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De la PYME emprendedora a la PYME profesional.
Un estudio de caso

Marcelo Papir!

Resumen

En el articulo se analiza el proceso de cambio y profesionalizacion de la
gestion de una PYME localizada en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires. A
partir de la trayectoria del propietario y de los integrantes de una empre-
sa dedicada a la fabricacion de articulos de marroquineria, se caracteriza la
particularidad de un proceso que tuvo lugar entre los afnos 2003 y 2006. En
la primera seccion se define la profesionalizacion de una PYME, para identifi-
car en la segunda seccién las dimensiones utilizadas como indicadores de la
transformacion. En la tercera seccion se mencionan las referencias que per-
miten comprender la logica subyacente a los procesos de cambio y profesio-
nalizacion de la gestion, para poner en evidencia los aspectos mas destacados.
El analisis de caso da cuenta del resultado de una intervencion y refleja las
perspectivas expresadas por los actores intervinientes en el proceso.

Palabras clave: PYME, management de PYME, procesos de cambio, profesio-
nalizacion de PYMES.

From Entrepreneurial to Professional Management in an
SME. Case Study

Abstract

In this article, we analyze the change and professionalization process taking
place in the management of an SME located in the city of Buenos Aires,Argen-
tina. Based on the trajectory of the owner and the members of a leather manu-
facturing company, the distinctive features of a process that took place between
2003 and 2006 are considered. In the first section, we define professional-
ization of an SME, in order to identify in the second section the dimensions
used as indicators of the transformation. In the third section, we mention the
references that enable us to understand the underlying logic of the processes
of change and management professionalization, to show the most prominent
aspects. The case analysis reports on the results of the intervention, and re-
flects the perspectives expressed by the actors who were part of the process.
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Introduccion

Es ampliamente reconocido el rol de las PYMES? en las economias y
su impacto en el entramado socio-productivo de los paises (Julien, 1997;
Kantis, 1998; Bauer, 1995; Torres, 2007). Esto se basa tanto en su partici-
pacion en la generacidn de riqueza como en el empleo que originan. Asi,
en Argentina en 2014, estaban registradas 82.385 empresas de entre 10
y 200 ocupados con 2.791.350 de puestos de trabajo que representaban
el 14% del total de las firmas registradas y el 43% de la ocupacion total
del pais (Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, 2015). Por su parte, las
PYMES industriales de entre 10 y 50 ocupados que constituian el 80% de
las empresas de la industria y explicaban el 55% del empleo en el segmen-
to, estan relativamente mas vinculadas al consumo final/venta al publico
(Fundacion Observatorio PYME, 2017).

No obstante la relevancia de estas empresas es significativo que, has-
ta la década de 1960 hayan sido analizadas, casi en forma exclusiva, a la
luz de la teoria desarrollada para las grandes empresas desconociéndose
que se trata de organizaciones que manifiestan un perfil cualitativamente
diferente. Al respecto se ha sostenido que “la mayoria de las representa-
ciones que estructuran el discurso sobre la empresa, en ultima instancia,
aun siendo discursos cientificos fueron forjados a partir de analisis sobre
el funcionamiento de las grandes empresas” (Bauer, 1995, p. 221). Desde
esta perspectiva, la necesidad de profundizar la comprension de estas or-
ganizaciones condujo en los ultimos treinta anos a que los estudiosos de
la gestion multiplicasen los estudios particulares sobre PYMES aportando
evidencia acerca de su especificidad y los requerimientos en este campo
(Julien, 1993; Julien et al., 1999; Torres, 1997).

Con respecto al concepto de pequena y mediana empresa, estruc-
turado en torno a los interrogantes sobre el tamano y su medicion, asi
como sobre la frontera entre grandes y pequenas empresas se destacan
dos corrientes claramente contrapuestas: la que considera que el efecto
tamano es universal y aquella que lo destaca como contingente.

Quienes entendian a las PYMES en cuanto a su especificidad (corrien-
te de mediados de los anos 1970) dejaron de considerarlas como mo-
delos reducidos de grandes empresa para comenzar a definir sus carac-
teristicas especificas. En esa instancia se produjo un significativo avance,
ya que al pasar de un objeto relativo a uno especifico, se pudo superar
la necesidad de descubrirlo y se llegd a definirlo como nuevo objeto de
investigacion (Torres, 1997).

2 Se adopta como criterio para definirla es el de entre 10 y 200 ocupados.
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Por su parte la corriente de la diversidad (1975-1985), contraponien-
do las PYMES a las grandes empresas, indicé que podian ser consideradas
un grupo homogéneo, aunque al efectuar un analisis del conjunto aprecid
claramente que se trataba de un grupo sumamente heterogéneo.A fin de
reconocer esa diversidad la corriente refirié a PYME-campo, destacan-
do el equivoco de las generalizaciones para referirse a estas empresas
y subrayando la necesidad de contemplar el contexto especifico. Asi, la
identificacion de los factores de contingencia que afectan la naturaleza de
la organizacion cobré suma importancia a partir de los estudios de esta
corriente (Torres, 1997).

Para dar cuenta a la vez de la singularidad y diversidad de las PYME,
la corriente de la sintesis (mediados de los anos 80) consideré que el
concepto-PYME es modulable y por ende sostuvo que estas organizacio-
nes pueden ser mas o menos especificas. Dicho de otro modo, si bien se
reconocen ciertas caracteristicas propias, no se le otorga a las mismas un
caracter estricto sino flexible. El avance de esta corriente equivale a la
sintesis “especificidad/diversidad” con la consiguiente ventaja de integrar
la diversidad de la PYME, mientras se mantiene intacta su especificidad y
la naturaleza del objeto de investigacion.

El interés por estudiar los procesos de profesionalizacion de estas
empresas nos lleva a destacar la necesidad de abordarlos a través del
analisis de la trayectoria y dinamica de los cambios, a fin de comprender
y caracterizar sus particularidades. Optamos por la metodologia del es-
tudio de caso por considerarla apropiada para responder a los interro-
gantes acerca de como y por qué se desarrollé un proceso de cambio y
profesionalizacién. El estudio de caso se focalizé en una PYME que ocupa
catorce empleados y tiene por clientes a pequehos comercios barriales
y su propio personal. Los criterios para la seleccion de los entrevistados
tomaron en cuenta la capacidad de decision y el grado de participacion en
el proceso de profesionalizacion del empresario/gerente y los empleados.
Asi fueron entrevistados el encargado comercial, la encargada de admi-
nistracion, el encargado de logistica, el responsable de administracion y
el responsable comercial. La diversidad de los roles, la heterogeneidad
de las funciones y los niveles de responsabilidad, asi como su trayectoria
y experiencia en la empresa, permitieron conocer diversas perspectivas
sobre el proceso de cambio y profesionalizacion desarrollado. Se utili-
z6 como instrumento de recoleccién de datos primarios la entrevista
en profundidad y como fuentes secundarias el material brindado por el
empresario (diagnostico organizacional, manual de puestos y de perfiles,
material utilizado en capacitaciones).
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I. Caracteristicas de las PYMES y su profesionalizacién

En este analisis se recuperan las contribuciones de Julien (1990, 1998)
y Torrés (2007) sobre las empresas PYME. El primer autor partié del ta-
mano pequeino como aspecto clave para caracterizar a dichas empresas
y especificé una serie de rasgos adicionales, entre los que mencion¢ el
management centralizado (personalizacion de la gestion), un nivel bajo de
especializacion del trabajo, estrategias definidas a través de la intuicion y
enfocadas al corto plazo, un sistema de informacion (interno y externo)
simple e informal y, por ultimo, su orientacion al mercado local.

Sin embargo, el analisis de Torres (2004, 2005, 2006) permite comen-
zar a pensar en términos dinamicos. Los desarrollos del autor, que con-
sideramos alternativos a la generalidad de los trabajos teoricos sobre
PYMES, posibilitan desplazarse de una postura meramente descriptiva y
avanzar, tal como él mismo lo propone, hacia una posicién explicativa del
management de estas empresas que considera determinado por el factor
de la proximidad (Torreés, 2004a). Su vision, sostiene que el empresario, a
través del factor “cercania”, va fijando las caracteristicas y distinciones del
estilo del management que aplica, por una proximidad espacial, jerarquica,
funcional, temporal y del sistema de informacion.

En este articulo nos enfocamos en el proceso de desarrollo de una
PYME, designado como proceso de profesionalizacion, considerando que
supone la modificacion de ciertas variables en el desempeno empresarial
que se traducen en un impacto organizacional significativo. Al respecto,
la profesionalizacién de las PYMES se convierte en un vehiculo esencial
y necesario para su fortalecimiento y por ende, se constituye en una he-
rramienta fundamental para facilitar el crecimiento ordenado, reducir la
vulnerabilidad o amortiguar el impacto de eventuales crisis.

