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Resumen

Efectuamos este Trabajo de Investigacion como culminacion de la carrera en
Administracion de Empresas en la Universidad Abierta Interamericana, sede Rosario.
Comenzamos seleccionando diferentes PyMEs de la localidad de Fuentes para llevar a cabo
la investigacion, ya que éstas son las que abundan en Argentina y las que mas apoyo
necesitan. Las seleccionadas se destacan por un factor que las caracteriza a todas: su
actividad principal, que es la elaboracion de muebles. A partir de esto, investigamos acerca
de la mismas en contexto nacional para poder conocer sus principales caracteristicas y como
se desenvuelven actualmente en el mercado. Creemos que el Capital Humano es el activo
intangible mas importante que tienen las empresas hoy en dia y el qué a largo plazo generara
mayores resultados. De esta manera, y a través de distintas técnicas de recoleccion de datos
de investigacion cualitativa pretendemos evidenciar un problema que hoy en dia es una
realidad: la escasa relacion que las PyMEs y la capacitacion. Esto genera grandes desventajas
organizacionales. Asi nos introducimos en estos términos especificos, para conocer y aportar
a la comunidad empresarial una reflexion conjunta de dichos conflictos, tratando de

concientizar sobre ellos.

Palabras Clave: PyMEs. Fuentes. Muebles. Capital Humano. Capacitacion.




Introduccion

Esta investigacion tiene como principal proposito de estudio la trascendencia e
importancia de contar con un Capital Humano capacitado en las pequefias y medianas
empresas (PyMEs) dentro del sector del mueble. Este tipo de empresas son fundamentales en
las economias modernas, puesto que generan una gran parte del empleo de las poblaciones.
En particular, en Argentina, el 97% de las empresas son PyMEs y generan el 70% del
empleo. Claramente son las que predominan en nuestro pais, por lo tanto, debemos distinguir
y no dejar pasar por alto que el contexto en donde nos desenvolveremos es sumamente
cambiante, incierto e impredecible y hoy en dia, su situacion econdémica es impertinente. Esto
repercute directamente en ellas y l6gicamente en la industria del mueble. Este sector tiene
una gran magnitud y contribucién, ya que cuenta con aproximadamente 6000 empresas
registradas, 110.677 empleados de manera formal y un Valor Bruto de la Produccion de USD
4.922 millones segun la Federacion Argentina de Industria Maderera y Afines (FAIMA).
Percibimos que el activo irremplazable a corto, mediano y largo plazo que tienen las
organizaciones es el Capital Humano, como también lo es, la capacitacion, que la

identificamos como recurso de crecimiento indispensable en el &mbito empresarial.

Anteriormente, se consideraba a las personas como un elemento mas de la maquina,
solo importaba producir, y se lo denominaba Recurso Humano. Hoy lo conocemos como
Capital Humano o Talento Humano, y el verdadero interés pasa por gestionarlo de manera
eficaz, y de esa manera, utilizarlo como recurso sustentable para perdurar en el tiempo y ante
toda situacion desfavorable que se presente. En cuanto al concepto de capacitacion, el mismo
ha ido evolucionando desde tiempo primitivos y hoy hablamos del desarrollo de las personas,
que no solo incluye la capacitacion, sino también su educacion, formacién y entrenamiento
profesional. Los dos términos van de la mano y el nexo entre ellos es retributivo, entonces, si

los dos se complementan eficientemente la empresa podré desarrollarse ininterrumpidamente.

De esta manera, nuestro Problema de Investigacion se circunscribe al estudio del
Capital Humano como factor de relevancia para las PyMEs del sector del mueble. Notamos
que el principal déficit de este tipo de empresas es que son nefastamente informales y carecen
de un personal educado, formado y capacitado. En efecto, la falta de capacitacion y
profesionalizacion es una problematica que impide generar diferenciales o competencias

distintivas en las PyMEs argentinas, y, por ende, las del mueble.



Nuestro Objetivo General fue evidenciar la importancia de contar con un Capital
Humano capacitado como recurso de crecimiento en diferentes PyMEs dentro del sector

maderero.

Como Obijetivos Especificos nos planteamos: a) optimizar el valor de las PyMEs hoy
en dia; b) especificar el estado actual del sector de Madera y Muebles; c) identificar el rol del
Capital Humano dentro de las PyMEs analizadas y d) precisar la importancia y nivel de

capacitacion de las PyMEs en cuestion.

Desde el punto de vista metodoldgico, realizamos una investigacion cualitativa,
seleccionando un estudio de tipo descriptivo. “El objetivo de estos estudios es describir
situaciones y/o fendmenos. Miden las variables en forma independiente, nunca buscan
establecer o medir relaciones entre variables. A lo sumo, identifican la variable principal y las

variables secundarias” (Fassio, 2002, p. 40).

Para organizar el abordaje de campo, construimos y desarrollamos 8 categorias de
analisis, a saber: C1: aspectos generales de las PyMEs; basada en relevar su definicion
conceptual, cantidad, tipos, facturacién, distribucién y desarrollo actual. C2: congruencia
entre capacitacion, Capital Humano y PyMEs; apoyada en entender como se complementan,
comportan y desenvuelven. C3: caracteristicas generales del sector maderero; para conocer
quien representa a la industria, empresas registradas, estructuracion y distribucién. C4:
desarrollo del rubro mueblero; basada en comprender su evolucion productiva, principales
problemas que afronta, destino de sus inversiones, canales de comercializacion y actividad
exportadora. C5: progreso del Capital Humano; para dar cuenta de la importancia de este
término y detectar distintos indicadores que ayudardn a fortalecer el concepto. C6:
comportamiento del Capital Humano en las PyMEs muebleras; para referenciar el aspecto
actitudinal y por qué las personas poseen cualidades diferenciadoras y competitivas,
identificando cuatro aspectos esenciales como: el conocimiento, habilidad, juicio y actitud.
Indistintamente, hemos hecho referencia a la Piramide de Maslow, segln la vision japonesa,
donde habla sobre las necesidades de los individuos y mediante ello, analizar si éstas se
cumplen o se intentan cumplir en el contexto analizado. C7: capacitacion para el desarrollo
PyME; apoyada en revelar la importancia del término, procesos, etapas, y tipos que existen.
Y, por ultimo, C8: capacitacion como recurso de sustentabilidad PyME; para conocer las
perspectivas y niveles de educacion y formacion de directores y empleados. Y, a causa de

ello, la gestion eficaz de las personas para la perdurabilidad.



Trabajamos con una muestra no probabilistica, ya que la eleccién de los elementos no
depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la

investigacion o de quien hace la muestra. Fassio (2002) afirma:

Son aquellas en las que se desconoce la probabilidad que tiene cada miembro de ser
incluido. La eleccion de los elementos depende de causas relacionadas con las
caracteristicas de la investigacion. No es un proceso probabilistico, sino que depende

de las decisiones que tome el investigador en funcién de sus objetivos. (p. 121)

Seleccionamos una muestra intencional o deliberada ya que elegimos determinadas
unidades de andlisis, por reunir ciertas caracteristicas prototipicas y propias de un fenémeno.
Seleccionamos como Unidad de Analisis, cuatro empresas representativas del sector: La
Artesanal S.R.L., Presto Cucina S.R.L, Industrias Patroni y Legno Massello; situadas todas
en la localidad de Fuentes, provincia de Santa Fe. La actividad principal de estas empresas
esta relacionada con la elaboracion de diferentes productos, utilizando la madera como
materia prima. Dentro de las mismas, la poblacion abordada en el trabajo de campo fue
dividida en dos. Por un lado, seleccionamos a los cuatro duefios de las correspondientes
PyMEs para conocer sus puntos de vista, que nos han sido de gran aporte para nuestras
conclusiones finales, y, por otro lado, a los empleados de las PyMEs sin importar su nivel
jerarquico, es decir, desde un nivel operativo a uno administrativo. Fueron totalmente
relevantes para el tema, ya que nos hicieron tener un panorama auténtico del nivel de

educacidon y formacion que poseen, como también su consideracion sobre la capacitacion.

