sociologo por la Universidad Catdlica de Chile y doctor en filoso-
fia por la Universidad de Londres. Ha sido docente en diversas universidades, y lidera
programas de formacion de ejecutivos, y de formacion en coaching organizacional.

3. Introduccién *

En este libro —prologado por los ingenieros Eduardo de la Garma y Luis Caraza; diri-
gentes del Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de Monterrey, Méjico. El au-
tor cualifica la organizacion burocréatica de las empresas —aun vigente- como fruto del
tipo de trabajo propio de finales del Siglo X1X e inicios del Siglo XX, predominante-
mente manual y repetitivo, con lo que la mayor productividad la obtenia un disefio em-
presario también repetitivo, donde las relaciones laborales se basan en el concepto de
“mando y control” (fs. 36). Pero la caracteristica del trabajo hoy es basicamente “no
manual’’; lo que cuestiona el modelo de organizacion.

Ante esto Echeverria analiza el tipo trabajo predominante y las relaciones laborares ac-
tuales. Y desde éstas investigaciones propone gque ““el modo de hacer empresa” (fs. 21)
ha de estar construido desde el desarrollo de las capacidades conversacionales y de las
relaciones de confianza.

4. Desarrollo
4.1. Plan de la obra
El autor ordena su propuesta en dos partes, a las que Ilama:
1- La empresa emergente y los desafios de la transformacion
2- La confianza
4.2. La empresa emergente y los desafios de la transformacion

Repasa el surgimiento de la empresa y de su modo de hacer; destacando la influen-
cia que en ello le cupo a Frederick Taylor con sus ensefianzas para la basqueda de
la productividad mediante: ““establecer una separacion radical entre la actividad
de ejecucion del trabajo, realizada por el obrero, y la actividad de disefio, realiza-
da por los ingenieros” (fs. 27)

Destaca como elementos constituyentes de ese modelo el esquema de “mando y
control” para garantizar la efectividad del flujo de trabajo, y la importancia crucial
del papel del capataz —para Echeverria esto lleva a que un gerente sea un capataz de
capataces.

Propone observar dos aspectos que dificultan la busqueda de productividad del tra-
bajo no manual:

*“1°) hoy la tarea a ser desarrollada no es obvia

2°) el trabajo no manual, nos dice Drucker, se sustenta en el conocimiento™; (fs.
49).

““Se ha reconocido que el lenguaje tiene un papel activo y generativo. Es lo que
Ilamamos el poder transformador de la palabra™ (fs. 57)

¥ Los encomillados corresponden a citas textuales de la obra, y entre paréntesis se indican los folios co-
rrespondientes.
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4.2.

Considera que tradicionalmente el trabajo es considerado como un fenémeno indi-
vidual, y busca la productividad desde ese pensamiento; cuando yo el trabajo tiene
tridimensionalidad:

““1. La tarea individual,
2. Las actividades de coordinacion,
3. El trabajo reflexivo de aprendizaje™ (fs. 66)

““Se ha reconocido que el lenguaje tiene un papel activo y generativo. Es lo que
Ilamamos el poder transformador de la palabra™ (fs. 57)

Considera que, en la concepcion tradicional del trabajo, éste responde a tareas indi-
viduales, y la busqueda de productividad esta condicionada por esa creencia, cuan-
do hoy el trabajo tiene una tridimensionalidad:

“1. La tarea individual
2. Las actividades de coordinacion
3. El trabajo reflexivo de aprendizaje” (fs. 66)

Por lo que las tres dimensiones han de ser consideradas para la productividad. Re-
flexionando sobre el entramado que relaciona a esas dimensiones encuentra la im-
portancia de la palabra como transformadora de la realidad y, “puedo ahora des-
agregar el papel transformador de la palabra en un conjunto especifico y concreto
de competencias conversacionales™ (fs. 71)

Y para desarrollar las competencias conversacionales, Echeverria indica que hay
gue estudiar: 1- los componentes de la conversacién, 2- las tipologias de conversa-
ciones requeridas.