Este proceso de profesionalizacion se inscribe en el contexto par-
ticular de la PYME unipersonal, donde la figura del fundador tiene un
lugar central en la direccion y el liderazgo de la empresa. Sobresale el
rol desempenado por el propietario o propietarios en la delimitacién de
las relaciones interpersonales asi como en la dinamica del trabajo que
domina en la organizacidn; el ejercicio de la conduccién a través de la
direccion directa; las relaciones interpersonales extremadamente perso-
nalizadas, sin distincion alguna entre la persona y el rol desempenado,y la
cohesion que se logra mas por el ejercicio del fuerte liderazgo que por la

3 Se considera la definicién adoptada por este autor, dado que es uno de los mas citados y un referente
ineludible en la investigacion sobre Pyme.
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integracion y coordinacion de las funciones. En conjunto, estos aspectos
configuran el “factor de mutuo reconocimiento” (Schlemenson, 2013).

En este aspecto, Brojt (2010) sostiene que la profesionalizacion de una
PYME implica que la empresa, en primer lugar, registra un proceso interno
que le permite adoptar y adaptar permanentemente un plan de negocios
sustentable en el tiempo y en segundo lugar, que éste no debe depender
para su ejecucion de la participacion operativa casi excluyente de su/s pro-
pietariofs.

Los aportes precedentes permiten conceptualizar la profesionaliza-
cion de las PYMES como el proceso que contempla la transicion de la
etapa fundacional a la etapa profesional de desarrollo de la empresa.

Desde esta perspectiva tomaremos en consideracion las distintas di-
mensiones que intervienen en la configuracion de la fase emprendedora
y la fase profesional para dar cuenta de los cambios mas significativos en
el curso del proceso analizado.

La primera dimension refiere a la perspectiva estratégica del empre-
sario (Brojt, 2010; Schlemenson, 2013) y refleja el paso de una optica
enfocada en los aspectos operativos y de corto plazo, caracteristica de la
fase emprendedora, al desarrollo de una perspectiva de mediano y largo
plazo propia de la fase profesional (Tabla ).

Tabla |. Perspectiva empresarial

Fase emprendedora Fase profesional
- Enfocada en aspectos - Desarrollo de una mirada de
8 operativos y de corto plazo. mediano y largo plazo.
@" - Estrategia implicita y muy - Explicitacion del proyecto de
e flexible, basada en la reaccion la empresa para que pueda ser
2 y raramente en la anticipacion. comprendido entre quienes
g - El proyecto de empresa suele seran responsables directos de
g responder a los intereses y su ejecucion.
é" caracteristicas personales. - Consideracion y explicitacion
& - Poco apego a la planificacion de los tiempos necesarios
formal y la definicion y para la ejecucion de proyecto
explicitacion de planes. global y por areas funcionales.

Fuente: Basado en Schlemenson (2013), Brojt (2010); Torrés (2004a, 2005); Julien y Marchesnay (1988)

La segunda dimension toma en cuenta la estructura organizacional
(Schlemenson, 2013; Brojt, 2010) para establecer la diferenciacion entre
el estadio emprendedor, basado en un modelo organico que percibe toda
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adopcién de una estructura formal como un factor de rigidez, y aquel en
que la estructura comienza a formalizarse para diferenciar progresiva-
mente instancias y niveles jerarquicos (Tabla 2).

Tabla 2. Estructura organizacional

Fase emprendedora Fase profesional

- Estructura tipo estrella,
concentracion de
responsabilidades en la persona
del propietario.

- Proximidad entre propietario
y empleados. Importancia de
las relaciones mas que de los
aspectos organizacionales.

- Escasa diferenciacion de los
puestos de trabajo, superposicion
de tareas y desdibujamiento de
responsabilidades.

- Formalizacion de la estructura
con diferenciacion de distintas
instancias de gobierno.

- Definicion y emergencia de
nuevos estratos jerarquicos
con la responsabilidad de la
conduccion operativa.

- Definicion de roles y
puestos de trabajo, con
explicitacion de funciones y
responsabilidades.

Estructura organizacional

Fuente: Basado en Schlemenson (2013), Brojt (2010),Torres (2004b, 2005)

En este ambito cabe destacar que el modelo organizacional de una
PYME parece ser precisamente refractario a los procedimientos, los mé-
todos de control y la estandarizacion.

Una tercera dimension focaliza el desarrollo de nuevos roles organi-
zacionales con la consecuente necesidad de favorecer nuevas actitudes
y desarrollar aptitudes extensivas a todos los integrantes de la empresa.
El paso de un liderazgo carismatico a un rol mas profesional posibilita la
necesaria adecuacion a la estructura requerida para sustentar y facilitar
el cambio estratégico definido (Tabla 3).

Tabla 3. Desarrollo de nuevos roles, nuevas actitudes y aptitudes

Fase emprendedora Fase profesional
- Inicio del rol gerencial del
g - El propietario ejerce un propietario.
0 liderazgo carismatico y - Integracion de aspectos de
P usualmente paternalista. negocios y organizacionales
& - Escasaatenciénala - Tiempo para el desarrollo de
=] . . .
z evaluacion y el desarrollo de habilidades en la gestion de las
la carrera de los empleados. personas.

- Descripcion y andlisis de puestos.
Fuente. Basado en Schlemenson (2013), Brojt (2010), Torrés (2004b, 2006)

Revista del Centro de Estudios de Sociologia del Trabajo N°10 /2018



De la PYME emprendedora a la PYME profesional. Un estudio de caso (pp. 65-96)

71

La dimension relativa a la dinamica organizacional (Tabla 4) toma en
cuenta el paso de un sistema sostenido por el empresario fundador;a un
proyecto explicito y una estructura formal como contexto que permite
el desarrollo de vinculos intersubjetivos (influencias reciprocas). En este
ambito se delinea una capacidad organizacional que refleja una accion y
un desempeiio orientados progresivamente a la bisqueda de respuestas
efectivas, con potencialidad para conformar patrones de acciones habi-
tuales y recurrentes, como una de las bases sobre las que se construyen
las capacidades (Nelson y Winter, 1982;Winter, 2000).

Tabla 4. Dinamica organizacional

Fase emprendedora

Fase profesional

Dinamica organizacional

- Guiada por la capacidad e
impronta del empresario

que autogenerd y sostiene el
proyecto.

El empresario ejecuta en

forma personal las funciones
principales relacionadas con las
compras Yy las ventas.
Fuertemente liderada por el rol
dominante del empresario que
se constituye como “hombre
orquesta” que abre paso a la
aseveracion “la organizacion soy
yo”.

- Marcada dependencia del resto
de los integrantes de la empresa
a los criterios y decisiones del
propietario

Omnipresencia del propietario.
Se reserva el contacto directo
no solo con sus empleados sino
también con sus proveedores y
clientes.

- La organizacion se configura
como un gran grupo de trabajo
donde los empleados son
polifuncionales.

Mantiene una relacion con los
clientes a los cuales se los sitia
como primer prioridad.

El proyecto explicito y la
estructura formal como

marco donde se desarrolla una
vinculacion intersubjetiva.
Dinamicas para ayudar a
construir el sentido colectivo
sobre el proyecto de la empresa.
Clarificacion de los vinculos
intersubjetivos, en el eje vertical
(encargados de areas con el lider
o figuras de autoridad) y en el
eje horizontal (encargados de
areas funcionales y pares).
Reuniones periddicas para
garantizar la coordinacion

de acciones entre las areas
funcionales y establecer la
agenda de trabajo.

Contacto directo del empresario
en forma seriada con cada parte
del sistema (areas funcionales).
Se desarrollan las primeras
acciones para garantizar espacios
de autonomia y responsabilidad
acotada para el segundo nivel
jerarquico.

Establecimiento de mecanismo

y herramientas para supervisar
el ejercicio de la responsabilidad
delegada.

Fuente: Basado en Schlemenson (2013), Brojt (2010), Torres (2004, 2005, 2006),
Julien y Marchesnay (1988)
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Desde el punto de vista del estilo de conduccion (Tabla 5) el paso de un
estadio al otro esta dado por un tipo de organizacion basada casi exclusiva-
mente en sensaciones, percepciones, habilidades, intuicion, instinto y vision
del empresario, a otro en que tiende a configurarse un cambio cultural que
favorece el desempeno del rol de gerente general por el propietario y la
delegacion de funciones en nuevos estratos jerarquicos emergentes.

En este ambito se consideran los derechos de propiedad y las estruc-
turas de gobierno, como también el liderazgo y la distribucion de los me-
canismos de autoridad. Aunque estos son aspectos esenciales en cuanto a
la diferenciacién y especificidad del empresario PYME, también muestran la
necesidad de tener en cuenta el proyecto del individuo, o de los individuos
que constituyen el grupo empresarial. Cabe destacar el énfasis de la literatu-
ra sobre PYMES en vincular algunas de las fortalezas de la competitividad de
estas empresas con la capacidad del propietario-administrador para contro-
lar los diferentes niveles en la toma de decisiones (Julien y Marchesnay, 1988).

Tabla 5. Estilo de conduccién

Fase emprendedora

Fase profesional

Nuevos roles, actitudes y aptitudes

Proceso de toma de decisiones
muy rapido, en general se
destacan las decisiones
operativas.

El criterio para la conduccion
del personal esta basado
generalmente en la confianza
y/o simpatia personal.

Sistema de informacion simple
e informal tanto en el ambito
interno como externo a la
organizacion.