Las técnicas utilizadas fueron: relevamiento bibliografico, entrevistas y encuestas. La
primera de ellas, fue una de las principales tareas que tuvimos para dar inicio a este trabajo,
en las cuales nos respaldamos para llevar adelante esta investigacion, permitiendo
caracterizar con mayor exactitud el problema en estudio, facilitando el desarrollo de los
objetivos planteados. Sin desmerecer ninguna referencia bibliogréafica, debo destacar la
valiosa contribucion de FAIMA vy la Fundacion para el desarrollo de Cafiada de Gomez
(FUDECA). En segundo lugar, elaboramos una entrevista en profundidad dirigidas a los
duefios. Fassio (2002) asegura que “Es una técnica de investigacion cualitativa, en la que el
entrevistador guia la conversacion, pero concede espacio al entrevistado para que exprese sus
propios puntos de vista” (p. 138). La entrevista contd con un total de 12 preguntas,
organizadas para relevar el contenido de los objetivos especificos, a saber: el desarrollo

PyME en la actualidad; que contribucién tienen las PyMEs en el sector maderero; que



perspectivas futuras tienen; problemas con los que conviven y conocer qué tipos de muebles
son lo que producen. Ademas, el criterio acerca del Capital Humano; nivel de educacién y
formacion alcanzado; si las PyMEs analizadas han participado en cursos de capacitacion y
sus fundamentaciones de por qué si o por qué no fueron realizadas; sus intereses en participar

de cursos de capacitacion; y asi también ser partes de ferias o eventos vinculados al mueble.

Por ultimo, también elaboramos encuestas cerradas de caracter dicotdmicas para los
empleados. “Esto significa que, son preguntas que se responden con un si 0 con un no, o en
su defecto no sabe, no contesta o no responde” (Sampieri, 2010, p. 217). Asimismo, de
respuesta multiple, que “es una forma de evaluacion por la cual se solicita a los encuestados o
examinados seleccionar una o varias de las opciones de una lista de respuestas” (Sampieri,
2010, p. 219). En las mismas, hemos relevado su educacion y formacion al igual que en los
duefios, como los evalGan en sus empresas, si le han proporcionado capacitacion y cudl, sus
intereses en participar de cursos de capacitacion con diferentes tematicas como, por ejemplo:
habilidades digitales, habilidades gerenciales, y habilidades especificas que son
indispensables en cualquier PyME maderera. Para finalizar la encuesta, que tipo de
capacitacion elegiria, apoyandonos si es dentro o fuera del trabajo; presencial o no presencial;
participante pasivo o activo y si es en grupo o individualmente. Los modelos de ambos

instrumentos se podran visualizar en los anexos (véase p. 48).

A partir de los principales resultados que hemos obtenido, la situacion del pais y el
contexto en donde nos encontramos no son los adecuados, por lo tanto, el desarrollo de
nuestras PyMEs esta en un punto de equilibrio, donde no crece, ni tampoco decrece. Como si
esto fuera poco, las industrias del mueble se encuentran en una condicién mas desfavorable
aun por falta de consumo, escasez de herramientas financieras y poca asistencia por parte del
Estado. Cabe agregar, que de los empleados que se encuentran hoy en estas industrias, sélo
un 33% ha concluido el estudio secundario y exclusivamente un 9% ha realizado estudios
superiores de forma completa. Estos datos fueron recabados mediante elaboracion propia a
través del material de campo y nos hacen razonar que el desarrollo de las personas es
notablemente bajo en las PyMEs del mueble. Por otra parte, es alentador en otros sentidos, ya
que en las ricas entrevistas que tuvimos con los directivos de cada PyME han respondido de
manera positiva en la mayoria de las consultas referidas al Capital Humano y la capacitacion,
ubicando siempre por delante a sus empleados por sobre otros aspectos como la
productividad, administracion, ventas y tecnologia. De igual manera, todos ellos creen que es

importantisimo capacitarse y participar de distintos eventos vinculados al mueble.



La necesidad de cambio en el mundo de los negocios ya es una realidad
incontrastable. Es primordial el convencimiento de los lideres como primer e ineludible paso.
Sin embargo, para su implementacion se necesita trabajar adecuadamente con el resto de los
miembros de la empresa, especialmente con sus mandos medios, como el caso de gerentes y
encargados de los distintos sectores. Se trata inicialmente de una transformacion de la cultura
de la empresa. Se debera avanzar sobre renovados procesos de trabajo, construir modelos de
gestion y definir un nuevo liderazgo que se adapte a la realidad y al futuro de cada empresa.
Para eso, los duefios, socios, gerentes y jefes deberdn conciliar, evitar fricciones, aprovechar
las ventajas que se presenten, y adecuar e identificar los valores comunes que subyacen en los
distintos grupos de la organizacion. Habra que considerar diversos aspectos muy valorados en
la actualidad por cualquier miembro de una empresa (independientemente de la posicion
jerarquica que ocupe), como la capacitacion permanente, oportunidades de mejora, un
adecuado balance de vida y trabajo, la flexibilidad horaria y la construccion de equipos de
trabajo enmarcados en el afecto y la empatia, entre otros. EI compromiso de los recursos
humanos sera esencial para lograr la sustentabilidad PyME. Mientras que las competencias
del Licenciado en Administracion, involucran entender y comprender el funcionamiento del
Capital Humano dentro de las organizaciones. Asi, esta investigacion aporta a comprender y
sensibilizar sobre el tema dentro del ambito profesional; y concientizar sobre el valor humano

y su capacitacion, a quienes dirigen y lideran PyMEs.



Capitulo I: Optimizacion del valor de las PyMEs hoy en dia

La realidad es que un pais sin Pequefias y Medianas Empresas (PyMESs) esta
destinado a fracasar. No es por nada que este tipo de empresas, sin importar su pais,
constituyen mas del 95% de las entidades econdmicas. Estas empresas contribuyen en gran
medida al producto interno bruto (PIB) de la mayoria de los paises del mundo. Ademas, a
ellas se atribuyen el desarrollo econémico de las naciones, la creacion constante de empleos y
la generacion de innovaciones. Su importancia ha sido reconocida a nivel internacional por
académicos, emprendedores, politicos y otros grupos interesados en el desarrollo de los
paises. Todos ellos coinciden en que el mundo avanza rapidamente hacia economias cuyo
dinamismo esta fuertemente vinculado a la existencia de una masa critica de PyMEs: cuando
mayor sea la proporcién de PyMEs en una economia, mayor sera la flexibilidad de ésta, ya
que dichas organizaciones se pueden adaptar rapidamente a los cambios en el entorno. De
esta manera, cada dia se incrementa el interés por comprender mas y mejor la forma en la que
se dinamizan las economias; en otras palabras, existe un interés creciente acerca de cémo

emprender, dirigir y desarrollar PyMEs.

Caracteristicas generales

Para comenzar, debemos destacar que la palabra PyME es un acrénimo de Pequefia y
Mediana Empresa. Segun la Real Academia Espafiola, “es una empresa mercantil, industrial
0 de otro tipo compuesta por un numero reducido de trabajadores, y con un moderado
volumen de facturacion”. Al tratarse de una definicion genérica, los distintos paises o
regiones deben encargarse de detallar distintas particularidades, como la cantidad méxima de
empleados o el monto de facturacion, entre otras (Shdar, 2017, p. 21).

De acuerdo a una mencion de Shdar (2017) caracteriza de la siguiente manera a las
empresas. “A las microempresas como aquellas que emplean hasta 9 personas, las pequefias
emplean entre 10 y 49 personas, las medianas tienen entre 50 y 200 empleados, mientras que
las grandes empresas son aquellas que registran mas de 200 personas ocupadas” (p. 21).
Actualmente en Argentina hay un total de 1.066.351 PyMEs de las cuales hay registradas
534.454, o sea, un 50.1%. Las PyMEs registradas en AFIP contaran con diferentes beneficios
por el sélo hecho de estar registradas, como, por ejemplo, pagar menos impuestos, diferir 90
dias el pago del IVA y descontar de ganancias hasta el 10% de lo que inviertan. Como sefiala

el Ministerio de la Produccion (2020), dependiente de la Presidencia de la Nacion Argentina
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las PyMEs registradas se dividen en seis sectores dependiendo de la actividad que realicen,
tales como industria (99.3% registradas), agropecuario (85.8%), comercio (53.9%), servicio
(54.2%), construccion (53.3%) y mineria (43.3%). Del mismo modo se distribuyen en 5
regiones segun donde se desarrollan, como son los casos de la region pampeana con un total
de 634.667 de las cuales hay registradas 409.844 haciendo referencia a la Ciudad Autonoma
de Buenos Aires y 4 provincias como lo son Buenos Aires, La Pampa, Santa Fe, y Cordoba.
Le sigue el noreste con un total de 64.729 de las cuales hay registradas 38.295 refiriéndonos a
las provincias de Corrientes, Entre Rios, Formosa, Chaco y Misiones. Seguimos con la region
de cuyo con un total de 55.516 de las cuales hay registradas 27.147 contando las provincias
de San Juan, San Luis, Mendoza y La Rioja. Del mismo modo, el Noroeste Argentino (NOA)
con un total de 49.800 de las cuales hay registradas 19.207 haciendo alusion a las provincias
de Catamarca, Santiago del Estero, Jujuy, Salta y Tucuman. Y por ultimo la Patagonia con un
total de 48.724 de las cuales hay registradas 28.461 mencionando las provincias de Chubut,

Santa Cruz, Neuqueén, Tierra del Fuego y Rio Negro.

