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Introduccion

A partir de la ultima década las MiPyMEs - término que refiere a las Micros,
Pequefias y Medianas Empresas - han despertado la atencion de los
estudiosos organizacionales, tanto de los economistas como de los psicélogos
institucionales, ganando un lugar importante dentro de sus demandas de
intervencion profesional. Ello se debe a su virtuosa proliferacion la cual ha
nutrido las economias de los distintos paises que componen el globo. En
nuestro pais, por ejemplo, las MiPyMEs conforman en la actualidad el 99% del
total de empresas existentes; ocupan la mitad de la fuerza econdmica de
nuestro territorio; y emplean a las dos terceras partes de nuestra poblacion.
Considerado el universo institucional un objeto de estudio complejo y
heterogéneo, cuyo abordaje requiere del aporte de diversas disciplinas y
corrientes psicoldgicas (Vital y Civale, 2010), es que en el presente trabajo
tomaremos los aportes de la Economia, para dar cuenta de las caracteristicas y
el funcionamiento de este tipo de organizaciones. Del mismo modo nos
nutriremos de los aportes de la Psicologia Organizacional para analizar las
estructuras y dinamicas que regulan las interacciones interpersonales de sus
miembros entre si y para con la organizacion, y que conforman la cultura
organizacional determinando sus comportamientos.

Comenzaremos con una descripcion de sus origenes; los componentes
principales que definen y conforman su seno, su interaccion con el micro-
contexto, y sus posibilidades de adaptacidbn a las exigencias actuales;
presentando un modelo de clasificacion diagnéstico, fundado en base a mi
experiencia profesional en dicho ambito, que permitirA conocer las etapas
madurativas de las MiPyMES, sus caracteristicas centrales y las de su cultura
organizacional en cada una de las diversas etapas.

Un poco de historia

Se considera Empresa a "...la unidad econémico — social en el que el capital, el
trabajo y la direccién se coordinan para lograr una produccion que responda a
los requerimiento del medio humano en el que la propia empresa actua”
(Salvador Mercado, 2007: 33). Es decir que la Empresa consiste en una unidad
gue busca satisfacer la demanda del mercado al cual pertenece mediante la
produccion de bienes o servicios, debiendo para ello coordinar efectivamente
Sus recursos técnicos, humanos y financieros.

Hasta la década de los '90 el interés y atenciébn de los economistas y
estudiosos de las organizaciones se encontraban focalizados hacia el estudio
de las Grandes Empresas.

Aquello se debi6 al enfoque dominante en materia empresarial que impero
durante las décadas previas, conocido como la era de la produccion en serie, el
cual se alineaba al modelo de industrializacion promovido por Henry Ford a
inicios del siglo XX.

Por aquel entonces cualquier otro tipo de organizacion que difiriera del Modelo
de Industrializacion Fordista era considerado ineficiente, o signo de




subdesarrollo economico, 0 bien en estadios de menor crecimiento donde no
valia la pena hurgar demasiado.

Las empresas Grandes eran valoradas como el templo de la formalidad ya que
operaban reguladas por leyes laborales y se beneficiaban con incentivos
gubernamentales. Por el contrario las empresas pequefias y medianas eran
consideradas como pertenecientes a sectores informales de caracteristica
familiar.

La conocida crisis productiva mundial que tuvo lugar en la década del '70 puso
en jaque al paradigma Fordista, debido a que la envergadura y rigidez de sus
estructuras eran incapaces de adaptarse a los nuevos mercados de cambio
continuo.

Como consecuencia un nuevo paradigma, conocido como Toyotismo en honor
a los métodos de produccion ajustada de la empresa japonesa Toyota,
comenzo6 a asomarse por el horizonte cobrando fuerzas con el transcurrir de los
afios. EI mismo se orientaba a la especializacién flexible, con obreros
altamente capacitados y maquinarias con facilidad de adaptacién a los avatares
del contexto.

Por otra parte la caida del Fordismo produjo que los economistas comenzaran
a poner su atencion en las Pequefias y Medianas empresas, las que
sobrevivian exitosamente a la crisis imperante debido a su flexibilidad y a su
dinamica interna.