La comunicacion se da a través
del contacto directo entre el
propietario y los empleados.
Se utiliza la comunicacién poco
estructurada y verbal.

El control es poco
estructurado, informal y
efectuado por el propio
empresario.

Establecimiento de objetivos
por areas.

Autonomia y control de la
responsabilidad de cada rol
formal de la empresa.
Agilidad en la toma de
decisiones y adopcién de un
mecanismo de analisis costo-
beneficio.

Se mantiene la comunicacion
verbal aunque comienza a
desarrollarse la comunicacion
escrita.

Introduccion de sistemas
informaticos para acceder a
informacion estructurada en
plazos mas cortos.
Herramientas de informacion
de gestion, medicion de
resultados y control de
cumplimiento de objetivos.

Fuente: Basado en Schlemenson (2013), Brojt (2010), Torres (2005, 2006),
Steinmetz (1969), Julien (1998)
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Asimismo distintos analisis asocian al rol del empresario, los valores
del dirigente y su autoridad como un elemento que puede influir el com-
portamiento organizacional y estratégico de su empresa.

Finalmente, desde el punto de vista del poder y autoridad (Tabla 6)
se acentuan las implicancias de la concentracién de poder y autoridad en
la figura del fundador de la empresa, caracteristicas de la fase inicial, para
dar lugar a las transformaciones que se suceden en la fase de profesio-
nalizacion a partir de la explicitacién de politicas concretas en diversos
ambitos de la empresa. Al respecto la teoria de la organizacion acentla
la importancia que en toda organizacion asume el sistema de autoridad
que se ocupa de la conduccion, distribucion y coordinacion de las tareas
y de manera paralela, el sistema representativo que se organiza esponta-
neamente a través de la conformacion de grupos significativos de poder
con intereses propios, y vinculados con los niveles ejecutivo-jerarquicos
de la estructura.

Asi las implicaciones del poder y autoridad en la fase profesional se
traducen entre otras, junto con la toma de decisiones, en el afianzamiento
de un modelo de autoridad impersonal asociado a un rol especifico.

Tabla 6. Poder y autoridad

Fase emprendedora Fase profesional

- Concentracién de poder y Se inicia la explicitacion de

autoridad en la figura del politicas concretas en diversos
fundador de la empresa. ambitos de la empresa.

- Ejercicio de la autoridad en - Incipientes mecanismos de

E forma personal y atribuida participacion (reuniones

S al reconocimiento que los formales de trabajo).

e empleados hacen de la persona. - Formalizacion de la estructura

S - El contacto directo que cada con su consecuente definicion

5] empleado logra tener con el de roles y mejora de acuerdos

§ propietario resulta una fuente y compromisos dentro de la
de poder e influencia. organizacion.

- Utilizacion de atributos de - Desarrollo de la autoridad
ascendencia personal y econé- impersonal (atribuida a un rol
micos para el ejercicio del poder determinado) para el resto del
por parte del propietario. personal de la empresa.

Fuente: Elaborado en base a Schlemenson (2013), Brojt (2010), Torres (2006)
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La eleccion de las dimensiones precedentes, como referentes del ana-
lisis sobre los cambios producidos en la empresa del caso de estudio, per-
mitid delinear un conjunto de indicadores que guiaron el trabajo y que
corresponden en el inicio a la PYME en su fase emprendedora y luego a
la empresa en su fase profesional.

Aunque referimos a dos momentos, el interés radicé en analizar a
partir de las observaciones y distinciones establecidas por los propios
actores, la dinamica de la transformacion o proceso de cambio en el paso
de una fase a la otra.

Al respecto se traté de destacar su particularidad y los principales
desafios, limitaciones y dificultades. Las dimensiones y los indicadores se-
leccionados expresan el caracter enunciativo y de orientacion del anilisis,
mas que un perfil taxativo o prescriptivo.

2. Del crecimiento al desarrollo

En el campo de la teoria de la organizacion no ha sido similar el inte-
rés manifiesto en los procesos de desarrollo de PYMES que el relativo
al crecimiento de la gran empresa. Al considerar que la profesionali-
zacion de las primeras supone un cambio cualitativo que visiblemente
incide en su desarrollo, contextualizaremos el estudio en el marco de
un proceso, entendido como la progresion (el orden y la secuencia) del
conjunto de eventos que se sucedieron (Van de Ven, 1992;Van deVen y
Poole, 1995).* Esta visidn del proceso, que adoptamos, asume una pers-
pectiva historica de desarrollo y hace foco en la secuencia de inciden-
tes, actividades y etapas que se descubren en el curso de la existencia
de un sujeto central.

Para observar empiricamente las diferentes formas, y estados que
manifestaron en su evolucion los eventos en la empresa estudiada consi-
deramos los componentes del proceso de desarrollo a que refieren Van
deVen y Poole (1995). En primer término, nos referimos a las progresio-
nes, es decir la naturaleza, secuencia y orden de las actividades o acon-
tecimientos que una entidad organizacional evidencia como cambios a lo
largo del tiempo.’ En segundo término, a la identificacién de las distintas

“* Para los autores, la teoria de procesos es la explicacion de cémo y por qué una organizacién cambia
y se desarrolla.

® Alejandose de los modelos de progresiones simples, los autores incluyen progresiones multiples (el
desarrollo puede seguir mas que un unico camino posible), acumulativas (los eventos se pueden ir
acumulando y elementos de eventos previos se pueden encontrar o utilizar en eventos posteriores),
conjuntivas ( elementos de un subconjunto casualmente relacionados, pudiendo influir de esa manera en
distintos senderos del desarrollo) y por Ultimo las progresiones recurrentes (que reflejan de qué manera
se repiten las secuencias de acontecimientos o actividades a través del tiempo).
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vertientes utilizadas para explicar los procesos de cambio en las cien-
cias sociales, biologicas y fisicas sintetizados en cuatro modelos ideales
de teoria de procesos de cambio: ciclo de vida, teleolégico, evolutivo y
dialéctico.

El ciclo de vida asume que el cambio es inmanente y que el desarrollo
de toda entidad tiene una légica asociada, programas o coédigos que re-
gulan los procesos de cambio; el teleoldgico se basa en que los objetivos
son los que guian a las organizaciones y por ende su desarrollo; el evoluti-
vo,—siguiendo a la evolucion en la biologia— explica el cambio organizacio-
nal desde esta teoria a través de un proceso continuo de etapas de varia-
cion, seleccion y retencion. El dialéctico, se caracteriza por asumir como
algo dado la posibilidad de colision de intereses o valores distintos que
estan en permanente tension y competencia con otros por la busqueda
del control y la dominacién. La estabilidad y el cambio se entienden en
el marco de este modelo a través del relativo balance de poder entre las
fuerzas opositoras. Las luchas y adaptaciones que mantienen el statu quo
(sintesis) entre las fuerzas opositoras, producen la estabilidad. El cambio,
entonces ocurre cuando esas fuerzas opositoras (antitesis) ganan sufi-
ciente poder para confrontar y modificar el statu quo, pudiéndose produ-
cir luego una nueva sintesis. Esta clasificacion permite poner en evidencia
las logicas subyacentes en cada uno de los modelos y principalmente los
mecanismos que explican las secuencias de los cambios.

Desde estas referencias teérico-conceptuales abordaremos en la si-
guiente seccion los hallazgos significativos del caso analizado al que deno-
minaremos en adelante G.G.

3. Hallazgos significativos

A partir del enfoque histérico-genético® (Bleger, 2015) se hara refe-
rencia a los hallazgos del estudio sobre la condicion de la empresa desde
su fundacion hasta el momento en que el empresario decide iniciar el
proceso de profesionalizacion. En dicho periodo se toman en cuenta as-
pectos estratégicos y organizacionales distintivos que permiten conocer
y caracterizar las pautas de comportamiento del pasado para configurar
de alguna manera las creencias y conductas que cristalizan en el momen-
to de iniciar la profesionalizacion. Se sintetizan los hallazgos encontrados
en el proceso de cambio y profesionalizacién propiamente dicho, a la luz

¢ El analisis del pasado busca recopilar de manera detallada los antecedentes de la situacion organizacio-
nal, indagando y describiendo cémo fueron surgiendo y evolucionando.
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de la evolucién de las caracteristicas organizacionales de la PYME estu-
diada y la dinamica propia del proceso.

3.1. Sobre la creacion de la empresa

Se aprecia la influencia de los aspectos personales, organizacionales
e institucionales, que dieron soporte a su nacimiento. Al respecto se ha
identificado el deseo del emprendedor de crear un producto y alcanzar
independencia econdmica, el proceso decisorio intuitivo y sostenido por
el aprendizaje, la propensién al riesgo y la ausencia de articulacién con
actores como el Estado y las entidades financieras.

La realidad de este emprendedor se aleja de las posiciones que sos-
tienen que las capacidades emprendedoras se sustentan Unicamente en la
figura de los emprendedores —modelos psicologicos—.

3.2. Antecedentes de la profesionalizacién de G.G.

Los aspectos estratégicos y organizacionales, al inicio de la profesio-
nalizacion, mostraban una empresa con las caracteristicas distintivas de
las PYMES mencionadas por Julien (1998),” a las cuales referenciaremos
los aspectos destacados.