Tabla 1

Tamafio de empresas segun facturacion anual

Construccion | Servicios | Comercio | Industria | Agropecuario
. ! ! | y Mineria |
Micro hasta 15,2 hasta 8,5 hasta 29,7 | hasta 26,5 | hasta 12,8
millones de millones millones de | millones millones de
pesos de pesos pesos de pesos pesos
Pequena hasta 90,3 hasta 50,9 | hasta 178,8 | hasta 190,4 | hasta 48,4
millones de millones millones de | millones millones de
Pesos de pesos pesos de pesos pesos
Mediana | hasta 1.503 hasta hasta 1.502 | hasta 1190 | hasta 345,4
Tramo 1 millones de 425,1 millones de | millones millones de
pesos millones pesos de pesos pesos
de pesos
Mediana | hasta 2.755 hasta hasta 2.146 | hasta 1.739 | hasta 547,8
Tramo 2 millones de 607,2 millones de | millones millones de
pesos millones pesos de pesos pesos
de pesos

Fuente: Ministerio de Produccién de la Nacion. (2020).
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Desarrollo PyME en la actualidad. Al referirnos a la palabra desarrollo, debemos
destacar que significa crecimiento, aumento, reforzamiento, progreso, desenvolvimiento o
evolucion de algo. En este caso nos referimos a las PyMEs en Argentina. Esta palabra tiene
numerosas aplicaciones, ya que es un fenémeno universal, es decir, es propio de toda realidad
fisica (bioldgica), moral, intelectual o social. Como ya mencionamos, implica crecimiento o
aumento de un determinado asunto o proceso, sea en una direccion positiva 0 no y se
desenvuelve por medio de etapas, donde cada una supone diversas transformaciones y
estados de maduracion. A pesar de ello s6lo nos focalizaremos en el desarrollo PyME hoy en
dia, y para eso nos apoyaremos en distintas apreciaciones que hemos podido recolectar
mediante entrevistas con directivos de las mismas. De los cuatro directivos de las PyMEs
entrevistadas todos han coincidido en que la situacién del pais no es la mejor hoy en dia 'y que
el desarrollo PyME en general va transitando muy lentamente. Creen que un problema muy
evidente es la falta de consumo interno, segun Tenaglia (2020), director de La Artesanal
S.R.L. nos dice que “hoy en dia, la gente come, se viste, paga sus impuestos y lo tltimo que
hace es comprarse una silla”. En consecuencia, no hay continuidad en las ventas ni
herramientas financieras para invertir e incorporar tecnologia. Se hace totalmente

inalcanzable adquirir nuevas maquinarias para poder reducir costos y tiempo.

Cuando consultamos si creian que las entidades gubernamentales les brindaban
atencion suficiente para poder mejorar su desarrollo la respuesta que obtuvimos de todos fue
un contundente y certero “no”. Blanco (2020), director de Presto Cucina S.R.L. nos aporta
que “es muy dificil si el pais no funciona correctamente, actualmente tenemos un pie de
elefante sobre el pecho”. Nos menciona que si una fabrica ganaria lo que un banco te quiere
cobrar no necesitaria pedir dinero. Y finalmente concluye y nos dice, estamos en una etapa de
supervivencia. Otro aspecto a relevar es la falta de créditos y la falta de ayuda tanto nacional,
provincial y comunal. Dos de los consultados coinciden que el sector mueble es el mas
golpeado y que las entidades gubernamentales dejan como ultima opcion al sector, siendo
muy pocas las veces que se ha obtenido un crédito por citar un ejemplo. Varios se han
acercado a los distintos gobiernos electos en Fuentes para discutir inquietudes y presentar
ideas como por ejemplo brindarles atencion a chicos que no se encuentran empleados para
formarlos y capacitarlos y que el dia de mafiana puedan trabajar en las PyMEs, pero no
obtuvieron respuesta alguna. De igual modo pasa con el Ministerio de Produccion de la
Nacion, no sirve de nada registrarte ya que no se obtienen los beneficios que ofrecen en la

pagina web segun las fuentes que consultamos.
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Capital Humano y capacitacion en PyMEs

Comunmente las PyMEs se caracterizan por una formalizacion débil, y ésta varia en
funcién de las dimensiones de la compafiia, el sector de actividad, la vision empresarial, la
legislacion, los habitos de comunicacion y la cultura organizacional. Por otra parte, los
dirigentes rara vez toman en cuenta un aspecto estratégico y adoptan un enfoque mecanicista
refiriéndonos al desarrollo del personal (reclutar, pagar, imponer el orden y despedir) en
cambio de capacitar, movilizar y habilitar, asi como administrar las competencias y las
carreras son précticas que contribuyen a la creacion de valor agregado para la empresa. Tales
practicas aun se encuentran relativamente poco desarrolladas, por ejemplo, la capacitacion
suele impartirse “en el acto” y no siempre se valora. Cabe recalcar que las PyMEs concentran
la mayor parte de la masa salarial de un pais y una de las muchas falencias que podemos
notar es que este tipo de empresas muestran una participacion baja en programas de
capacitacion en el Capital Humano. Desde hace algunos afios, han cambiado su forma de
proceder, no porque quieran, sino porque el entorno, en constante modificacion, las obliga a
ello. Vivimos en un ambiente dindmico, donde el tiempo avanza, mientras el mundo, los
paises y las personas cambian. Los sistemas econdmicos ya no son los sistemas polarizados
de antes. Teniendo en cuenta este entorno, es de esperar que las empresas que tienen éxito
sean aquellas que logran internalizar esos cambios. Pero no basta con percatarse de ello;
también hay que ser répidos y eficientes a la hora de responder ante los nuevos escenarios

que se enfrentan.

Uno de estos cambios relevantes se refiere al papel que desempefia el Capital Humano
en las organizaciones contemporaneas, mientras que los modelos neoclasicos tradicionales se
centraban en acumular capital fisico, las contribuciones mas recientes han atribuido una
importancia creciente a la acumulacion de Capital Humano y de conocimientos productivos,
asi como la interaccion de estos dos factores intangibles. Esta debilidad a la que se enfrentan,
hace que no puedan generar competencias distintivas o diferenciales con respecto a las
demas. Al hacer alusion sobre el término de competencias distintivas debemos remarcar que
“son aquellas cualidades que permiten desarrollarse de modo superior que la competencia,
por tanto, son las que pueden producir el éxito empresarial, tanto a corto como a largo plazo”
(Santos, 2014, p. 636). Y con respecto al segundo, lo definimos como crear razones para que
alguien nos identifique como oferentes de un producto o servicio distinto a los de nuestros
competidores (Shdar, 2019). No hay duda de que los dos conceptos son muy similares y que

su finalidad consiste en evidenciar que es de gran y vital valor diferenciarse de la
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competencia. Y lo que nosotros creemos es que para lograr eso se necesitan perfeccionar
distintos aspectos, tanto interna como externamente y mas en este tipo de empresas, aunque
de todos los factores el mas relevante va a ser el capital humano, ya que no solo va a causar
ventajas, sino que éstas van a ser sostenibles o perdurables en el tiempo a diferencia de otros.
Viltard (2018) describio que:

En los ultimos afios, se han realizado estudios de distintas fuentes sobre PyMEs de
variadas regiones del mundo, los que sugieren que abarcan un gran porcentaje de la
actividad econdmica y del empleo de los paises. Es por ello, que, en las PyMEs de
Argentina, por ser un pais en desarrollo y entenderse que en este tipo de paises existe
un largo camino aun por recorrer, en general, las PyMEs se encuentran en dificultad
de incorporar herramientas adecuadas y mayores niveles de conocimiento, debido a
que: muchas de ellas se desempefian en mercados internos, menos competitivos que
los internacionales; se centran en lo que disponen sus duefios, enfocandose
excesivamente en el corto plazo, lo urgente y lo préactico; las inversiones y los tiempos
aplicados a temas enfocados al desarrollo del capital intelectual son escasos o nulos;
existe poca profesionalizacion en sus cuadros y cuentan con poco contacto con el
mundo profesional (solo en muy contados casos contratan consultorias); no cuentan

con poco o ningln contacto con el &mbito universitario. (p.333)