A partir de ese momento es que se las empieza a valorar como agentes de
cambio, con destacable capacidad de adaptacion e innovacién de productos y
servicios, con bajo capital, costos y riesgos involucrados.

Es asi que a partir de los afios 90 surge un incremento de interés por el estudio
de estas empresas, otorgandole a las mismas una unidad conceptual propia y
singular, con caracteristicas y dinamicas particulares diferenciadas de las
Grandes Empresas.

Acompafando este proceso, se incrementaron considerablemente las politicas

publicas destinadas a brindar apoyo a las Pequefias y Medianas Empresas,
creando concomitantemente instituciones para tales fines.

Pero...; Qué es entonces una PyME?

Actualmente la PyME se define como un tipo de empresa con caracteristicas
distintivas, que posee dimensiones con limites ocupacionales y financieros
prefijados por los estados o regiones (Alvarez y Duran, 2009).

También son reconocidas bajo el término MiIPyME, donde se realiza una
extension del término original, para incluir a la Micro empresa (ibid).

Las MiPyMEs se diferencian del modelo de empresa moderno “Start Up” el cual
estd basado en proyectos innovadores y tecnolégicos que buscan en poco
tiempo un crecimiento exponencial y difusién a gran escala. Un Start Up podria
asociarse a una etapa inicial de una gran empresa, la cual dejara de llamarse
asi una vez que haya transitado los primeros pasos.

Las MiPyMEs se clasifican a partir de distintas acepciones, dependiendo de la
region a la cual pertenecen podran ser clasificadas o bien por la dimensién, en
tanto cantidad de empleados ocupados dentro de la estructura organizativa, o
bien por el volumen del negocio, en tanto cantidad de ventas brutas anuales.
En la Argentina s/Resolucién 220/2019 de la Secretaria de la Pequefia y
Mediana Empresa y Desarrollo Regional del Ministerio de Industria (SEPYME),




la clasificacidn se realiza en base a las ventas anuales de la empresa segun la
industria en la cual desarrollan sus actividades®.

SECTOR

. |Construccién| Servicios Comercio Industria Agropecuario
CATEGORIA Mineria. | D OF
MICRO 12.710.000 6.740.000 23.570.000 21.990.000 10.150.000
PEQUENA 75.380.000 40.410.000 | 141.680.000 | 157.740.000 | 38.180.000
MEDIANA 420.570.000 | 337.200.000 |1.190.400.000| 986.080.000 | 272.020.000
(Tramo 1)
l(\_/ll_EDIANZA)\ 630.790.000 | 481.570.000 [1.700.590.000|1.441.090.000| 431.450.000

ramo

Fuente: SEPYME, 2019
Caracteristicas de las MiPyMEs

He aqui una enumeracion, a modo de resumen y sélo a los fines didacticos, de
las principales caracteristicas que definen a este tipo de empresas,
distinguiendo aquellas favorables que aseguran su existencia y promueven su
permanencia en el mercado, de las que no lo son:

a) Favorables

1) La caracteristica principal de las MiPyMEs es su naturaleza heterogénea,;
independientemente de la industria a la cual pertenezcan una nunca sera igual
a otra.

2) Poseen una estructura organizativa sencilla y descentralizada que les
otorga flexibilidad a la hora de afrontar los cambios continuos del contexto
economico

3) Presentan caracter pionero, de innovaciéon y creatividad, ya que pueden
realizar productos individualizados, a diferencia de las Grandes que se enfocan
mas en productos estandarizados, en nichos de mercado alin no explotados,
con menor capital inicial y riesgo financiero.

4) Debido a sus dimensiones permiten un flujo de comunicacién dindmico e
inmediato entre sus miembros, evitando procesos burocraticos que entorpecen
las decisiones y acciones.

5) Se desarrollan en sectores cuya escala de operacion eficiente es pequefia,
es decir en actividades que no requieren incurrir en costos fijos considerables,
ni promocionar productos mediante el uso de la publicidad masiva.