El crecimiento de la empresa estuvo signado tanto por la escasez de
recursos como por la ausencia de una planificaciéon a mediano y largo
plazo y estos factores configuraron la toma de decisiones.Tres decisiones
estratégicas sintetizan la trayectoria de la organizacion desde su funda-
cion hasta el momento de la profesionalizacion: |-reemplazar el primer
canal de comercializacion, 2- discontinuar la fabricacion en el pais para
transformarse en una empresa importadora, 3- internacionalizar la em-
presa en Chile.

En relacion a la primera decisién, G.G. comercializaba desde su origen
todos sus productos a través de locales comerciales del padre del em-
presario y de su socio. La negativa del socio a seguir comprando toda la
produccién condujo a la eleccion de otro canal de comercializacién

si bien fue un momento dificil, creo que fue un gran puntapié inicial para salir

a la calle a vender, ahi comenzamos a vender al por mayor los productos,...

asi comenzamos a crecer... la idea comercial nuestra siempre fue apostar al

comerciante de barrio, porque si hay algo que costé fue entrar en grandes
clientes, por el hecho de que éramos una empresa incipiente, y la verdad nos

7 Dichas caracteristicas son: pequefio tamafio, management centralizado, bajo nivel de especializacion,
sistema de informacion simple e informal y estrategia intuitiva y de corto plazo.
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dimos cuenta que habia trabas de algunos competidores porque veian que

estabamos creciendo...entonces como politica intuitiva tomamos la decision

de no vender a mayoristas y le vendemos nosotros directamente a los comer-

ciantes de barrio (Propietario de G.G.).

Esa iniciativa fue seguida por la decision de comenzar a importar des-
de China,

a mediados de los afios 90 estaba dificil la fabricacion, porque era la época

del menemismo, entraba mercaderia muy barata con el uno a uno. Si bien,

continué tratando de defender la fabricacion nacional por su calidad respecto
de los productos importados, tuve que cambiar de a poco porque algunas
marcas habian empezado a traer buenos productos, ahi me preocupe...iba-
mos para atras con la fabrica, entonces como emprendedores teniamos que
ir para adelante, la idea fue viajar a China y tratar de importar (Propietario

de G.G)).

La decision fue un hito en la empresa y un cambio de rumbo opuesto
al que habia defendido en el inicio, aunque era interpretado por el pro-
pietario en favor del desarrollo de la empresa y del producto. La decision
de internacionalizar la empresa luego de la crisis de 2001 condujo a la
posibilidad de comercializar en Chile, motivado por el hecho de contar
con un exceso de stock de mercaderia que resultaba muy costosa des-
pués de la devaluacion

... ese fue otro aprendizaje, tuvimos la experiencia de Chile, que no fue muy

buena. Por suerte salimos ilesos econémicamente, obviamente con pérdidas.

Por haber ido sin analizar el mercado, pagamos costos bastante altos porque

sobre el momento nos dimos cuenta que el mercado chileno no tiene nada

que ver con el mercado argentino (Propietario de G.G.).

De esto se desprende que durante el periodo mencionado las deci-
siones estratégicas se adoptaron en forma reactiva, siguiendo un patrén
signado por la intuicion y el cortoplacismo. Una de las razones fue que el
empresario —es decir, la empresa en su conjunto— contaba con un sistema
simple e informal de informaciones sobre su gestion interna y sobre el
mercado.

Se manifiestan aqui los aspectos organizacionales caracteristicos de
las PYMES (Julien, 1998; Torres, 2006) que hacen a la modalidad en la
contratacion de personal, la concentracion de las actividades y la toma
de decisiones. Desde el origen se contratd a las personas consideran-
do en particular los aspectos relacionales (Torres, 2006), es decir dando
prioridad a los aspectos subjetivos y “la confianza”, en desmedro de la
especializacion requerida por los puestos (Julien, 1998).Asi, las busquedas
estaban circunscriptas a los circulos familiares y al nicleo de los conoci-
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dos. La contratacion bajo dicha modalidad es un comportamiento abso-
lutamente racional, puesto que cualquier persona recomendada por un
conocido resulta mas confiable para el empresario (Torres, 2004b).

En lo que refiere a la configuracion de la estructura organizacional ha
prevalecido desde el inicio la dependencia directa de los empleados con
el propietario de G.G., expresando de esa forma el tipo de control ejer-
cido.Aunque hubo un intento de delegar las actividades operativas en un
supervisor, tanto el control como la toma decisiones continuaron bajo la
supervision directa del propietario hasta el inicio de la profesionalizacion.

Respecto al contexto de desarrollo de la empresa cabe destacar la
incidencia directa negativa de las politicas macroeconémicas sobre la ac-
tividad de la empresa, en ausencia de politicas publicas destinadas a forta-
lecer o financiar el desarrollo en sus comienzos®

...la verdad es que en Argentina, los empresarios hacemos un ejercicio inte-

resante de adecuacion, pasan tantas cosas que uno tiene que acomodarse a...

ese ejercicio interesante... nosotros siempre lo hicimos solos, con lo que

tenfamos, siempre tuvimos un crecimiento razonable, tranquilo, fue produc-
to de nuestros fondos... teniamos poca gimnasia en la blisqueda de créditos

(Propietario de G.G.).

De esto se desprende que la creacion de la empresa y su posterior
crecimiento, no constituyen una secuencia lineal y se fundamentan en
gran medida en la prueba y el error (Kantis y Drucaroff, 201 1).

3.3.Proceso de cambio y profesionalizacion

Transitar el proceso de profesionalizacién requirié un papel activo
por parte de los integrantes de la empresa (Brojt, 2010) priorizando su
perspectiva como actores, la subjetividad y la trayectoria de sus relacio-
nes, fue lo que permitié a la empresa pasar de un estadio a otro.A la luz
de un analisis diacronico se tratdé de comprender la forma en que se fue
estructurando el propio sistema (Etkin y Schvarstein, 2005).

En esa direccién, resulta clave comprender por qué un empresario
acostumbrado a la supervision directa y al sistema social caracteristico
de empresa que le garantiza el control (Torres, 1997) decide optar por la
profesionalizacion. Es decir, iniciar un camino que lo saca de su zona de
confort —o al menos de una zona conocida— para aventurarse en adoptar
una nueva estructura y dinamica organizacional.

8 Cabe destacar que el proceso de cambio de G.G. se desarrollé durante los afios 2003-2006 en una co-
yuntura econémica en que se estimulaba el desarrollo del mercado interno y el consumo, favoreciéndose
la proteccion a la industria nacional y, en alguna medida, al desarrollo de las PYMES.
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La decision de profesionalizar la empresa se inicié6 como resultado de
la intuicién y oportunismo del empresario que, sin contar con una expe-
riencia valida para tomar como referencia, destaca haber aprovechado la
oportunidad

porque sabia que era algo relevante para la empresa. Empecé viendo que me

iba a servir, pero fue una decision tomada sin ver demasiado mas alla, empren-

diendo, digamos, para ver qué pasaba ... ser emprendedor me llevé a tomar
ese riesgo, me parecié interesante y era la manera....de seguir creciendo

(Propietario de G.G.).

Las razones mencionadas se basaron en la necesidad de los socios de
contar con mejor informacion para alcanzar el crecimiento de la empresa
y organizarla de manera eficaz. Estas razones manifiestan que la decisién
de profesionalizar la empresa responde a un origen multicausal y eviden-
cia una triple racionalidad: de tipo econdémico, vinculada con el interés
del empresario en el logro de resultados (en el objetivo de crecimiento
subyace la necesidad de “una mayor acumulacién de capital”), de caracter
politico buscando consolidar o mantener el poder (al mencionar la nece-
sidad de organizar la empresa, el propietario refiere en realidad al deseo
de consolidar su poder y la legitimidad) y de caracter familiar para tratar
de edificar preponderancia familiar y ayuda, a fin de brindar a los socios
mayor informacion para la toma de decisiones. Estas tres logicas subyacen
constantemente en el funcionamiento del empresario PYME, tanto para
la toma de decisiones como para operar (Bauer, 1995).

En el caso de G.G. el concepto del desarrollo organizacional no esta-
ba contemplado en la perspectiva del empresario, debio ser transmitido
por el consultor como mediacién para posibilitar el logro de los objeti-
vos propuestos. “el consultor fue importantisimo, porque empecé a ver
temas interesantes, que antes no me importaban, que no habia buscado
(Propietario de G.G.)”.

La recomendacién de un empresario amigo motivo a conocer la pro-
puesta del consultor respecto a las ventajas de la profesionalizacion ge-
nerando la confianza necesaria y la conviccion respecto a la posibilidad de
lograr el crecimiento. Este antecedente, facilitador del proceso, expresaba
una motivacion intrinseca favorable. Asimismo, ante el desconocimiento
con respecto a la naturaleza y verdadero impacto de la profesionalizacion,
operd en el empresario la idea de isomorfismo mimético (Powell y Di-
Maggio, 1999), siguiendo de esa manera el modelo exitoso desarrollado
por un colega.