Es importante sefialar, que generalmente, los empresarios que las dirigen suelen tener
poca formacion en gestion estratégica por lo que suele ser muy limitado el uso de técnicas de
gestion profesionalizadas necesitando, en general, un mayor desarrollo de las funciones
empresariales. Su gestion se basa, fundamentalmente, en la intuicion y la experiencia, con
proyectos a mediano plazo. Son individualistas, lo que dificulta la cooperacién, presentando
unos altos costos de transaccion. Su pequefio tamario les limita el acceso a la financiacion,
que junto a la escasa cooperacion los lleva a depender de sus propios recursos. La
preocupacion por reducir los costos les condiciona a buscar sus principales fuentes de
informacion en otras empresas siendo escasas las que recurren a servicios externos de
consultoria. En consecuencia, las decisiones son mas intuitivas. Su mercado suele ser
restrictivo y, salvo las que se dedican a servicios especializados, se circunscribe a limites
geograficos cercanos. Todo esto sugiere que su estructura de gestion es diferente de las de
paises desarrollados y posiblemente presente diferencias en cuanto a las competencias

distintivas definidas y a sus efectos (F-Jardon y Martos, 2014, p.635).

14



Capitulo I1: Contribucion de las PyMEs en la industria del mueble

Las PyMEs que se encuentran dentro de la industria del mueble son tan importantes
como cualquiera otra. Son grandes generadoras de empleo y aportan a la economia de gran
manera, como es el caso de cafiada de Gomez, con 82 PyMEs y de Fuentes, con 4 PyMEs.
Aungue no se puede comparar estas grandes PyMEs con las de Fuentes, es necesario poder
destacarlas ya que con solo 3500 habitantes cuenta con 6 micros Pymes mas, que no fueron

analizadas.

Principales caracteristicas del sector maderero

Como primera medida haremos alusion sobre FAIMA, que es la Unica entidad que
representa a nivel nacional al Sector Industrial Maderero a través de sus 28 camaras asociadas
en las distintas provincias del pais. Fue fundada en 1933 y se encuentran representados
productores de envases y pallets, pisos y revestimientos, molduras, aserraderos, carpinteria en
general, fabricantes de aberturas, maderas y piezas para la construccion, laminas, chapas,
maderas compensadas, tableros de particulas y de fibras, pellets de madera, viviendas
industrializadas, muebles y demdas manufacturas de madera. En un informe realizado en
agosto del 2019 por FAIMA se detectd que tiene una gran repercusion y contribucion el
sector de madera y muebles de la Republica Argentina, ya que el valor bruto de la produccion
es de USD 4.922 MM, la cantidad de empleados de manera formal es de 110.677 con 41.977
directos y 68.700 indirectos. Mientras que las empresas registradas son 5977. A raiz de eso,
creemos que debemos interiorizarnos en la industria maderera para asi poder sintetizar y
entender distintos puntos que nos ayudaran a identificar el sector donde vamos a abordar la

investigacion, que es la industria del mueble.

Actualmente, esta conformada casi en su totalidad por PyMEs, a excepcion de unos
pocos aserraderos grandes orientados a la primera transformacion (madera aserrada) y
segunda trasformacion (remanufacturas) y los fabricantes de tableros reconstituidos, que por
sus caracteristicas son capitales intensivos y tienen economias de escala de produccion. En
promedio, las PyMEs emplean 8 personas por empresa (10 los aserraderos, 7 muebles, 12
envases y pallets). La mayor parte de las extracciones de rollizos provienen de las provincias
mesopotamicas (en especial pino y en segundo lugar eucalipto), mientras que la industria de

la madera se encuentra localizada en todas las regiones del pais. La primera transformacion
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se asienta preponderantemente en las cercanias de los recursos forestales, debido a economias
de localizacion asociadas a los costos de transporte. Es asi que las tres provincias
mesopotamicas representan el 25% de las empresas, en orden de importancia Misiones,
Corrientes y Entre Rios. Estas cuentan principalmente con aserraderos, carpinterias de menor
porte y, en menor escala, produccion de muebles. Las provincias mesopotamicas han
avanzado fuertemente en remanufacturas (molduras y pisos) ligadas al pino y, en menor
medida, al eucalipto. En la Patagonia, NOA y en las provincias del Chaco y Formosa, existe
una importante cantidad de aserraderos, especialmente de maderas nativas, y pequefias
producciones de muebles y otros productos de carpinteria. Los envases y pallets se producen,
en especial, en las provincias productoras de frutas como Rio Negro, Entre Rios 0 Mendoza.
Los postes utilizados para transporte de redes de alta tensién y rodrigones para la conduccion
de vifiedos tienen mayor preponderancia en Entre Rios, Santa Fe y Mendoza. Por otro lado,
cerca de los principales centros de consumo como Buenos Aires, Santa Fe, Cdrdoba o
Mendoza, se instalan en su mayoria los eslabones mas avanzados en la cadena de valor, en
especial los de consumo final como muebles. Sin embargo, también se destaca la fabricacion
de pisos, aserrados, carpinteria de obra y otras manufacturas. En estas tres primeras
provincias se localiza casi el 60% de las empresas de la industria maderera,
fundamentalmente por el peso de las carpinterias y muebles, siendo ademas las que cuentan
con mayor poblacidn, ingresos per capita y disponibilidad de mano de obra calificada. La
participacion de la cantidad de empresas por subsector es similar a la participaciéon en la
cantidad de empleados: mas del 60% de las empresas corresponde a los aserraderos y a la

fabricacion de muebles.

Desarrollo de la industria del mueble

Como mencionamos anteriormente nos centraremos solamente en la industria del
mueble ya que es la principal actividad que realizan las PyMEs seleccionadas para nuestra
investigacion. A saber, que el mueble se origind como un objeto funcional y utilitario, ya que
el hombre tenia que satisfacer ciertas necesidades basicas: algo donde dormir (una cama),
algo donde sentarse (una silla), algo donde almacenar cosas (una alacena), y asi podriamos
seguir enumerando. Aqui podemos comprobar que el surgimiento del mobiliario se debe a
motivos puramente funcionales, como resulta 16gico pensar. Luego, una vez cubiertas las
necesidades, el hombre comenzo a desear objetos que ademas de ser utilitarios y funcionales

también estuvieran decorados atractivamente, es decir que fueran practicos y bonitos. La
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periodizacion de la historia del mobiliario recibe en términos generales las mismas
denominaciones que las empleadas en la historia del arte, dado que comparten con las obras
gran parte de sus rasgos formales, aunque con cierta humildad dado su caracter artesanal. Asi
fue evolucionando desde la Antigliedad, atravesando la edad Media, edad Moderna y por
altimo edad Contemporanea junto con la revolucion industrial hasta el dia de hoy. De tal
modo que dentro de este sector se delegan distintos subsectores como la fabricacion de sillas,
mesas, armarios, placares y camas por nombrar los principales. Ademéas de que se podra
visualizar la figural (véase p.15), que hace referencia a la evolucion de la produccion dentro
de la industria del mueble en la Argentina. Asi como también, mediante un censo realizado
en el afio 2018, se pudo recolectar informacion muy valiosa que nos permitird insertarnos
profundamente en la industria, que sin lugar a dudas nos aportara un conocimiento mucho
més profundo sobre el tema, asi como también entender las problematicas que afronta el
sector, su evolucion a partir de la década del 50, el destino de las inversiones, principales

canales de comercializacion y por ultimo su actividad exportadora.