6) Conviven con las Grandes empresas produciendo bienes y servicios
parecidos, siempre y cuando puedan explotar nichos de demanda que valoren
la diferenciacion de productos, ya sea por calidad o por variedad.
Ademéas se muestran solidarias con éstas sumandoles valor a su cadena,
permitiéndoles bajar los costos conservando su cartera de productos y
Sservicios.

7) Permiten el equilibrio regional. Diversifican la economia a partir de sus multi
localizaciones en contraposicién a la concentracion de las Grandes Empresas
en determinados sectores y so6lo en las grandes ciudades.

! (https://www.argentina.gob.ar/noticias/nuevas-categorias-para-ser-pyme-3) Consultado el 07/02/2020



https://www.argentina.gob.ar/noticias/nuevas-categorias-para-ser-pyme-3

8) Son grandes generadoras de empleo, principalmente en una sociedad
donde los objetivos de las politicas econdmicas apuntan a la reducciéon de la
pobreza y generacion de puestos de trabajo.

b) Desfavorables

1) En las MiPyMEs predomina la falta de planificacion y de equidad en la
comunicacion interna; y la presencia de procesos administrativos empiricos y
rudimentarios.

2) Poseen baja productividad y méas orientacion al esfuerzo.

3) Muestran frecuente retraso tecnolégico por falta de inversion.

4) Presentan carencia de estrategias y abuso de la intuicién personal como
brajula del desarrollo.

5) Tienen acceso restringido a fuentes de financiamiento. Los duefios suelen
involucrar su economia personal en la gestion de las mismas.

6) Prevalece la desinformacion acerca de los sucesos del contexto macro y
micro que la atraviesan.

7) Debido a que sus origenes muchas veces se encuentran asociados al
emprendedurismo es que presentan un ciclo de vida breve. Del total de las
MiPyMEs creadas por afio mas de la mitad suelen quedar en el camino,
afectando la economia personal de su/s fudador/es, de sus trabajadores, asi
como el PBI*> Nacional. Limitacion para incursionar en actividades
exportadoras, prevaleciendo el aislamiento.

Integracion Econémica

El transcurrir de los afos, las exigencias del mercado y sus propias limitaciones
llevaron a las MiPyMEs a desarrollar estrategias de integracion econémica con
el fin de incorporarse a la economia nacional.

Dichas estrategias son:

1) Redes: Reside en la union de empresas de un mismo sector y misma
localizacion geogréfica, en pos de sortear dificultades que serian dificiles de
afrontar de forma aislada. Ej;: Compra de insumos a menor precio, venta
conjunta para alcanzar economias de escala; contratacion conjunta de
Servicios Especializados a menor precio.

2) Claster: También conocido como Polo Productivo. Consiste en una
aglomeraciéon de empresas de un mismo sector y misma localizacion
geografica, que no necesariamente mantienen lazos entre si. Generalmente
responden a la generacion de politicas fiscales que benefician una rama
productiva en una determinada region geografica. La conformacion de Polos
Productivos también son proyectos tentadores para lograr la integracion de las
MiPyMEs a la cadena de valor de las Grandes Empresas, mediante el modelo
de subcontratacion de servicios.

3) Proyectos Territoriales: A diferencia de los Cluster comprenden a mas de un
sector de produccion. Generalmente responden a politicas publicas donde se
busca beneficiar a los miembros de una comunidad determinada. La direccion
de los mismos recae en el sector publico. Ej; Construccién de Escuelas,
urbanizacion de asentamientos.

4) Integracidn Vertical. Una de las preocupaciones de las MiPyMEs es la
generacion de contratos a largo plazo que aseguren ingresos estables a su
estructura funcional. La integracion de las MiPyMEs a la estructura productiva
de las Grandes Empresas, mediante la subcontratacion de servicios, ha

? Se considera PBI al valor monetario de los bienes y servicios finales producidos por una economia
en un periodo determinado.



resultado ser una muy buena opcién para ambas, puesto que éstas ultimas, por
su parte, logran mediante este modelo reducir sus costos internos.