Al perder vigencia la relacion de “mando y control”, y requerirse relacionarse me-
diante las competencias conversacionales, pierde vigencia el perfil de autoridad del
capataz, surgiendo “El nuevo perfil de autoridad: el coach™. (fs. 93)

La confianza

El modo de conducir desde el concepto de mando y control —con su correspondien-
te uso del miedo- es imperante en empresas donde predomina el trabajo no manual
y no rutinario, Por lo que el autor nos dice: "Se descubre que en la medida en que
la empresa genera relaciones de confianza, logra mejores resultados de sus traba-
jadores.” (fs. 107).

La conviccion del autor respecto a que las relaciones de confianza no necesitan ser
entre iguales, las partes pueden tener distintas cuotas de autoridad, pero esa autori-
dad es un poder conferido y revocable cuando se deteriora la relacion de confianza.
Y afirma ““La confianza, sostenemos, es un gran disolvente del miedo.” (fs. 117).
Més adelante analiza la relacion entre confianza y accion, escribiendo: “Si la con-
fianza tiene el efecto de disolver el miedo, de permitirnos mirar hacia el futuro con
una dosis mayor de optimismo, de reducir la incertidumbre y disminuir la comple-
jidad, podemos reconocer que la confianza se transforma en un requisito funda-
mental para actuar.” (fs. 118).

Mientras que la confianza lleva a acciones transformadoras positivas, la descon-
fianza lleva a acciones conservadoras que buscan preservar al individuo a expensas
de la empresa. “Sin embargo, la confianza no es solo un antecedente importante de
la accion. Es tambien un resultado, una consecuencia de la misma.” (fs. 120).
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Al profundizar en la relacion entre sistemas sociales, el autor, siguiendo a N: Luh-
mann, afirma: ““Todo sistema social requiere desarrollar confianza como condicion
de funcionamiento. No es posible que exista un sistema social en el que la confian-
za no exista.” (fs. 123).

Las empresas, en cuanto sistemas sociales, tienen normas de comportamiento que
generan mecanismos que influyen en generar confianza; y el texto identifica: 1- las
normas de comportamiento y su administracion, 2- la propiedad y el dinero, 3- la
informacidn y el conocimiento, 4- la solidaridad interna del sistema, 5- los valores
compartidos, y, 6- el sentido transcendente del futuro.

Si estos mecanismos no generan un nivel adecuado de confianza, la conduccion de
la empresa solo se podra realizar desde el uso del poder y el miedo.

Una alternativa eficaz para evitar lo anterior es reconocer la importancia del lengua-
je, “nosotros postulamos el poder transformado de la palabra™ (fs. 143). Y el uso
del lenguaje esta condicionado por las competencias conversacionales: 1- el saber
escuchar, 2- la eficiencia que mostremos en el uso de las competencias conversa-
cionales, 3- dos procesos conversacionales complementarios: el proceso de apren-
dizaje y el proceso de reflexion practica (fs. 144/145).

Basandose en trabajos de Chis Argyris el autor explica que cuando conversamos te-
nemos dos conversaciones: la que sostenemos con el interlocutor, y la que tenemos
simultaneamente con nosotros mismos. Si el interlocutor “considera que su discur-
S0 publico es incongruente con lo que se esta diciendo a si mismo en su conversa-
cion privada, muy posiblemente desarrollara un problema de confianza hacia
quien esta hablando™ (fs. 146).

Concluyendo esta segunda y ultima parte de la obra, el autor desarrolla las principa-
les competencias conversacionales: 1- la efectividad de escuchar, 2- la veracidad en
el manejo de la informacion, 3- falta de atribuciones e inconsistencia en la toma de
decisiones, 4- la solidez de los juicios, 5- las promesas y el dominio de la responsa-
bilidad (150/155).