Primeros semestres
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Figura 1. Evolucion de la produccion en la industria del mueble. Fuente: FAIMA en base a INDEC. Para
2015, 2016, 2017 y 2018 se toman datos del Indice de Volumen Fisico (IVF). Para 2019, IPI.
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Respecto a la figura, esta mas que claro que el primer semestre del 2019 fue el peor
dentro de los tltimos 5 afios examinados. Inclusive FAIMA (2019) afirma que “fue la peor
primera mitad del afio desde la crisis de 2002 para el tramo mueblero” (p. 9). La situacion
que estamos viviendo hoy es muy critica, y no solo por la grafica que hemos relevado,
también hay que tener en cuenta el criterio de los entrevistados que apoyan la informacién
gue hemos presentado. Patroni (2020) nos aporta “hace mas de 50 afios que estamos en el

mercado del mueble, pero sin dudas, estos afios son de los mas dificiles que hemos

2o0t-2000 [
o120 [ 25
1981-1990 [ 5,80%
1961-1970 [0 1,45%
1951-1960 [ 1,45%
Hasta1950 [ 1,45%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Figura 2. Distribucion de las Industrias del Mueble de acuerdo al inicio de actividades. Fuente: Fundacién
para ¢l desarrollo de Cafiada de Gomez. (2018).
atravesado”.

Como podemos ver el 26% de las Industrias del Mueble tienen al menos 25 afios de
antigliedad. 23% de ellas se crearon en los Gltimos 8 afios y aproximadamente 26% tienen
entre 10 y 20 afios de antigliedad. De este grafico ademas hay dos datos para destacar; el
primero es que, cerca de la mitad de las Industrias del Mueble (49,28%), iniciaron su
actividad antes de la crisis del afio 2001 y contindan en actividad. EIl segundo que, 4% de las
Industrias del Mueble, se crearon antes del 1970 y aun producen, atravesando las diversas
crisis econdémicas que sufrié el pais, como la caida del peso; el largo historial de créditos
entre Argentina y el Fondo Monetario Internacional (FMI); finanzas desorganizadas;
inflacion disparada; tasas de interés elevadas; entre otras.
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Figura 3. Principales problemas que afronta el sector. Fuente: Fundacion para el desarrollo de Caiada de
Gomez. (2018).

Si bien los inconvenientes que afronta el sector son varios y todos deben ser
considerados y atendidos como tales debido a que la informalidad de este tipo de empresas
hace que no permitan pasar por alto ningln factor, la mayor parte de las Industrias del
Mueble considera como principales problemas del sector la disminucion de las ventas, la alta
presion tributaria y las altas cargas sociales y los altos costos de produccion. Luego, le sigue
la gran dificultad que tienen para acceder a créditos, apertura de importaciones, obstaculos en

la cadena de pagos y las trabas para acceder a financiamiento para capital de trabajo.
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!II'!“
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Figura 4. Principales destinos de las inversiones. Fuente: Fundacion para el desarrollo de Caiiada de Gomez.
(2018).
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Las Industrias del Mueble que invirtieron durante los afios 2016 y 2018 destinaron sus
inversiones principalmente a mejorar su proceso productivo: incorporaron maquinarias y/o

tecnologias, disefiaron y elaboraron nuevos productos y ampliaron el stock de materias

primas.
78,26%
44,93%
30,43%
23,19%
DIRECTO DE FABRICA VIAJANTES LIBRES VIAJANTES PROPIOS INTERNET COMERCIALIZADORA

Figura 5. Principales canales de comercializacién. Fuente: Fundacion para el desarrollo de Cafiada de
Gomez. (2018).

Las industrias del Mueble comercializan sus productos principalmente con ventas
directas de fabrica, en segundo lugar, mediante viajantes, mayoritariamente libres, y un 30%

de ellas venden a través de Internet.

Exporta regularmente I 1,45%

Exporta ocasionalmente I 2,90%

Ha exportado, ya no lo hace . 7,25%

Nunca exporté _ 88’41%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 6. Industrias del Mueble de acuerdo a su actividad exportadora. Fuente: Fundacion para el desarrollo
de Caiiada de Gomez. (2018).
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Como podemos evidenciar, un 4% exportan sus productos, de los cuales un 3% lo ha
hecho ocasionalmente y un 1,5 % lo hace regularmente. Otro 7% ha exportado y ya no lo

hace, mientras que el resto jamas exporto.

Resultados y peculiaridades de las PyMEs del mueble analizadas

Como ya mencionamos anteriormente, las PyMEs en cuestion cuentan con la
similitud de que pertenecen al sector maderero y no sélo eso, su actividad principal es el
mueble. Presto Cucina S.R.L. se distingue por elaborar muebles de cocina que se destacan
por contar con materiales de aluminio y laminado. También se dedican a elaborar vestidores,
placares y vanitorios estandar, aunque su principal especialidad es el amoblamiento de
cocina. Se fund6 en el afio 2003 por su actual duefio Dario Blanco. Hoy cuenta con 12
personas empleadas, aunque en sus mejores tiempos lleg6 a contar con 30. Su organigrama
estd compuesto por dos empleados en el Area de Administracion y los 10 restantes se
encuentran en planta en distintos sectores como mecanizado, armado de gabinetes, pintura 'y
embalaje. Otra de las PyMEs, La Artesanal S.R.L. se dedica a la fabricacion de muebles de
comedor, méas precisamente mesas y sillas. Recientemente cumpli6 25 afios, sin embargo, sus
actuales duefios Valentin Tenaglia y Pablo Schiabulli han hecho la sucesion hace apenas 5
afios. Actualmente dispone de 13 empleados, que se dividen en 5 sectores, area
administrativa, produccion de madera en bruto, armado de piezas y lijado, pintura y, por
altimo, embalaje y tapiceria. La tercera, Industrias Patroni, se trata de una empresa
unipersonal a nombre de su presente duefio Marcelo Patroni, que cuenta con varios productos
como muebles para vivienda, comedor y dormitorio. Ademas de elaborar muebles para TV y
la reciente incorporacion de muebles de cocina. Lo que destaca a esta PyME es que trabaja
todo laqueado que resulta que la madera sea mas resistente y decorativa, 10 que requiere una
particular mano de obra, que hace que el producto apunte a una clase social media para
arriba. Esto hace que sea diferente en el mercado, lo que le permite cambiar constantemente y
no competir con las deméas empresas. Marcelo lleva 10 afios a cargo de la misma, a pesar de
ello, la empresa se encuentra hace mas de 50 afios en el mercado del mueble y llego a tener
80 empleados en la época del 70. Hoy cuenta con s6lo 9 empleados, lo que hace que por poco
no sea una micro PyME, los mismos se distribuyen en planta en distintos sectores, mientras
que so6lo uno se encuentra en la parte administrativa. Por ultimo, se encuentra Legno
Massello, que también es una unipersonal a nombre de su duefio Mariano Zalloco, que hace

tres afios y medio esté a cargo de la misma. A diferencia de las demas su fabrica no es de él,
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lo que hace que se encuentre en una situacion poco favorable. De todas maneras, es una
persona muy apasionada y de algin modo nos coment6 que lo hace de forma de hobby. Se
dedica a la elaboracion de muebles de dormitorio con madera maciza, como por ejemplo
camas de todo tipo, mesas de luz y respaldo de somier. Hoy en dia, cuenta con 9 empleados a
su disposicion al igual que Industrias Patroni con la diferencia que 7 se encuentran en planta

y 2 en la parte administrativa y contable.

Al referirnos a los principales problemas que afronta el sector mueble hoy en dia, al
menos en las PyMEs fuentesinas, las apreciaciones de los directivos fueron claras y todas
coincidieron de algun modo. El sector mueble es el mas golpeado, se siente muy afectado y
con pocas vias de desarrollo. Entre los principales inconvenientes que se les presentan
podemos nombrar una notoria disminucién de ventas a excepcion de Legno, ya que tuvo un
incremento a comparacion del afio pasado; por otro lado, los altos costos de produccion, ya
que el producto termina siendo caro por distintas razones; también la dificultad para acceder a
un credito. Blanco (2020), guia de Presto Cucina S.R.L., nos asegura que si no volcés tu
ociosidad al costo te terminds fundiendo, ademé&s nos agrega y enumera que hay una falta
total de ventas, consumo Yy trabajo. Y concluye con el escaso apoyo del Estado, las pocas
herramientas financieras, asi como también las altas cargas sociales como impuestos e

intereses.