Tales estrategias no son excluyentes sino que pueden relacionarse entre si.
Gracias al agrupamiento colectivo las MiIPyMEs han logrado aumentar su
rentabilidad y competitividad frente a los mercados internacionales y las
grandes compafias.

La Supervivencia del mas apto: La adaptacion de las MiPyMEs

a las exigencias del contexto.

Tomando la doctrina Darwiniana, que considera la evolucién de la especie
como el resultado de la accién de un contexto que puede o bien favorecer o
bien desfavorecer su permanencia en el medio, consideramos que las
MiPyMEs se encuentran luchando diariamente por su supervivencia y
adaptacion a los contextos posmodernos cambiantes e inciertos, que imponen
constantes desafios debido a la versatilidad de sus mercados econémicos y de
Sus recursos humanos.

Desde la arista del negocio, las MiPyMEs se encuentran con la necesidad de
actualizarse, en la medida de sus posibilidades, a los avances tecnoldgicos con
el fin de asegurarse una exitosa supervivencia en el mercado, coexistiendo a la
par de sus innumerables competidores de origen local e internacional. Asi es
gue el duefio de un gimnasio de barrio que antes recibia clientes con un par de
fierros y poleas, cobrando la cuota mensual s6lo con pago en efectivo, ahora
ha tenido que invertir en maquinarias digitales, aire acondicionado y la
incorporacion de distintos medios de pago (entre ellos Posnet, Mercado Pago)
para competir con las grandes cadenas y asegurar asi su existencia.

Del mismo modo los duefios y/o directores de las MiPyMEs luchan
cotidianamente contra la rigidez y estructura de sus propios modelos mentales,
construidos en generaciones previas, buscando adaptarse exitosamente y con
la menor carga de ansiedad posible a las situaciones de cambio que las
politicas socio — econOmicas tanto nacionales como mundiales determinan. El
emprendedor del afio 60 podia preveer, anticipar y planificar con mayor
asertividad su afio de trabajo que el actual, quien se encuentra en la obligacién
de elaborar planes de accién con fechas de caducidad cada vez mas préximas.
Desde la arista de los recursos humanos, luego de la recomposicion de la
economia nacional tras la crisis del 2001, los trabajadores comenzaron a
valorarse a si mismos como productos independientes, con objetivos propios a
desarrollar dentro una organizacion que asi lo permita. La fertilidad del terreno
sera necesariamente limitada, y el trabajador volvera a afinar su brdjula hacia
nuevos horizontes mas tentadores para su recorrido. He aqui una de las
razones por la cual la necesidad de incorporar beneficios complementarios al
salario bruto, para asegurar la estabilidad del organigrama del trabajo, no se
hizo esperar, tanto para las Grandes Empresas como para las MyPyMEs. El
lema se convirtio en el siguiente: "Para retener a la gente, hay que ofrecerle un
buen motivo".

Es asi que las MiPyMEs han tenido que comenzar a trabajar duramente para
evolucionar sus politicas internas. Algunas a la fuerza, otras por la
incorporaciéon a la Direccion de segundas generaciones profesionalizadas, o
por poseer directores interesados en la modernidad; han ido progresando en el
modo de valoracion de sus empleados, esmerandose por generar politicas de
beneficios y reconocimiento motivacionales, tales como flex time; capacitacion,




bonus anual, home office, dia libre de cumpleafios entre otras, orientadas todas a
la retencidon de los mismos y la tentacion de los que aun no pertenecen; ganando
asi competitividad respecto a las Grandes Empresas en materia de recursos
humanos.

Etapas de desarrollo de las MiPyMEs y Cultura Organizacional:

Un enfoque desde la préactica profesional

Desde mi largo recorrido profesional en el &mbito de las MiPyMEs he construido
un modelo de clasificacion diagndstico que me permite facilmente aprehender sus
necesidades y brindarles soluciones acordes.

El mismo se basa en el grado de madurez de: su proyecto fundador/impulsor, sus
estructuras organizativas y su cultura organizacional.