El desconocimiento inicial sobre los alcances de la profesionalizacion,
como también durante los primeros momentos del proceso, fueron los
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rasgos que caracterizan al proceso decisorio en este caso. La decision se
constituye a lo largo de un tiempo, el empresario comienza la actividad
sin estar totalmente convencido aunque a partir de la interaccion con el
consultor va afirmando una conviccidn positiva.
Fui discutiendo y descubriendo junto con el consultor, yo tenia otra for-
macion, habia emprendido, pero nunca habia proyectado llegar a ese punto
(Propietario de G.G.).

3.4. Subjetividad, intersubjetividad y transubjetividad

El inicio del proceso concientiza al empresario sobre la necesidad de
desempenar el nuevo rol de gerente general

antes de profesionalizar la empresa, el duefio es el duefo....asi sos visto,

con todo lo que eso trae aparejado, yo era el duefio, con alguna persona de

confianza y todo lo demas era ver como se solucionaba. Si bien participaba
en casi todos los temas, la empresa necesitaba que participe de manera mas
activa porque era una pieza importante... mi rol especifico como gerente fue
cambiando, fue un proceso, y te vas dando cuenta, que te tenés que ir ponien-

do en un lugar mas profesional (Propietario de G.G.).

Comienza a diferenciarse a partir de esta transicién el rol de pro-
pietario —detentor del capital- del rol gerencial y sobreviene luego un
periodo de incertidumbre ante el cambio propuesto, que sienta las bases
del proceso de construccion de sentido. “el proceso empezé a funcionar
en mi cabeza, empecé a verlo como algo positivo y posible (Propietario
de G.G)".

Sin embargo, el desconocimiento sobre el alcance e implicancias de la
profesionalizacion genero el temor por hacer algo diferente

el sentimiento de angustia fue mas que nada desde lo personal, como dije

antes, por mi forma de ser, enfrentar personas, tener que bajar linea, digamos,

fuertes, aunque después eso derivo en cosas interesantes (Propietario de

G.G).

Sobrevino asi la ansiedad del aprendizaje, relacionada con la inseguri-
dad personal, si seria exitoso o por el contrario si podia fracasar (Schein,
2002). Desde esta perspectiva, la profesionalizacion de la PYME estudiada
expresé un cambio socio-cultural profundo inscribiéndose en forma con-
comitante y circular entre la subjetividad individual y la intersubjetividad
de los actores como proceso resultante de las interacciones y en una
nueva dinamica organizacional.

Aungque el andlisis del caso enfatiza la perspectiva micro, es oportuno
precisar que la comprensién de un cambio social requiere contemplar
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aspectos micro y macro, sin subordinar unos a otros (Sotolongo Codina
y Delgado Diaz, 2016). Asi la articulacion entre dichos aspectos —por lo
general invisiblilizada en la generalidad de los estudios sobre PYMES—,
ofrece el marco adecuado y necesario para comprender la vinculacion en
las interacciones cotidianas involucradas en la produccién y reproduccion
(o modificacion) de la vida social en comunidades, con la estructuracion
objetiva de las relaciones sociales y la constitucion de las subjetividades
como agentes sociales. Es decir, la dialéctica entre “lo colectivo social” y
“lo individual social”. En esa linea analitica es relevante el patron clasis-
ta-laboral de interaccién social que ponen en juego los vinculos sociales
que se producen-reproducen en la organizacion. El cambio de rol, que
demanda previamente cambios en la subjetividad del empresario para
trascender las necesidades personales y reconocer las organizacionales,
coincide con el hecho de percibir una estructura en condiciones de tras-
cender su persona y poder expresar y sostener la necesidad de configu-
rar nuevos roles organizacionales

lo primero que tuve que hacer fue superar mis debilidades, digamos, como...

lo que yo era hasta ese momento, uno tiene su personalidad, tuve que superar

parte de mis debilidades para encontrar un término medio (Propietario de

G.G.).

La prioridad a las necesidades organizacionales no constituye una
opcion adoptada con facilidad por el empresario PYME. Al respecto la
teoria sobre la creacién de empresas acuerda en que los emprendedores
crean sus empresas como una herramienta para satisfacer sus necesida-
des personales de independencia, poder, respeto, prestigio, entre otras. En
diversas oportunidades las empresas en la etapa emprendedora parecen
ser extensiones de la propia personalidad del emprendedor mas que en-
tidades independientes (McGivern, 1978).

El empresario construye una nueva subjetividad al avanzar el proceso
organizante (Weick, 1979, 1982). No lo hace a partir de una observacion
pasiva, sino luego de haber realizado numerosas acciones concretas, re-
lacionadas con la conformacion de una nueva estructura y su nuevo rol
en ella. Asimismo, el impacto de la profesionalizacién, no se circunscribe
solo al empresario, sino que abarca a todos los integrantes de la empresa.

En el caso de andlisis, la nueva subjetividad en el caso de los encarga-
dos de area también derivo de la concientizacion sobre los nuevos roles
que demandaba la profesionalizacion ya que en la empresa, se definieron
nuevos roles, se ampliaron algunos y se delimitaron otros.

Como toda transicion, la profesionalizacion, genera incertidumbre y
temores. En el caso de estudio, los actores desplegaron aspectos racio-
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nales y emocionales muy fuertes en relacién al cambio y alcance de la
profesionalizacion. En un primer momento y ante un escenario de gran
incertidumbre, el empresario manifesto ciertas dificultades en la toma de
decisiones con respecto a los empleados

iba a tener que cortar poder; aclarar, digamos, hasta donde llegaba la responsa-

bilidad de uno y terminaba la del otro, interactuar, bueno todo lo qué significaba

un proceso de cambio de este tipo (Propietario de G.G.).

Este sefalamiento se relaciona con el hecho de que la profesionaliza-
cion supone la necesidad de un nuevo acuerdo institucional, que no obs-
tante las indefiniciones y ambigliedades, contempla la reconfiguracion de
roles que comienza a implementarse como consecuencia de las lineas de
autoridad y responsabilidad, junto con las relaciones de poder e influencia
dentro de la organizacion.

Al respecto, la conviccion sobre los beneficios futuros fue clave para
plantear a los empleados los cambios necesarios en los acuerdos preesta-
blecidos. El desafio y la oportunidad que significaba organizar a la empresa
fueron los aspectos en los cuales se basé un nuevo acuerdo y aunque el
factor econémico estuvo presente, no conservé un peso primordial en la
motivacion de los empleados.

El nuevo acuerdo es planteado primordialmente por el empresario
PYME, como actor que detenta mas poder en relacion a los trabajadores
de la empresa, sin embargo no se soslaya que el mismo esta enmarcado
en un juego social (Matus, 2007) en el que distintos actores, con objetivos
diferentes, despliegan diversas estrategias. Esto supone que la adaptacion
activa, pasiva y/o la franca resistencia, junto con la salida de la organizacion,
son posibles estrategias a ser ejercidas por los empleados. También los en-
cargados de area expresan la ambivalencia entre la perspectiva racional y
las emociones.

Aunque en el caso de estudio, en lineas generales, todos los actores
manifestaron comprender los beneficios de la profesionalizacion, algunos
destacaron el peso de los estados afectivos por los que transitaron en los
primeros momentos.

pensaba al comienzo que estabamos perdiendo algo de..., que nos estaban

sacando una parte de lo que nosotros estdbamos acostumbrados a desarrollar

en la empresa, porque todavia no estaba visualizado cual era el final de toda
esta organizacion... la sensacion fue que me estaban limitando, y empecé a re-
plantearme si esas limitaciones tenian que ver con mi capacidad o por algln

otro motivo que nunca me animé a preguntar (Encargado comercial de G.G.).

A las sensaciones de sorpresa ante los cambios se agregaban exigencias
de caracter esencialmente practico
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sentia que iba a tener que mejorar todo...para mi era un mundo de trabajo, que

no sabia si lo iba a poder hacer, obviamente estaba ahi y tenia que poner manos

a la obra (Encargada de administracion de G.G.).

No deja de subrayarse, a la luz de experiencias personales, el contraste
entre la situacion de origen y el proceso que se inicio

yo era muy joven, entré a la empresa a los 23, fue traumatico que de un dia para

el otro me pasaron a una responsabilidad muy grande me senti en un momento

solo, sentia miedo porque me iban a dejar una tremenda responsabilidad sobre
la espalda, queria el desafio, no le tenia miedo al desafio, sino a esa soledad que
iba a venir, sentia miedo pero no a fracasar, sino miedo a decepcionar a quien
me estaba dando esa oportunidad, a todo lo desconocido que se me venia, Para

mi era tremenda la responsabilidad (Encargado de logistica de G.G.).

Estas referencias permiten visualizar el peso de los aspectos emociona-
les en el proceso de profesionalizacion, debido a que aparecen involucra-
dos aspectos de la personalidad y la motivacién fundamentalmente de los
actores (Schlemenson, 201 3).

Por su parte, los responsables de sectores, —que fueron involucrandose
en el proceso a partir del trabajo y comunicacion de los encargados de
area— manifestaron su desconocimiento respecto de la naturaleza del cam-
bio que se planteaba

senti intriga, porque no sabia bien por donde venia la mano en cuanto a cémo

iba a ser ese proceso, no sabia bien en qué iban a consistir los cambios (Res-

ponsable comercial de G.G.).