También se consultd qué mirada a futuro tenian sobre el sector mueble y si tenian
esperanza de que mejore a unos afos. La respuesta de todos otra vez coincidié y fue otra vez
de caracter negativo a excepcion de los directores de La Artesanal S.R.L. que se ilusionan
con un afio realmente positivo, creen que es dificil tener una perspectiva certera de lo que va
a ocurrir a futuro, ya que no hay manera de hacerlo y mas en el contexto que vivimos, que es
muy impredecible y confuso. Blanco (2020) cree que las PyMEs tienen una vocacion de que
las cosas vayan bien, pero que no hay politicas que la asistan y no hay nadie que te de un
aventon. Mientras que por distintos indicadores que se fueron notando estos meses del afio
2020 se estd notando y aparentando un leve mejoramiento (Tenaglia, 2020). Patroni (2020),
duefio de Industrias Patroni nos expresa que no lo ve bien y que no mejorara hasta que no les
den un respiro por parte de las entidades gubernamentales ya que hoy en dia es imposible
invertir. Y Zalloco (2020), jefe y director de Legno Massello concluye que uno quiere pensar

a largo plazo, pero que hoy en dia se hace realmente imposible por la situacién del pais.
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Capitulo I11: La gestion de las personas para la sustentabilidad PyME

En esta nueva seccion, nos introduciremos en el mundo del Capital Humano o Talento
Humano, que como veremos seguidamente haremos un recorrido donde mediante elaboracion
propia y aporte de autores identificados con el término mostraremos como se ha ido

transformando el término de Recurso Humano.

Evolucion del término Administracion de los Recursos Humanos

Cuando hablamos de la Administracion de Recursos Humanos (ARH), se la define
como, “coordinar la participacion de individuos para el logro de los objetivos
organizacionales” (Mondy, 2010, p. 4). Con el tiempo la ARH ha evolucionado, sobre todo a
partir de los importantes progresos e interrelaciones que datan del comienzo de la revolucion

industrial. Garcia (2015) afirma que:

El hombre piensa, siente, aprende, tiene capacidad para expresar ideas y emociones y
necesita permanentemente de nuevos incentivos. No hay que perder de vista que el
hombre es un ser psicolégicamente complejo, que se mueve en funcion de anhelos y
necesidades especificas. Este hecho tiene una incidencia concreta en las relaciones
laborales; el empresario debe reconocer como legitimas las necesidades de su persona
y procurar conciliarlas con los objetivos y planes organizacionales, de manera que el
esfuerzo de todos se incline hacia la consecucién de objetivos comunes. El empleado
aspira, sobre todo a ser tratado como un ser humano, a que se reconozcan sus deseos
de promocion, se le recompense moral, materialmente y se respete su dignidad

humana. (p. 3)

Sin embargo, cuando se utiliza el término Recurso Humano, estamos concibiendo la
concepcion de un hombre como un “sustituible” engranaje mas de la maquinaria de
produccion, en contraposicion a una concepcion de “indispensable” para lograr el éxito de
una organizacion. En efecto, se esta catalogando a la persona como un instrumento, sin tomar
en consideracion que éste es el capital principal de la empresa, que posee habilidades y
caracteristicas que le dan vida, movimiento y accion a toda organizacion, por lo cual de ahora
en adelante se utilizara el término Talento Humano. El tener la persona idénea requiere de un
proceso de reclutar, seleccionar, capacitar y desarrollar el personal necesario para la

conformacién de grupos de trabajo competitivos. Por ello se considera al talento humano
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como el capital mas importante para las organizaciones; por tanto, debe existir una correcta

administracion del mismo.

Ahora bien, administrar este talento no es una tarea sencilla; cada persona es un
mundo, un fendmeno sujeto a la influencia de muchas variables y entre ellas existen
diferencias de aptitudes y patrones de comportamientos que son muy diversos. Si las
organizaciones se componen de personas, el estudio de las mismas constituye el elemento
bésico para estudiar a las organizaciones y administrar el talento humano eficientemente. La
empresa de hoy no es la misma de ayer. Los cambios que diariamente surgen en el mundo
influyen notoriamente en el diario accionar de cada empresa. Por tanto, cada uno de los
componentes que forman la empresa debe moldearse para ajustarse Optimamente a estos
cambios. (Chavez, 2015, p. 15)

Del mismo modo para que la organizacién logre sus objetivos, requiere de una serie
de recursos que, administrados correctamente, le permitiran alcanzar sus objetivos. Segun

Chavez (2015) existen tres tipos de recursos:

- Materiales: como lo es el capital de trabajo, instalaciones fisicas, maquinaria,
muebles, materia prima.

- Técnicos: tiene que ver con los procedimientos, sistemas, instructivos y también
organigramas.

- Talento Humano: que se relaciona con la actividad humana, conocimientos,

experiencias, motivacion, intereses, aptitudes, habilidades, potencialidades y demas.
(p.19)

Centrandonos en el altimo recurso antes mencionado, cabe sefialar que administrarlo
se convierte cada dia en algo indispensable para el éxito de las organizaciones. Tener
personas no significa necesariamente tener talentos. Entonces, ¢cual es la diferencia entre
personas y talentos? Un talento es un tipo especial de persona y no siempre toda persona es
un talento. Para tener talento, la persona debe poseer cualidades diferenciadoras y
competitivas que la valoren. Chavez (2015) afirma que: existen cuatro aspectos esenciales en

el talento de las personas que reflejan la competencia individual.

1. Conocimiento: es el saber, es el resultado de aprender a aprender de forma continua.
2. Habilidad: se trata de saber hacer. Es la aplicacion del conocimiento para resolver
problemas y situaciones, es crear, es innovar. Es transformar el conocimiento en

resultado.
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3. Juicio: se trata de saber analizar la situacién y el contexto, es tener el analisis critico,
juzgar los hechos, establecer un equilibrio y definir prioridades.

4. Actitud: se trata de saber hacer que ocurran las cosas. Actitud positiva y
emprendedora, permite alcanzar y superar metas, asumir riesgos, actuar como gente
de cambio, dar valor agregado, llegar a la excelencia y enfocarse a los resultados, es

lo que lleva a la persona a alcanzar la autorrealizacion. (p. 30)

A continuacion, presentaremos un cuadro que refleja a estos cuatro aspectos en

relacion con el talento de las personas dotadas por competencia.

Tabla 2

Talentos vs Competencias

Talentos de las personas dotadas de competencias
Conocimientos Habilidad Juicio Actitud
Saber Saber hacer Saber analizar Saberhacerique
ocurra
* Know how * Aplicar el * Evaluar la * Actitud
* Aprender a conocimiento situacion emprendedora
aprender * Visién global * Obtener datos e | * Innovacién
* Aprender y sistémica informacién * Agente de
continuamente * Trabajo en * Tener espiritu cambio
» Ampliar el equipo critico * Asumir riesgos
conocimiento * Liderazgo * Juzgar los * Enfoque en los
* Transmitir * Motivacion hechos resultados
conocimiento * Comunicaciéon | * Ponderar con * Autorrealizacién
* Compartir equilibrio
conocimiento * Definir
prioridades

Recuperado de Gestion del Talento Humano. Copyright 2015 por Aval Espoch. Reimpreso con permiso.

Tambien debemos hacer mencion sobre el término de Capital Intelectual, que, al
contrario del capital financiero, que es cuantitativo, numerico y se fundamenta en activos
tangibles y contables, éste es totalmente invisible e intangible y se divide en tres tipos de
capitales como lo son: Capital Interno, Capital Externo y por dltimo el Capital Humano.
(Chavez, 2015, p. 32)

La tecnologia avanzada es indispensable para lograr la productividad que hoy nos

exige el mercado, pero el éxito de cualquier emprendimiento depende principalmente de la
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flexibilidad y la capacidad de innovacion que tenga el Capital Humano que participa en la

organizacion. La tecnologia y la informacion estan al alcance de todas las empresas; por

tanto, la Unica ventaja competitiva que puede diferenciar a una empresa de otra es la

capacidad que tienen las personas dentro de la organizacion de adaptarse al cambio. Esto se

logra mediante el fortalecimiento de la capacitacion y el aprendizaje continuo a fin de que la

educacion y experiencias sean medibles y, mas adn, valorizadas conforme al sistema de

competencias. Cuando nos referimos a Capital Humano, Chiavenato (2007) afirma que:

Es el capital de gente, de talentos y de competencias. La competencia de una persona

es la capacidad de actuar en diversas situaciones para crear activos, tanto tangibles

como intangibles. No es suficiente tener personas. Son necesarios una plataforma que

sirva de base y un clima que impulse a las personas y utilice los talentos existentes.

De este modo, el capital humano estd constituido basicamente por los talentos y

competencias de las personas. (p. 37)

A continuacién, una figura representara lo mencionado anteriormente, donde

visualizaremos que del Capital Intelectual se desligan tres tipos de capitales, con lo cual el

altimo es el mas sustancial.