El modelo consta de 3 etapas/niveles madurativos y evolutivos a recorrerse de
manera lineal; es decir que no seria posible un crecimiento disruptivo salteando
etapas/niveles.

Lo que si es posible es que las MiPYMEs no alcancen el mayor nivel de madurez
(etapa 3) a pesar de los deseos y esfuerzos de sus fundadores. De hecho desde
mi experiencia considero que la mayoria de las MiPyMEs oscilan entre la etapa 1
y la etapa 2, siendo pocas aquellas que logran alcanzar la etapa 3.

Conozcamos de qué se trata el presente modelo:

- Etapa 1: El Origen
El origen de la mayoria de las MiPymes se remonta al deseo de una o mas
personas, con o sin vinculo co sanguineo, de llevar adelante un proyecto de
trabajo que permita el sustento de su economia personal y familiar, o bien la
concrecion de un suefio personal afiorado.
Este grupo acotado de personas que comparten objetivos laborales comunes, un
dia deciden unirse en sociedad, invirtiendo un determinado capital inicial y
lanzando al mercado sus productos o servicios a la espera de que la demanda les
asigne un lugar dentro de sus necesidades de consumo.
Durante su surgimiento las MiPyMEs cuentan con pocos recursos humanos,
tecnologicos y de infraestructura, por lo cual suelen instalarse en barrios
periféricos o en inmuebles pertenecientes a sus propios fundadores,
comprometiendo su propio patrimonio.
En esta etapa comienzan a incorporarse los primeros empleados, la mayoria de
manera informal priorizando la seleccidon de amigos y conocidos que puedan
colaborar con su fuerza de trabajo a bajo costo. El perfil de los empleados suele
ser multitasking, intentando optimizar al maximo posible el potencial humano, sin
atender la distincion de responsabilidades y roles (“todos hacen todo”).
Es una etapa de enamoramiento donde predominan la motivacion, el esfuerzo y
compromiso tanto de los duefios como de los empleados que se identifican
fuertemente con el proyecto mas alla de sus condiciones retributivas.
Hay una fuerte fantasia colectiva de horizontalidad, ya que el duefio y el grupo
trabajan a la par suavizando la verticalidad de la estructura jerarquica.
En esta etapa el objetivo de las MiPyMes es posicionarse en el mercado de
manera estable, logrando recuperar la inversion inicial, y construyendo un flujo de
ingresos que le permita sostener los costos fijos, los cuales seran atendidos a
detalle para evitar desbalances financieros. Es por ello que todas aquellas
decisiones que requieran inversion se veran demoradas y dilatadas por sus



duefios, quienes necesitaran contar con cierta seguridad financiera para llevar
adelante las mismas.
A nivel de la Cultura Organizacional, en esta etapa se producira la fundacion de la
misma. Cada uno de los sujetos creadores de las MiPyMEs sera portavoz de un
conglomerado de valores que buscaran pregonar dentro del emprendimiento; la
mayoria de ellos forjados en su seno familiar e internalizados en las
profundidades del inconciente. Y asi es que en la cotidianeidad del vinculo
comenzara a entretejerse una red de valores inter subjetivos conformando la
"Cultura Organizacional™ de la microempresa, la que sera transmitida de manera
descendente hacia el resto de los integrantes.
Es por ello que en los origenes de las MiPyMes se suele encontrar predominando
valores y creencias coincidentes con las del entorno familiar, que determinan el
"modo de hacer las cosas" dentro de la misma. Entre ellas:

- Valoracioén por la persona .en si misma.

- Establecimiento y valoracion de relaciones de confianza, honestidad y

respeto mutuo.

- Centralizacion de poder y toma de decisiones.

- Predominio de conductas emocionales.

- Alto compromiso por el bienestar del colectivo.

- Distribucion equitativa de recursos, tanto econémicos como materiales.
Dentro de la organizacion, estos valores y creencias se manifiestaran de la
siguiente manera:

- Reconocimiento y valoracién por la singularidad de cada uno de sus
miembros. Importan las personas mas que los roles que desempefan.