La estructura y las relaciones de poder en la organizaciéon —mas preci-
samente el cambio en las mismas— producto de la profesionalizacion, fue un
tema reconocido rapidamente por los actores. El propietario, como nuevo
gerente general, ante la responsabilidad de gestionar la nueva estructura
considero la importancia de los aspectos organizacionales y visualizd con
atencion a cada actor del entramado que presentaba la empresa. Esto per-
mite apreciar de qué manera el cambio en las subjetividades forma parte
de las posibilidades y condiciones para comenzar a ejecutar y participar
activamente del proceso de profesionalizacion.

Al ser el empresario quien marcé el rumbo inicial del proceso de pro-
fesionalizacion, de alguna manera le transmitié su impronta personal. Al
respecto, resulta imposible estudiar la PYME, como una abstraccion hecha
de la persona del empresario, de sus motivaciones y de su familia, que son
los factores preponderantes de la hipo-firma® Candeau (1981).

° Asi como se consideran las motivaciones del empresario y las de su familia, es necesario tener en cuenta
el conjunto de actores —trabajadores principalmente— que forman parte de la empresa para no caer en
el error de suponer que los acontecimientos que suceden en las PYMES son producto Gnicamente del
voluntarismo del empresario.

Revista del Centro de Estudios de Sociologia del Trabajo N°10 /2018



84 Marcelo Papir

No obstante concebir la profesionalizacion de las PYMES como un
juego social donde intervienen diversos actores en funcién de las carac-
teristicas estructurales de estas empresas en fase emprendedora, la re-
lacion de fuerzas en términos del poder que cada actor puede desplegar
esta claramente inclinada a favor del empresario.

En esta perspectiva las nuevas subjetividades y los nuevos vinculos
e interacciones entre los actores, permiten construir la intersubjetivi-
dad organizacional y se consolida el proceso de organizacion, entendido
como “una gramatica consensualmente establecida que pretende reducir
el equivoco por medio de comportamientos reflexionados e interrelacio-
nados” (Weick, 1982).

El avance del proceso requirié de ajustes mutuos que se desarrollaron
gradualmente; los actores fueron consolidando una trama de relaciones
a partir de una importante repeticion de los contactos, con una densidad
significativa en cuanto a temas organizacionales se refiere

cuando entro a la empresa, hablo con cada uno de los encargados, tiramos

temas todo el tiempo, soluciono problemas en ese momento. Implementamos

todos los meses reuniones de jefes de area (Propietario de G.G.).

En esta dinamica organizacional que demandoé nuevos conocimientos
individuales y colectivos, el gerente puso en evidencia que su rol primor-
dial, mas alla de haber adoptado la decision de profesionalizar radicé en
poder sostener su implementacion, para lo cual tuvo que mostrar con-
viccion y firmeza frente a los encargados de area para que ellos mismos
también fueran convenciéndose. Asi se realizé el reconocimiento de las
caracteristicas del proceso

fui definiendo cosas a medida que se iba armando la estructura, no se da

todo de una vez, con discusiones y cambios de ideas con el consultor se ve

lo que se necesita, uno va luchando también contra uno mismo (Propietario

de G.G.).

A través de la consideracién —o mejor dicho, reconsideracién— de las
relaciones con los demas integrantes de la firma, se fueron manifestando
nuevas y mejores interacciones, constituyéndose las nuevas intersubjeti-
vidades. Proceso que no estuvo exento de dificultades que requirieron
prestar atencion a los aspectos psicosociales de los procesos de organi-
zacion (Weick, 1982).

Las nuevas intersubjetividades se produjeron en un contexto que
demando, seglin los encargados de area, interpretar y responder a una
nueva jerarquia, tratar de reducir las dificultades en la relacion con los
pares, responder a las demandas de los nuevos roles y generar confianza
ante el gerente general.
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La confianza garantizé un proceso de delegacion reconocido como
implicito en la profesionalizacion

sin delegar; esto no existe. En una empresa armada es natural, en una empresa

como esta es algo nuevo, uno hasta tiene que internalizar lo que es delegar,y

decir...bueno, soy bueno para delegar, estoy preparado para delegar, no estoy
preparado para delegar, confio, soy desconfiado....es muy importante, casi es
la clave de la profesionalizacion...y para eso hay que confiar, y si no confias...

ni te juegues, ni intentes profesionalizarte. (Propietario de G.G.).

El fortalecimiento de una nueva trama compartida permitié que en la
organizacion se consolidara la idea de un colectivo y creciera el sentido
de pertenencia. Este aspecto clave reconoce que a través de las inte-
racciones se crea la transubjetividad entre la empresa y sus contextos
(clientes, proveedores, entidades financieras, etc.)

nos costé mucho...a ellos también les cuesta una empresa organizada, por

lo menos a los clientes que nosotros tenemos, que son poco organizados, les

vendemos a los locales de barrio (Propietario de G.G.).

De manera progresiva los clientes se fueron acostumbrando a la nue-
va modalidad de trabajo implementada por la empresa, comprendieron su
importancia y la valoraron, aunque estuvo presente en los empleados la
dificultad inicial para establecer nuevas relaciones.*Al principio era confuso
para los clientes, fue traumatico para ellos, la misma sensacién que vivi yo, me di
cuenta que la vivieron los clientes (Encargado comercial de G.G.)”.

3.5. Modificaciones estructurales y nueva dinamica organizacional

En la dinamica de la profesionalizacion, el fortalecimiento de la subjeti-
vidad y la construccion de intersubjetividades resultan procesos paralelos
al desarrollo de nuevas herramientas y practicas de gestion. El cambio
del rol del gerente reviste importancia clave en la nueva dinamica or-
ganizacional y su ejercicio supone un enriquecimiento de la perspectiva
para dirigir la empresa.Al objetivo habitual de generacion de negocios, se
agrega la focalizacién en aspectos organizacionales y el manejo de recur-
sos que permiten estar en condiciones de gestionar la nueva estructura
y su complejidad. Fue el propio empresario, quien evalué los cambios
principales de su nuevo rol

a partir de la profesionalizacion, me encuentro mirando un poco los pro-

blemas desde afuera, a veces lo noto en los encargados de drea, lo que esta

barbaro, muy metidos desde lo visceral adentro de la cancha y mirandolo un
poco desde afuera, yo veo las cosas mas tranquilo y mas racional (Propietario

de G.G.).
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Al afianzarse los aspectos constitutivos de la profesionalizacion en
torno al desarrollo de nuevos roles, nuevas actitudes y aptitudes, el ge-
rente comenzdé a desarrollar actividades de planificacion y su comporta-
miento se contrapuso al desarrollado en la fase emprendedora, caracte-
rizado por su naturaleza intuitiva, de corto plazo y ligado esencialmente
a la cosmovision y caracteristicas del empresario.

En esta etapa el objetivo fue definir y explicitar un proyecto estratégi-
co-organizacional y comenzar a plasmar una vision de mediano plazo.“Se
proyecta mucho mas después de la profesionalizacion, aunque falta profe-
sionalizar, se mejoro, pero no se hace por escrito” (Propietario de G.G.).

Aunque es evidente el cambio en la perspectiva estratégica, la real
implementacion de la estructura organizacional se fue dando por etapas
y en la medida que el empresario visualizo el alcance de las necesidades y
las posibilidades de llevarla a la practica. Aunque el cambio significé adop-
tar una decision estratégica, con objetivos claros y definidos personal-
mente, tanto la implementacion como el logro de resultados implicaron
una alta incertidumbre técnica (Choo, 1999).

Los cambios estructurales se reflejaron en la dinamica del trabajo y en
las relaciones interpersonales. Uno de los aspectos donde se manifiestd
el mayor impacto es en las practicas relacionadas con la gestion de las
personas en la empresa.

El gerente general se comprometié con un rol organizacional nunca
desempenado antes, al asumir la direccion, coordinacion y supervision de
los tres encargados de area

tomé la decision de la separacion de areas, armar una estructura..., inmedia-

tamente aclara: esa estructura se fue armando y no todo de una vez, sino con

discusiones y cambio de ideas con el consultor porque no era facil ver lo que

se necesita (Propietario de G.G.).

En esa instancia comenzé a delegar paulatinamente funciones y res-
ponsabilidades, para que los encargados de area comenzaran a tomar
decisiones con mayor nivel de autonomia. Al clarificarse los roles y deli-
mitarse su objeto, las funciones y responsabilidades, se logré materializar
la redaccion del manual de puestos y funciones. La gerencia general fue
establecida como maximo organo de gobierno y las areas como respon-
sables por la gestion funcional de la empresa.

Este proceso no fue lineal y dio lugar a conflictos al establecerse un
segundo estrato jerarquico que venia a cambiar los habitos preexistentes
de trabajo y las relaciones interpersonales consolidadas en el tiempo.
Aunque se habian explicitado los roles —verbalmente y por escrito— en
la etapa de diseno, las diferencias se manifestaron durante la implementa-
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cion debido a la fijacion de limites entre areas o sobrepasos en el ejerci-
cio de algunos roles (autoridad conferida).