5. Conclusiones

Esta obra pone en reflexion y discusion una vision diferente de los problemas de in-
congruencia entre los conceptos clasicos del modelo de disefio empresarial y las ca-
racteristicas de la sociedad actual. Y esta propuesta es altamente positiva para ser
incluida en la formacion dentro de la Licenciatura en Administracion.

6. Vinculacion con el Proyecto de Investigacion

Este proyecto de investigacion se ha propuesto analizar estrategias pedagdgicas que
requieren analisis critico en la observacion de empresas; analisis apoyado en un
marco teodrico apropiado, y la obra resefiadas es muy adecuada para conformar ese
marco tedrico

7. Vinculacion con la Licenciatura en Administracion y sus asignaturas
La obra resefiada es potencialmente util para las asignaturas:
Seminario de analisis estratégico
Direccion general
Administracion de personal
indice del libro
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Anexo X Tareas de elaboracion y exposicion en congresos y jornadas

Presentacion

En el mes de noviembre, integrantes del equipo de investigacion participaron, en carac-
ter de expositores en las “VIII Jornadas Patagdnicas de Investigacion y |11 Jornadas Pa-
tagonicas de Extension en Ciencias Econdmicas”, los dias 16 y 17 de noviembre de
2017 en la Universidad Nacional de La Patagonia San Juan Bosco, en la Ciudad de Tre-
lew, Provincia de Chubut.

Se realiz6 una breve exposicidn sobre los temas principales que abarca el proyecto prin-
cipalmente aquellos que refieren a la “Aplicacion del saber administrativo en Pequefias

y Medianas Empresas” y el rol del Licenciado en Administracion en este tipo de entida-
des.

Quien en esta oportunidad el expositor fue el Lic. Angel Héctor de Mendonca en su rol
de Co director.

A continuacion, se agrega el material de la exposicion con fecha 1 de septiembre de
2017 y aprobada para su disertacion en la Jornada de la Ciudad de Trelew, Provincia de
Chubut.

Los principales Titulos de la Presentacion se basaron en:
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Universidad Nacional de I.a Matanza
Tnidad Ejecutora:
Departamento de Ciencias Economicas

Aplicacién del saber administrativo en Pequefias y
Medianas Empresas — influencia del trabajo de campo
realizado en la observacion de dichas organizaciones
sobre la formacion de los alumnos del Seminario de
Andlisis Estratégico que participan en ella.
Programa de acreditacién: CyTMaZ2

* Director del proyecto: Alberto Luis Musikman
* Co-Director del proyecto: Angel Héctor de Mendonca

* Integrantes del equipo: Carlos Leonardo Neira; Alba
Iribarne; Maria Lourdes Galeano; Natalia A. Baldaseri;
MaidaY. Baldaseri; Brenda A. Bole; Maria V. Fiordelisi;
Lara Lanceta; Isabela Amoroso

Memoria Descriptiva

Hemos encarado las tareas desde estas lineas centrales:

* i) la necesidad de gue los Lic. en Administracion conozcan la realidad
de las Empresas no Grandes, y

+ ii) la conformacion de un nuevo equipo de investigacién compuesto
por investigadores experimentados, jovenes colegas y estudiantes
avanzados de la licenciatura en administracion

« iii) desarrollar la capacitacion en la metodologia de investigacion

* |v) incorporar actividades de investigacion-accion y de participacion
activa de los estudiantes a las estrategias aulicas.
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Objetivos Generales

1- Describir la utilizacion del saber administrativo en la gestion de
pequefias y medianas empresas:

2- Investigar como y desde donde se incorporan los saberes
administrativos a la gestion de dichas empresas

4- Obtener un diagnostico organizacional de las empresas observadas

5- Explorar y describir la eficacia de la estrategia pedagdgica
desarrollada en el trabajo de campo

Las tareas realizadas han estado orientadas a:

Disefiar la metodologia adecuada, para analizar las empresas

Identificar las caracteristicas y origen de la aplicacion de los sabeves administrativos en
la gestion cotidiana de las empresas analizadas,

Profundizar en el Estado del arte y el Marco teorico

Desarrollar participativamente las herramientas necesavias

Reflexionar sobre los conacimientos adquividos en curriculo de la licenciatura
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Principales problemas de las Pymes

Tomamos como referencia importante el analisis del Consejo Profesional
de Ciencias Economicas de la Ciundad Autonoma de Buenos Aires,
observando importantes diferencias conlo observado porlos estudiantes.

Vinculacion Universidad Empresa
Resulta esporadico el contacto entre las PyMEs y las universidades

Conocimientos Previos

Las diferencias entre los conocimientos previos, obtenidos a lo largo de
la carrera, v los que surgieron del trabajo de campo oscilan entre el 71%
y el 86 % de las preguntas incluidas en la encuesta.

Origen del saber admiistrativo vigente en las organizaciones mvestigadas;
gjemplo:

Incorporacion del saber administrativo

* ¢Qué motiva la necesidad de nuevos saberes administrativos en su empresa?

Los clientes 57%
* ¢Qué espera lograr con nuevos saberes administrativos en su empresa?

Generar mas ventas 43%
¢Como se formalizan tales saberes administrativos generados y/o adaptados por la organizacion?

Morma internatacita (procedimientos o instrucciones transmitidas oralmente) 43%

* ¢Qué estima gue puede hacerse para que sea mas efectiva la generacion, adaptacion e incorporacion

de saberes administrativos a su empresa?
Mayar convencimiento por parte de la direccion 43%
Innovacion
* Indigue la opcidn principal
Innovaciones en productosy o servicios 86%
* ¢Existe en su organizacion un drea de Investigacion y Desarrollo?

MO 100%
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Opiniones de ex alumnos (2)

Realizar el trabajo de investigacion sobre PvMEs me dio
herramientas e informacion gue me permitio comprobar
que muchas de esas cosas que sucedian eran por
cuestiones culturales propias del lugar” (L. L.)

Opiniones de ex alumnos (1)

“Esta materia me permitio salir un poco de la estructura habitual
de leer un texto, estudiarlo y rendir un examen. Es la tnica materia
que nos permitio salir un poco del mundo de los libros—muchos de
ellos escritos pro autores estadounidenses que viven en una
sociedad distinta a la nuestra con condiciones de mercado también
distintas a las nuestras- y salir a la realidad, a corroborar sitodas
las herramientas de administracion que habiamos aprendido se
aplicaban en la realidad o no, si recurrian a profesionales en
administracion para asesorarse sobre el manejo de la empresa o
no”(N. B.)
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Opiniones de ex alumnos (3)

“las respuestas a estas preguntas fueron no’, la mayoria de las
empresas son PyMEs y recurren a su contador para todos sus
problemas y no a administradores v en cuanto al control de la parte
fabril, control de stocks, etc. recurren a ingenieros industriales, con lo
cual (desde lo que vo puedo observar) los licenciados en
administracion no son apreciados en el mercado laboral, al menos
como deberian. La carrera de administracion proporciona una vision
amplia de la realidad —yva que tiene un poco de contabilidad, economia,
derecho civil, laboral, administracion publica, control de stock, layout,
etc.- pero esto al parecer no es apreciado en el mercado. Como
graduadesto me sirvid como anticipo a la realidad con la que me iba a
encontrar en el mercado laboras.” (N. B.)

Se raffiare = 5i l5 STOrETATion MEOITTIAN & profesionales an administracion pars ssaorame soone & mans de ls emoress.