- Alto compromiso de los miembros hacia el proyecto, tal como si
formaran parte del nucleo familiar primario.

- Predominancia hacia el relacionamiento informal, basado en la
confianza y honestidad por sobre la efectividad técnica. No siempre
ocupan los puestos personas que poseen competencias acordes.

- Importancia en "Dar el ejemplo”, ser solidario y poseer actitud de
servicio tanto para adentro como para afuera de la organizacion.

- Consideracioén de la profesionalizacion como un valor asociado a las
grandes empresas.

- Utilizaciobn de sistemas subjetivos de premios y castigos. Debido la
importancia que posee el relacionamiento interpersonal en la
organizacién, muchas veces se tapa u omiten los incumplimientos,
reforzandose asi los mismos.

Una de las caracteristicas mas frecuente y predominante a destacar de la Cultura
Organizacional de las MiPyMes en estas etapas es la informalidad en la forma de
"hacer las cosas", es decir en las normas y procedimientos internos que regulan
su funcionamiento, los cuales se muestran adaptados al estilo de ser y pensar de
sus (co) fundadores, independientemente de la efectividad de los mismos.

3 . . . ,
Una buena forma de comprender el concepto de "Cultura Organizacional" es considerdndolo como "la forma

de hacer las cosas" en una organizacién; es el conjunto de valores y creencias compartidas por los miembros
de la misma que determinan sus conductas. Dichos valores y creencias poseen un cardcter de transmisién
descendente, es decir que parten de la punta de la piramide, donde se encuentran alojados los roles

directivos, y desciende hacia las bases.



- Etapa2: La Profesionalizacion

En esta etapa las MiIPyMEs pretenden dejar atrds su condiciébn de micro y

pequefia empresa: ya muestran cierta consolidacion en el mercado, gozan de

un interesante niumero de clientes que se traducen en ingresos estables y

vislumbran concretas posibilidades de negocios potenciales para seguir

creciendo.

A estas alturas han minimamente triplicado su organigrama funcional, han

invertido en recursos tecnolégicos y edilicios, pudiendo costear un alquiler y

mejorar su equipamiento.

En algunos casos y dependiendo la industria han invertido en sistemas de

certificaciéon de calidad, como ISO 9000, para encarecer sus productos y

servicios, y en sistemas de gestion de datos, como ERP y CRM, con intencién

de digitalizar su funcionamiento, mejorar los controles y optimizar los tiempos
de trabajo al disminuir la carga de datos en planillas Excels.

En esta etapa los duefios pretenden dejar sus funciones operativas para ir a

buscar nuevos negocios fuera de la oficina, delegando sus funciones a jefes

promovidos internamente o contratados, generando malestar en aquellos
empleados mas antiguos que acostumbraban a tener cotidianeidad con los
fundadores, observandose un clima competitivo por “su amor y atencion”.

Es una etapa de cambios, resistencias y conflictos con la vieja estructura

organizacional, los duefios sienten que tienen oportunidades por doquier y que

la gente no los acompana.

Se comienzan a vislumbrar tensiones en el clima laboral entre los nuevos y los

viejos; los profesionales y los no profesionales. Predomina el clima emocional y

la resistencia del equipo (principalmente el antiguo) a la profesionalizacion.

Es aqui donde la mayoria de las MiPyMEs llaman a los Psicologicos

Organizacionales en busqueda de ayuda, tratando de establecer un diagnéstico

organizacional asertivo que brinde las razones sobre las imposibilidades de

crecimiento a mayor escala; sintiéndose trabados, encallados, frustrados.

Generando méargenes de rentabilidad menores a los obtenidos afios anteriores

con menos recursos, durante la etapa 1.

De los vastos diagnosticos organizacionales realizados durante mi trayectoria

profesional he detectado ciertas constantes que se presentan en las MiPyMEs

durante esta etapa:

1) Falta de una clara visibn de negocios de la cia por parte de sus
duefos/directivos. No hay un norte claro de hacia donde quieren ir, y si lo
hay no esta claramente comunicado al resto del equipo (Vision-Mision)

2) Se dirige la empresa sin un plan estratégico, sin objetivos claros y precisos,
delimitados por areas y con plazos de vencimiento.