En un primer momento, el gerente le otorgd preeminencia a la logica
politica, aun cuando su decision no fuese la mas adecuada para las necesi-
dades organizacionales del momento y su actitud obstaculizara, en parte,
su decision de implementar ese estrato. Esta limitacion fue reconocida en
las entrevistas

la division de ellos, yo sentia que favorecia mi poder, se podria decir mas alla

de que eso fuera bueno o malo. Pasado el tiempo, entendi la necesidad de

conformar un equipo de trabajo en ese segundo estrato jerarquico y cuando
lo hice siento que hoy no hay grandes divisiones, porque cuando hay una
bajada de linea tan firme y tan clara, no queda otra que alinearse (Propietario

de G.G)).

En realidad, la solucién de los conflictos generd “mucho trabajo en
la organizacion”, hasta que los encargados comenzaran a reconocerse
como pares; en cierto sentido, se manifestaron las primeras practicas
como equipo y precisamente en ese proceso se produjo la clarificacion
de los vinculos intersubjetivos en el eje horizontal

cada reunion efectuada a partir de la gerencia general con los tres referentes

de la organizacion sectorial hacia que, una vez conocido el tema nos prepa-

raramos para integrar esa mesa de reuniones, preparar el trabajo, preparar
el tema, preparar nuestras opiniones, sabiendo ya de antemano que cuando

lleguemos a sentarnos nuestra exposicion no iba a ser la Unica y que iba a

estar sometida a los diferentes intereses de cada area, y que ibamos a tener

un interlocutor, que era el gerente general (Encargado comercial de G.G.).

Asimismo, el grado de autonomia que tuvo lugar en cuanto a la toma
de decisiones, implicé que los encargados debieran rendir cuentas ante el
gerente tanto por el ejercicio de sus funciones como por los resultados
obtenidos. Gradualmente comenzaron a internalizar las implicancias del
rol del gerente general

empezamos a trabajar con alguien que necesitaba compartir con nosotros

nuestro parecer y al momento de resolver situaciones conflictivas, ordenar-

nos a través de un circuito que sea conveniente para las tres partes en dis-
puta, ante un tema que por ahi no nos poniamos de acuerdo, él garantizaba

a partir de tener los elementos, una decision que al bajar a cada uno de no-

sotros nos daba la tranquilidad de que el tema ya estaba resuelto (Encargado

comercial de G.G.).

Esta dinamica permitié clarificar los vinculos intersubjetivos en el eje
vertical de la organizacion y contribuyé a fortalecer los nuevos roles, en
la medida que los encargados de darea comenzaron a realizar ejercicios
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de planificacion, limitados a los aspectos organizacionales de sus respec-
tivas areas. La consolidacion del proceso de profesionalizacion se reflejé
transversalmente en varias de las dimensiones. En primer lugar, el empre-
sario-gerente explicitod sus propios objetivos como marco para la planifi-
cacion de los encargados, lo que refuerza la “perspectiva estratégica del
empresario”. En segundo lugar, a través de la planificacién por areas los
encargados consolidaron ese nuevo estrato jerarquico, fortaleciendo la
estructura organizacional; por ultimo, la propia planificacion empresarial
comprometio a los encargados no solo con la definicion de los objetivos
que fijaron sino con su implementacién. Junto con el impacto en la dina-
mica organizacional se produjeron cambios en el estilo de conduccion
puesto que la herramienta también fue utilizada por el gerente general
para controlar la gestion y resultados. A su vez, en la dimension poder y
autoridad el cambio significé un claro espacio de participacion, ya que a
través de la discusion y fijacion de objetivos se mejoraron los acuerdos
y compromisos asumidos por los tres encargados, en conjunto con el
gerente, al aprobar los procedimientos que presentaban

nuestros ayudantes desarrollaban circuitos, y para eso también trabajaba con

los interlocutores del otro sector, a los que también les pasaba lo mismo,

habia una segunda etapa del proceso dentro del sector: la posibilidad de res-
ponsabilizar a alguien para que lleve adelante la cocina del circuito y después
eso era lo que se llevaba a una reunién (con el gerente)... en ese momento
se trataba de otro tipo de situaciones, que era en algunos casos politica, en
otros casos de conveniencia, en otros de estrategias en la empresa (Encarga-

do comercial de G.G.).

Es significativo que, ante la necesidad de ir constituyendo los equipos
de trabajo de cada area, el gerente general haya definido explicitamente
una de las primeras politicas sobre gestion de personas. Consistio en
priorizar la seleccion interna para ocupar puestos en cada equipo y esta
practica se mantuvo ya que ante los cambios. Se traté de buscar entre
quienes ya estan trabajando en la empresa. Esta orientacion y la explicita-
cion de politicas forma parte de una dimension relevante de la profesio-
nalizacion y concierne al poder y autoridad.

En el avance del proceso, todos los integrantes de la empresa, fueron
ejercitando y desarrollando las nuevas habilidades/capacidades que le de-
mandaban los nuevos roles. Es interesante senalar que los empleados han
destacado la confianza que les brindé el gerente y el margen de libertad
que les permitié aprender y poder también cometer errores

por la confianza que puso en mi el gerente general, tuve la libertad para

actuar, sentirme libre para manejarme con la gente, a nivel personal, en los
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vinculos y en cuanto a las tareas y retribuciones, lo que sea, como yo quisiera,

sin ningln tipo de cuestionamientos, o preguntas...que yo tampoco hice (En-

cargada de administracion de G.G.).

Estos factores, determinantes del grado de desarrollo alcanzado, per-
miten dar cuenta de la significacion que adquieren en el proceso de pro-
fesionalizacion el desarrollo de nuevos roles, nuevas actitudes y aptitudes.
La constitucion de los equipos por areas, que dio lugar a la aparicion de
los responsables de sectores, se puede caracterizar como una transicion
entre la situacién anterior —de ausencia de diferenciacion de funciones—y
un nuevo ordenamiento basado en la descripcion formal de puestos y
funciones (Schlemenson, 2013).

Dicha transicion dio lugar a conflictos, contradicciones, confusiones
y como consecuencia de ello produjo resistencias. Los conflictos en ge-
neral originados por la confusion de roles y extralimitacion de autoridad

al principio no eran muy claros los roles....uno sabia que tal persona era el

jefe de ventas, pero como que asumia también determinadas funciones que
tenfan que ver con el gerente general, no se entendia muy bien porque...
el encargado de logistica recién se estaba formando, entonces intervenia el
encargado de ventas, no sé si como apoyo o porque conocia mas, o porque
venia de ese lugar, si bien a mi no me afectaba, viendo de afuera parecia que
el personal de ese area no tenia muy claro quién era el jefe real (Responsable

de administracion de G.G.).

Aunque algunos conflictos se fueron resolviendo a través del ejercicio
de nuevas practicas, el cambio cualitativo se logré por el desarrollo e
implementacién de los procedimientos administrativos, una nueva herra-
mienta de gestion en la empresa que permitio ir formalizando las accio-
nes y los niveles de autoridad y responsabilidad. Asi se fue produciendo la
integracion entre las diversas areas

fue necesario ordenarnos a través de una matriz que podia ser un “circuito”

que sea conveniente para las tres partes en disputa. Ante un tema que por

ahi no nos poniamos de acuerdo, él [gerente] garantizaba, a partir de tener
los elementos, una decision que al bajar a cada uno de nosotros nos daba la

tranquilidad de que el tema ya estaba resuelto (Encargado comercial de G.G.).

Los entrevistados consideraron que se traté de uno de los eventos
mas significativos para la profesionalizacion de la empresa, al impactar en
varias dimensiones involucradas.

En primer lugar, la comunicacién escrita se institucionalizé en la orga-
nizacion modificindose el estilo de conduccion.

cuando pasaba algo, podia buscarse en una determinada parte del circuito, se

empezaba hablar de circuitos, se empezaba a dejar responsabilidades forma-
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lizadas, que antes eran verbales, era todo muy verbal....pasaba alguien y te
decia “hay que hacer tal cosa, para tal dia” o “hay que hacerlo de determinada
manera” y después siempre habia esas cuestiones,“pero vos me dijiste que lo
tenia que hacer, no me dijiste como lo tenia que hacer, entonces, nadie termi-
naba entendiendo” (Responsable de administracion de G.G.).

A su vez, se vio facilitada la coordinacion del trabajo de las distintas

areas en la medida que los encargados y empleados de cada drea definian
la forma de realizar un determinado procedimiento

eso se elevaba para ser autorizado por la gerencia general y a partir de ahi
se publicitaba, entonces nosotros no teniamos mas que alinearnos, y en el
camino algunas de esas lineas que se autorizaban, quedaban por escrito (En-
cargado comercial de G.G.).

Progresivamente se fortalecieron los espacios de participacion en los

que se debatian los procedimientos antes de establecerse

para la definicién de los procedimientos administrativos fue necesario contar
con la participacién activa de los ayudantes dentro de cada sector. Muchas
veces sumamos a nuestros colaboradores, que son los que mas trabajaron en
los detalles, nosotros (se refiere a los encargados) desde nuestro lugar por
ahi participabamos, nada mas que en el acompaiamiento (Encargado comer-
cial de G.G.).