Capital
interno

Capital de sistemas

internos y conocimiento

corporativo

Capital
Intelectual

Capital
externo

Capital de clientes
y proveedores

Talentos

Personas dotadas
de compelencias,
habilidades
y conocimientos

Capital
humano

Capital de
talentos

Estructura
organizacional

Organizacion
del trabajo

Cultura
organizacional

Comportamiento
en el trabajo

Figura 7. Las divisiones del Capital Intelectual. Copyright 2007. MMIV by Editora Atlas, S.A.
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Politica de Recursos Humanos basada en el principio: respeto al ser humano. El
principio relacionado con el ser humano es el que merece una atencion especial en Argentina,
un concepto japonés decia: “cada ser humano constituye una fuente inagotable de creatividad,
al que es necesario educar” (Kawano, 2014, p. 43). Quienes dirigen, tienen la responsabilidad
de generar un ambiente creando las condiciones para que las personas se motiven a desplegar
todo su potencial, alineando sus objetivos personales con los de la empresa. Satisfecho el
mismo, se facilita el cumplimiento de los restantes principios. Resulta interesante destacar las

diferentes visiones respecto al Recurso Humano, Kawano (2014) dice:

Aungue se deposita cierta confianza en el valor de los equipos, la vision anglosajona
de la empresa -la maximizacion de la riqueza del accionista- niega explicitamente la
legitimidad del grupo. Solo cuentan los capitalistas individuales. Todos los restantes

seres humanos son sencillamente factores de produccion alquilados. (p. 44)

Algunas empresas en nuestro medio coinciden con esta vision considerando a sus
Recursos Humanos como un “bien de uso” (concepto contable de herramientas). No hay duda
que nuestra mirada es sumamente ambigua, no s6lo en Argentina, sino también en otros
paises de Latinoamérica. Si bien de a poco esto va cambiando gracias al facil acceso a
informacion y conocimiento por convivir en un mundo totalmente globalizado, la realidad en

los paises del viejo mundo es enormemente distinta.

Respecto a la vision japonesa, Kawano (2014) afirma: “en cambio, la empresa que
construye un imperio ve a la fuerza de trabajo como un activo estratégico al que es necesario
educar. Uno desea contar con los soldados de mas elevada calidad y mejor alimentados” (p.
45). El término “activo estratégico” no debe ser considerado estratégicamente en su
significado contable, sino méas bien interpretar que es la fuerza de trabajo la cual agrega un
mayor valor a la empresa a discrepancia de sus activos fisicos. Una prueba de ello es la
posicion en importancia jerarquica que ocupan los directores o gerentes de las areas de una

organizacion.

En Argentina y en la mayoria de Occidente, el segundo lugar después del CEO (Chief
Executive Officer, que en Espafia conocemos habitualmente como Consejero Delegado o
Director Ejecutivo) es ocupado por el responsable del area financiera o comercial.
Generalmente el sector de recursos humanos queda relegado a un nivel incluso inferior al de

los anteriores y en algunos casos es dirigido por un jefe con orientacion administrativa de

27



liquidacién de remuneraciones, control de ausentismo y aplicacién de medida disciplinaria.
Mientras que, en Japon, el segundo lugar en el organigrama de la empresa suele corresponder
al responsable del area de Recursos Humanos y en algunas empresas, para ocupar el cargo de
Gerente General, previamente tiene que haberse desempefiado como gerente de Recursos

Humanos.

Interpretacion japonesa de la “piramide de Maslow”. El psicdlogo Abraham Maslow
propuso en los afios veinte una clasificacion de las necesidades humanas que se la conoce
como “la pirdmide de Maslow”. Segiin Maslow, las necesidades del ser humano estan
jerarquizadas y escalonadas de forma tal que cuando quedan cubiertas las necesidades de un
orden, es cuando empieza a sentir las necesidades del orden superior.

Necesidad de
Autorrealizacion

Necesidad de Estima

4

LNecesidadesSociaIes |
y Necesidad de Seguridad ™

Necesidades

Figura 8. Piramide de Maslow. (2016). Recuperado de: Compaiiia Consultora. Bogota. Colombia.

1- Necesidades fisiologicas: también se denominan biologicas o basicas, como la
alimentacion, suefio, abrigo y deseo sexual. Estan relacionadas con la subsistencia y
existencia del individuo

2- Necesidades de seguridad: llevan a las personas a protegerse de cualquier peligro real
0 imaginario, fisico o abstracto. En la vida organizacional las personas estan en
relacién de dependencia con las organizaciones, y es ahi donde ciertas decisiones
gerenciales pueden provocar incertidumbre o inseguridad en las personas en cuanto a
su continuidad en el trabajo.
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3- Necesidades sociales: son las que surgen de la vida social del individuo con otras
personas. Son las necesidades de asociacion, participacion, aceptacion de sus
comparieros, amistad, afecto y amor.

4- Necesidades de estima: son las relacionadas con la autovaloraciéon y autoestima.
Comprenden la confianza en si mismo, la necesidad de aprobacion y reconocimiento
social, el estatus, prestigio, reputacion y orgullo personal.

5- Necesidades de autorrealizacion: se encuentran en lo mas alto de la jerarquia, estan
relacionadas con la autonomia, independencia, control de si mismo, competencia y
plena realizacion de aquella que cada persona tienen como potencial. Estas pueden
satisfacerse solamente de forma intrinseca. Ademas, pueden ser insaciables, es decir

que buscan ser satisfechas continuamente, no tienen techo.

Ahora bien, lo que buscamos evidenciar es que, en muchas empresas de Argentina, la
piramide de Maslow estd vinculada en forma inversa con la pirdmide jerarquica de la
organizacion. Es decir, que la politica de Recursos Humanos tiene como responsabilidad
principal y a veces unica, hacia el nivel mas bajo de la organizacion, la satisfaccion de la
necesidad fisioldgica. Y para las posiciones que se van elevando en jerarquia en la estructura
de la organizacion, tienen en consideracion la satisfaccion de las necesidades de seguridad o
la social, dejando finalmente para los niveles méas elevados del organigrama la necesidad del
ego o autorrealizacion. “En cambio, la vision japonesa difiere totalmente de la anterior
porque interpreta que todos los seres humanos, independientemente de la posicidn jerarquica
que ocupan en la organizacién, buscan satisfacer las cinco necesidades de la escala”

(Kawano, 2014, p. 77).

Capital Humano en el desarrollo de las PyMEs muebleras

Segun los objetivos planteados en el capitulo namero 3 se realizaron tres preguntas
respecto al Capital Humano. En la primera se pregunto a los directivos que enumeren seguin
orden de importancia 3 aspectos esenciales e indispensables para su PyME con el fin de
relevar si su razonamiento es acorde con la teoria, es decir, si creen que el Capital Humano es
el activo mas importante que tiene una empresa. Las respuestas que obtuvimos fueron
realmente alentadoras, ya que tres de los cuatro entrevistados pusieron por delante al factor
humano. Blanco (2020), de Presto Cucina S.R.L. cree que el Capital Humano es lo mas
importante en la empresa y nos agrega “no estamos hablando de buenas y malas personas,

estamos hablando de la capacitacion, el entendimiento hacia donde apunta un proyecto”. Y
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concluye, este factor es lo que hace fuerte a una PyME. Personal capacitado para entender el
rumbo, los objetivos y las metas a cumplir. En segundo lugar, ubicé la importancia de una
buena administracion y en tercer lugar el estar aggiornados con la tecnologia dia a dia.
Tenaglia (2020), de La Artesanal S.R.L. coincide con el director de Presto Cucina S.R.L. ya
que ubica primero al Capital Humano y nos dice que es muy importante tener un grupo que te
acompafie en tu proyecto. El vincul6 la empresa con el deporte y nos dice “esto es como un
equipo de futbol, es muy importante tenerlos a todos en 6ptimas condiciones y que tiren en la
misma direccién”. Luego ubicdé a una buena administracion en segundo lugar como el
anterior encuestado con la diferencia que en tercer lugar nombro a la produccion. Zalloco de
Legno Massello coincide con que es importante tener una mano de obra calificada,
segundamente ubica a la produccién y por ultimo a las ventas. Mientras que Patroni
comprende que lo principal en una empresa son las ventas, argumentando que por lo
contrario uno no podria producir y eso pararia toda la empresa. Luego si nos habla de contar
con un personal concientizado en las tareas que se les demandan y, por ultimo, cree que la

tecnologia es esencial para achicar costos y tiempo.