3) No hay organigrama formal definido, y el organigrama informal que opera
contiene disfuncionalidades que atentan contra las necesidades
estructurales de la cia. Durante el pasaje de la etapa 1 a la 2 la empresa
crecié en estructura de negocio, requiriendo ocupar posiciones nuevas de
mayor responsabilidad y especificidad. Y en general no se suele hacer una
revision objetiva del organigrama funcional, que implica analizar: los
descriptivos de puesto (que en general ni estan armados); ver si €stos se
siguen ajustando a las nuevas necesidades de la empresa; evaluar las
actitudes y aptitudes de las personas para ver si pueden estar a la altura de
los nuevos desafios, entre otros ejemplos.



4) No hay procesos definidos que ordenen el funcionamiento de la empresa,
suele predominar el criterio personal.

5) Falta nocion de trabajo en equipo, en general se observa una suma de
individualidades. Se desconoce el concepto de cliente interno, considerando
como unico importante al cliente final (externo)

6) Informalidad en la gestién de los RRHH, en el afan de reducir costos suelen
asignarle la tarea de seleccion de personal a recursos dentro de la
organizacion que no siempre son indoneos, repercutiendo en la calidad de
recursos contratados en funcion del rol a desempenfar; la demora en los
tiempos de incorporacion y la alta rotacion de personal. Asimismo a nivel
salarial se suele sostener un desorden de escalas salariales a nivel interno
generando desmotivacion en los empleados, ya que no se mantiene la
equidad jerarquica del organigrama formal (ej: una recepcionista que yace
en la cia desde hace 20 afios por acumulacion de antiguedad suele ganar
mas que un jefe recién ingresado que tiene 5 personas a cargo y mayores
responsabilidades). Asimismo suelen tener una actitud mas bien reactiva
gue proactiva respecto a los ajustes salariales, realizando aumentos en
funcién de las paritarias salariales que dicta el convenio, en monto y plazo,
desconociendo el plus de desemperio, a partir de bonos/premios/beneficios,
lo cual termina incidiendo negativamente en el contrato psicolégico de los
empleados para con la empresa.

7) Recursos desaprovechados, debido al clima de resistencia vigente en la cia
se suelen observar sistemas de gestion de datos con poco uso o en desuso
(Ej: “invertimos en este sistema que salié caro y seguimos usando planillas
excels” sic); sistemas de gestion de calidad no respetados ni cumplidos (Ej:
“‘Nos certificamos en normas ISO 9001 y nadie sigue un proceso ni
completa una planilla” sic), o bien equipamientos nuevos en desuso que
implicaron una inversion para la cia (Ej: “Se quejaban que la plegadora que
teniamos era vieja y ahora que compramos una nueva no la quieren usar
porque dicen que estan acostumbrados a la vieja’sic).

A nivel de la Cultura Organizacional se observan las siguientes caracteristicas:

- Los empleados mas antiguos siguen fuertemente alineados y
arraigados a los valores de la etapa 1, mostrando serias resistencias al
respecto

- Los Socios fundadores desde lo manifiesto pretenden dar un salto
cualitativos a valores mas asociados a la profesionalizacion, donde el
desempeiio predomina sobre lo individual, se promueve la
descentralizacion de poder mediante la incorporacion de mandos medios
(jefes, gerentes) alejando la cercania del duefio al resto de la cia,
predominio de conductas racionales reguladas por procesos, politicas y
normas. Sin embargo desde lo latente en general se suelen observar
ciertas resistencias al cambio, que proyectan hacia su equipo de trabajo
dependiendo del grado de autoconocimiento que posean sobre si mismos.
Dichas resistencias en general tienen que ver con temores a perder el
control de la empresa si se alejan de la operatoria del dia a dia y confian
en tableros de control cuantitativos, los cuales procuraran informarle
acerca del funcionamiento de la organizaciébn en lo general y en lo
particular, de cada sector y de los RRHH.