Tanto la definicion de los procedimientos administrativos como la

constitucion de los equipos en cada area fueron eventos que se solaparon
y se retroalimentaron positivamente reflejandose en el fortalecimiento
de la organizacion. También el desarrollo de la autoridad impersonal en
la empresa, determinado por los roles y autorizaciones involucradas en
los procedimientos, permitié encontrar las soluciones ante conflictos in-
ter-areas

la solucién puede ser que nos guste o no nos guste, pero es la solucion, la
decision y no puede tener quiebres, no tiene la posibilidad de cambiarse por
el estado de animo de los que lo pusieron en funcionamiento (Encargado
comercial de G.G.).

En conjunto el trabajo de formacion ocupé en el proceso un lugar

central

siempre traté de explicar para qué estamos, de transmitir todos los conoci-
mientos posibles, de hacerle ver al otro la ventaja de obtener esos conoci-
mientos (Encargada de administracion de G.G.).

De esta forma, la consolidacion de las areas, y los cambios implementa-

dos beneficiaron el trabajo de los encargados al poder delegar un nime-
ro importante de tareas operativas, enfocarse en tareas estratégicas del
area, consolidar y fortalecer sus propios roles, contar con mayor y mejor
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informacion para la toma de decisiones y el control de las areas, mejorar
las relaciones entre las areas y lograr una relacion mucho mas fluida con
la gerencia general.

Aunque los actores de la organizacién no se apropiaron de algunas
de las herramientas de gestion y no se institucionalizd la practica de
planificar y explicitar un proyecto por escrito, este aspecto que se reco-
noce como una debilidad se contrapone a la mejora en la planificacion
organizacional. Refleja la resistencia manifiesta de los empresarios PYME
ante la planificacion, aduciendo su escaso valor en un contexto de alta
incertidumbre y ante situaciones de crisis permanentes como las propias
del contexto econémico argentino en el caso estudiado.

Por su parte, la definicion de los perfiles del puesto, fue una herra-
mienta apropiada parcialmente por la organizacion. Los encargados de
area la consultan, no asi el gerente. En cambio, la evaluacion de desempe-
fio no logro institucionalizarse.

El gerente no se apropio de las herramientas que no consideré vin-
culadas directamente con un beneficio econémico para la empresa. Esto
permite apreciar la prioridad de la légica econdmica, aunque sin consi-
derarla disfuncional al sistema, puede comprenderse como parte de los
rasgos que requieren ser entendidos para poder operar desde el sistema.
En este ambito es el propietario quien reconoce su doble rol como pro-
pietario y gerente de la empresa

lo que pasa cuando uno es dueno, es la sensacion de que la plata es tuya, y

es dificil de transmitir, no sé qué pensaria otra persona que no es duena...las

decisiones que tomo yo directamente, entiendo que las puedo hacer y que no

van a perjudicar econémicamente a la empresa (Propietario de G.G.).

Su vision traduce la caracteristica sustantiva de este tipo de empresas,
en las que el propietario que la gestiona pone en juego en sus decisiones
la triple racionalidad antes mencionada.

3.6. Dinamica subyacente al proceso de cambio y profesionalizacion

La articulacion entre los aspectos destacados del proceso de profe-
sionalizacion y los procesos de cambio (Van deVen y Poole, 1995) permi-
te dar cuenta de los hallazgos relativos a la propia dinamica del proceso
investigado en G.G.

Para mencionar algunas progresiones referimos a las actividades de
definicion de la estructura y la posterior implementacién y redaccién del
manual de puestos y funciones —acciones que compartieron elementos
comunes (progresion acumulativa)—, asi como la redaccion de los proce-
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dimientos administrativos relacionados con la forma y disposicion de los
respectivos equipos de cada area funcional (progresiones conjuntivas).
También destacamos las acciones que se repitieron a lo largo del proceso
—el tratamiento de las resistencias, entendidas como parte constitutiva
del proceso— (progresiones recurrentes).

El caso estudiado permitio identificar eventos destacados del proceso
de profesionalizacion, impulsados por distintos motores o mecanismos
generadores del cambio organizacional (Van de Ven y Poole, 1995)." Ellos
representan los hitos mas importantes del proceso en la empresa estu-
diada y han dado lugar a cambios que se sustentan en el curso del tiempo.
Resulta clave referenciar el lugar que desempeiian los actores durante el
proceso y su capacidad de actuar, para lo cual el aprendizaje, es decir el
procesamiento cognitivo consciente (Weick, 1995) cobra una importan-
Cia sustantiva.

Asi, cada proceso de profesionalizacion resulta determinado por el
bagaje de conocimientos, experiencias y procesos cognitivos del equi-
po directivo, el Unico con los conocimientos especificos sobre la firma
(Penrose, 1959). Por este motivo, para explicar de qué manera cada em-
presa determinara su propio camino de desarrollo, se requiere tomar en
cuenta aspectos como la centralidad de la subjetividad de los actores, su
capacidad de agencia, los patrones cognitivos individuales y el aprendizaje
colectivo. Esto supone percibir una capacidad de actuar, en el marco de
la estructura social en que el proceso se despliega, vinculando la vida
cotidiana con la produccién social.

El conjunto de aspectos sefnalados en el analisis del caso permiten
distinguir la perspectiva adoptada, de aquella que contienen los modelos
por etapas, de progresiones lineales, para caracterizar y comprender la
profesionalizacién de las PYMES. Al respecto resulta pertinente recordar
las criticas a dichos modelos, debido a su perspectiva normativa, prescrip-
ciones deterministas y consideraciones teoricas de dificil comprobacion
empirica (Torres, 1997).

' El primero corresponde a la decision de profesionalizar la empresa (motor teleolégico y dialéctico) y el
segundo a la comunicacién de la decision (motor teleoldgico y dialéctico). El motor dialéctico es propio
de las nuevas subjetividades, intersubjetividades y transubjetividades, producto del inicio del proceso,
mientras que en el de definicién de una nueva estructura organizacional prevalece el teleoldgico y el
dialéctico. El quinto corresponde a la conformacion de nuevos estratos jerarquicos (motores teleolégico,
y dialectico) y el sexto al proceso de organizacion (sostenido por los motores teleolégico, ciclo de vida
y evolutivo). Los eventos vinculados con aspectos organizacionales emergentes en la nueva estructura,
el desarrollo de la nueva estructura, el proceso de diferenciacion e integracion de la estructura y la
profundizacion del proceso, son explicados por los motores teleolégico, evolutivo y de ciclo de vida, en
conjunto constitutivos del proceso de organizacion (Weick, | 982).
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Conclusiones

Los hallazgos mencionados en el proceso de profesionalizacién de
G.G. permiten subrayar que es demasiado lo que queda excluido del
analisis de las PYMES cuando se hace abstraccion de su complejidad y se
adoptan posturas normativas generales, con pretension de universalidad,
tal como sucede con los modelos de crecimiento de empresas que pro-
yectan etapas claramente delimitadas en una secuencia lineal. Esta 6ptica
de la realidad PYME, en lugar de dar cuenta de la pluralidad de sus di-
mensiones, empobrece los estudios, limita las perspectivas y restringe las
busquedas eventuales. Asimismo, el confinarse en estas simplificaciones
restringe la posibilidad de avances en el campo teérico y fundamental-
mente en las practicas especificas para intervenir en pos del desarrollo
de dichas empresas.

Los modelos no contemplan adecuadamente dos aspectos que, han
sido senalados en el caso estudiado: el primero, el hecho que la identidad
de los actores expresa logicas e intereses diferentes y el segundo, el que
manifiestan patrones cognitivos disimiles que influyen en la toma decisio-
nes, lo que significa que existen modos y tiempos diferentes para actuar.

El devenir del proceso de cambio y profesionalizacion estudiado, atra-
vesado por la incertidumbre, la ambigliedad y el caos, requiere considerar
a las PYMES como sistemas complejos cuando se desea estudiar su profe-
sionalizacion. Esto permite dejar de lado la creencia en un Unico camino
posible para el crecimiento y el desarrollo, y reconocer que el estado
de una organizacion, en definitiva, es el intento de los managers —el em-
presario gerente PYME en nuestro caso— para lograr el equilibrio entre
las demandas externas (aprendizaje primario) y las capacidades internas
(aprendizaje secundario) de modo de responder con eficacia y eficiencia.

En ese mismo sentido, se plantea la necesidad de profundizar la articu-
lacion entre los procesos cognitivos personales y el aprendizaje colectivo
en el contexto del proceso de cambio y profesionalizacién.

Desde esta perspectiva el analisis realizado pone de manifiesto que
la profesionalizacién de una PYME, en este caso G.G. se configura como
un estado dinamico que puede transitar en su desarrollo por fases de
crecimiento estables y continuas, marcadas por cambios lentos y pro-
gresivos, aunque también por regresiones o coyunturas que dan lugar a
rupturas organizacionales y cambios abruptos que configuran cambios
cualitativos en el paso de la organizacién emprendedora a la organiza-
cién profesional.
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