Observacion de actividades aulicas

La investigadora (Lic. En Trabajo social) Lourdes
Galeano ha concretado la tarea una observacion directa de
actividades programadas pedagogicas realizadas en el
aula. Apreciacion personal: el acercamiento a las PyMEs
habilita a los estudiantes a poner en ejercicio lo
aprendido.
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Dinimica de revisién de trabajos realizadas entre los equipos de trabajo
Cada equipo analiza, diagnostica v expone un caso de observacion de una
organizacion, otro de los equipos reve lo expuesto v formula su propio diagnostico de
la empresa presentada.

Un ejemplo:  “agradecemos a los profesores v a las chicas encargadas de llevar a
cabo esta actividad porgue nos parecid una experiencia miuy infevesante v positiva,
donde se probo mediante actividades miy dinamicas nuestras capacidades
adguividas dentvo de la materia v que nosotros fuimos forjando a lo large de la
carvera. Si bien se nos ovdend que tratemos de hacer todo dentro de fiempos
bastante acotados v eso nos generd cierta ansiedad v un poco de nerviosismo,
tenemos en clavo gue era parte de la dinamica propuesta, de obtener resultados
concretas em tiempos finitos, muy similar a lo que se pide en varias tareas
administrativas complejas dentro de las organizaciones, puliendo nuestra capacidad
analitica v tambien mejorando nuestra flexibilidad para adaptarnos a todo lo que se
pueda presentar en nuestro camine prafesional, ”

Problemas en las pymes (segin los entrevistados)

De acuerdo alos analisis con los cuales elaboramos este presente informe hemos llegado a
las siguientes conclusiones previas, emunciando como causas v problemas fundamentales
que impiden el crecimiento de las PyMEs:

De lo observado v trabajado en los aspectos anteriores enunciados, se destaca la ausencia
generalizada de una planeacion estratégica formal v continua en la gestion empresarial de
estas organizaciones. Los analisis realizados arrojan una premisa, las organizaciones se
concentran en la operacion del dia a dia, considerando un horizonte cortoplacista,
generalmente de un afio, donde la base fundamental de la planeacion son los presupuestos
de ingresos v egresos.

Las organizaciones en general elaboran escasos planes de desarrollo de productos muevos o
de mejoras de procesos Esta es una explicacion del bajo poder de negociacion que tienen
con los clientes importantes, lo que condiciona su supervivencia ala voluntad de las
corporaciones para las cuales producen bienes y servicios.
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Opiniones de los estudiantes sobre las estrategias aulicas

“Consideramos que la actividad fue positiva, dado que pudimos
analizar una empresa distinta a la nuestra, donde observamos otfra
forma de trabajo, otra estructura y otra estrategia diferente a la que
conocemos, la cual nos ayudo a fortalecer el enfoque de nuestros
estudios v a poder plantearnos nuevas inquietudes que nos serdn
utiles para la proxima etapa de nuestra investigacion.

143



Anexo XI - Entrevista en Radio Universidad 89.1

La Entrevista se realiz6 en el programa de radio “Después Vemos” su conductor el Ga-
llego Ferndndez se realizo el 30 de octubre de 2017 por la mafiana en vivo en el pro-
grama que se emitié de 7 :00 a 9:00 horas — Sus productores Lic. Leandro Crave y Luz
Zalacain. La entrevista duro aproximadamente 15 minutos. Y ademés de muchos temas
que respondieron a las organizaciones, se aborda especificamente la participacion del
rol del Licenciado en Administracién en la Pymes.

Participaron de esta entrevista la Licenciada Lourdes Galeano y la Mg. Alba Ester Iri-
barne, quienes expusieron los aspectos relevantes del Proyecto de Investigacion de las
que forman parte ambas investigadoras.

5 En internet; www.fm 891.com.ar
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Anexo XII - Rendicion de Cuentas

En la foja inserta a continuacion se incorpora el formulario: FPI-015

' Se refiere al Informe Final de su trabajo en el S. A. E.
" Se refiere a si los empresarios recurrian a profesionales en administracion para asesorarse sobre el manejo de la
empresa.
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