- Predomina aun la comunicacion informal, dejando el canal formal
sélo para gacetillas informativas generales (ej: cena de fin de afio) o bien
para documentar y respaldar ciertas acciones intersectoriales. No suelen
haber mesas de reuniones definidas entre clientes internos, habiendo
serias dificultades de comunicacion al respecto.

- El liderazgo suele ser aun concéntrico y centrado en el duefio, el
cual desde lo manifiesto tiene muchas intenciones de delegar pero en lo
latente muestra dificultades para llevarlo a la practica. ElI grupo suele
mostrar resistencia a aceptar otra figura de autoridad que no sea la del
fundador.

- Predomina la fantasia de horizontalidad de la etapa 1 y se resisten a
abandonarla.

- ETAPA 3: Potenciacion
Sera sustancial para poder transitar este proceso haber pasado exitosamente la
etapa anterior.
A esta altura las PyMEs ya son empresas de gran envergadura, con
caracteristicas de empresa mediana, con solidez en el mercado, visibilidad para
sus competidores de igual o mayor escala.
Han logrado conformar estructuras sélidas a nivel de negocio, rentabilidad y
ventas; recursos humanos, costos, administracion y finanzas, infraestructura,
tecnologia, procesos y politicas.
El patrimonio de los fundadores suele estar separado del capital de la cia,
asumiendo mas una posicion de accionista que de duefio, independientemente de
si desempefia ademés un rol de Direccion dentro del organigrama funcional de la
empresa.
En el caso de las empresas familiares, en esta etapa es donde se muestra una
formalizacion del Consejo de Familia, existiendo marcos claramente diferenciados
entre las figuras de accionistas, herederos y empleados.
En esta etapa las PyMEs tienen como desafio potenciar la marca, y crecer su
difusién exponencialmente dentro del mercado de consumo.
Asimismo contindan reforzando su ingenieria financiera, haciendo crecer su
patrimonio mediante inversiones por sobre la venta de productos y servicios.
Muchos accionistas en este nivel de madurez muestran interés por vender sus
acciones y dedicar su energia emprendedurista a generar nuevos desafios.
A nivel de la cultura organizacional en este nivel se encuentra un predominio de
racionalidad/objetividad por sobre lo emocional/subjetivo. Predominan valores de
Delegacion, Trabajo en Equipo, Desempefio, Plan de Carrera, Gestion de
Procesos y Diversidad.
Predomina la fantasia del “éxito” en el equipo de trabajo, ya que el logro de la cia
es transferido por identificacion positiva a cada uno de sus integrantes.

Conclusion
A lo largo del presente recorrido se ha intentado caracterizar brevemente el
origen, evolucién y componentes de caracter tanto manifiestos como latentes, que
involucran el término MiPyMEs, el cual se hizo oir como fuerza instituyente a fines
del siglo XX, consolidandose como un instituido a inicios del siglo XXI.
Hoy en dia, debido a su activa y fuerte participacion en la economia nacional y de
la poblacion, en tanto madre nutricia abastecedora de la mayor cantidad de




puestos de trabajo vigentes; asi como a la lucha por su supervivencia a los
avatares del contexto pos moderno, las MiPyMEs han logrado ganarse la lupa de
los cientificos organizacionales y posicionarse como primeras en la lista de
demandas de intervencion profesional en el camino a la profesionalizacion de su
estructura, asi como también de sus productos y/o servicios.

La Psicologia Institucional como campo de intervencién y andlisis de las
practicas, debera asumir la responsabilidad de ampliar su horizonte de estudio,
hoy mayormente centrado en el ambito social — comunitario, al ambito privado,
explorando con mayor profundidad aquellos aspectos institucionales que
atraviesan este tipo de organizaciones y generan sufrimiento; complementando
ademas la labor del Psicélogo Organizacional en su abordaje manifiesto,
delimitando los aspectos latentes que se esconden detrds de los conflictos
interpersonales y operativos que presentan sus miembros al momento de la
consulta, promoviendo al decir de Bleger "... la salud y (el) bienestar de los
integrantes de la organizacion" (1966, 61).
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