En la segunda pregunta nuestro objetivo es identificar cuatro aspectos esenciales que
se dan para gque una persona sea diferente y competitiva, estos son conocimiento, habilidad,
juicio y actitud como ya mencionamos anteriormente. Ahora bien, no fue nada facil realizar
esta pregunta a los entrevistados, ya que, si bien los 4 aspectos son conocidos, ningln
directivo los tenia definidos claramente. Y a eso le agregamos como creian ellos que estos
aspectos se daban en su empresa, como hacia para identificarlos o si empleaban algiin método
de evaluacion de desempefio. De todas maneras, pudimos explayarnos muy bien y las
respuestas que obtuvimos fueron muy valiosas. Blanco (2020) nos comenta que el
conocimiento trata de transmitirlo dia a dia, frecuentemente se le hace dificil ya que se
encarga de varias tareas, sin embargo, cuando tiene la oportunidad intenta transmitirlo.
Respecto a la habilidad, nos dice que algunos son mas habilidosos y otros menos, y él cuenta
con la obligacion de identificar en qué sector o tarea poner determinada habilidad. En cuanto
al juicio que tienen las personas, cree que es muy dificil encontrar una persona con tal
cualidad, y si la hay, no esta a su alcance. Por ultimo, agrega que la actitud de las personas se
ve vulnerada por la situacion del pais, porque no ven un crecimiento. Y concluye “si un
empleado llega a su casa después de un dia laboral y ve que no le alcanza el sueldo no va a
tener actitud, por eso es muy dificil”. El director de La Artesanal S.R.L. destac6 que nadie

viene a la empresa sabiendo absolutamente todo, hay que ensefiar y también tiene que haber
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cierto compromiso y ganas de aprender por parte de los empleados. Mientras que, si la
persona es nueva en la empresa, la evalian detenidamente para distinguir si tienen actitud y
como se desenvuelven frente a los problemas. Lo méas importante es que tengan ganas de
progresar. De mismo modo, Patroni nos aporta que cuenta con personas con mucho
conocimiento, sin embargo, no saben aplicarlo, es decir, estamos hablando de una falta de
habilidad notoria por lo que nos argumenta. Nos afirma que son muy escasos los casos en que
los cuatro aspectos se dan en una persona, y si se dan, es muy dificil poseerlos ya que otras
industrias con mayor potencial los contratan. Por otro lado, Zalloco declara que no emplea
ningn método para evaluar el desempefio de sus empleados, nos dice que deberia hacerlo y
poder intercambiar inquietudes y ver lo bueno y también lo malo de cada caso en particular,

sin embargo, por una u otra cosa no lo hace.

En la tercer y Gltima pregunta de este capitulo, tuvimos en cuenta la interpretacion
japonesa de la “Pirdmide de Maslow”. A causa de ello se nos ocurri6 relevar en la entrevista
si esta teoria se confirma en las PyMEs muebleras. Nuevamente se nos presento el
inconveniente de expresarnos claramente en la pregunta, apoyandonos en la teoria de la
misma y tomandonos el compromiso y la obligacion que el entrevistado pueda interpretarla y
responderla sin ningun problema alguno. Las respuestas que obtuvimos fueron desalentadoras
y alentadoras al mismo tiempo, por un lado, queriamos que la teoria se confirmara y tuvimos
éxito, ya que tres de los cuatro entrevistados la confirmd. Y, por otro lado, no queriamos que
eso sucediera, ya que la vision latinoamericana de la que habla el autor es cierta, y €so no es
efectivo para el Capital Humano que se encuentra en las organizaciones hoy en dia. El Gnico
que contradijo la teoria planteada por Kawano fue el lider de Presto Cucina S.R.L. y nos dice
que intenta cumplir las necesidades de igual modo para todos, sin importar la tarea que
realice. Cree que no hay tareas ni mayores ni menores, solo son diferentes. También nos
agrega que uno trata de cumplirlas no como se debe, sino como se puede. Si bien cada
individuo es un mundo, trata de satisfacer las necesidades generales, como, por ejemplo,
contar con un ambiente confortable, sin desorden, para que la persona se sienta relajada y a
gusto, y de ese modo, no se pierde la armonia y la productividad. De los tres restantes
directivos han coincidido y confirmado la teoria, ya que han concluido en que satisfacen las
necesidades de sus empleados dependiendo de la posicién jerarquica que ocupa cada
empleado, es decir, prefieren satisfacer las necesidades de uno que se encuentra en la parte
administrativa antes que un operario de planta. Ademas de eso, nos agregan que tienen en

cuenta coémo se comportan para cumplir con sus necesidades 0 no.
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Capitulo IV: La capacitacién vinculado al Capital Humano

En este capitulo, presentaremos un recorrido para entender como surgié el concepto
de capacitacion y como fue evolucionando. Luego, disertaremos sobre el desarrollo de
personas y todo lo que tenga cierto vinculo con el concepto de capacitacion. A lo que nos
referimos es a sus procesos, etapas y sobre todo con qué tipos de capacitacion nos podemos
encontrar hoy en dia. Mostraremos la informacion que pudimos obtener de las entrevistas y
encuestas, tanto con duefios, como con empleados; donde interpretaremos los resultados de
dos maneras diferentes. En lo que respecta a los duefios lo haremos cualitativamente,
mientras que con los empleados serd mediante distintas figuras que presentaremos y
analizaremos. Esta informacion mencionada va a ser trascendental para tener una mayor

comprension y percepcion de la capacitacion vinculada al Capital Humano.

“Al hacer una incursion en la historia de las civilizaciones antiguas se determina que
la capacitacion tiene sus origenes en los principios de la Edad de Piedra, con el manejo y
acumulacion de conocimientos” (Becerra, 2017, p. 59). Era de suma importancia el poder
transmitir conocimientos y habilidades mediante signos, palabras y simbolos para poder
hacerle frente a los distintos problemas que surgian. EI concepto fue evolucionando a medida
que fue transcurriendo el tiempo con grandes avances como en la Edad Media con
comerciantes y artesanos, luego la Revolucién Industrial donde se aceler6 notablemente
debido a que los trabajos requerian de mayor dominio técnico, mayores capacidades e
interpretacion para desenvolverse frente a inconvenientes que surgieran. El proceso de
capacitacion en la mayoria de los paises de América Latina ha estado asociado a un intento de
reproduccion del proceso iniciado en Europa, potenciado por los Estados Unidos, y en las
ultimas décadas en paises del Sudeste Asiatico (Mitnik, 2012). Becerra (2017) afirma que:

A partir de la década de los noventa, se observa un cambio sustancial en lo que a
capacitacion en la region se refiere. Se produce la irrupcion de nuevos procesos
tecnoldgicos que pusieron en duda la viabilidad de los sistemas de capacitacion
existentes y se observa un incremento de la participacion de las empresas, que

comienzan a financiar los cursos de capacitacién. (p. 63)

Hacia el fin del siglo XX Chiavenato (2007) aprecia la capacitacion “como el proceso

educativo de corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada, por medio del cual las
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personas adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en funcién de
objetivos definidos” (p. 386).

Capacitacion como factor de desarrollo personal

Sin dudas el desarrollo de las personas tiene relacion directa con la capacitacion y a la
vez, con otros términos como educacion, formacion y entrenamiento profesional. No
obstante, cabe aclarar que si bien los modelos de capacitacion tienen cierta conexion con los
conceptos recientemente mencionados no se los debe tomar como sin6nimos ya que todos
estos términos son parte de la capacitacion mirandola ampliamente. Educar, del latin ducere,
significa ‘guiar o conducir’ en el conocimiento. La gran mayoria de las veces, se usan
indistintamente los términos de formar y educar, pero ambos poseen una diferencia. Formar,
proviene del latin formare, y significa dedicarse a crear habilidades o virtudes que no poseia
el individuo. En cambio, educar es guiar u orientar a un individuo para desarrollar facultades
intelectuales y morales. Y, por altimo, al referirnos a entrenamiento profesional, debemos
aclarar que es el aprendizaje que se desarrolla en el lugar de trabajo para mejorar el
rendimiento de los empleados. A pesar de ellos, si deben garantizar las posibilidades de
realizar todo aquello que el hombre puede ser, en razon a sus propios potenciales, sean estos
innatos o adquiridos. No es unicamente proporcionarles informacion para que aprendan
nuevos conocimientos, habilidades y destrezas; es brindarles informacion béasica para que
aprendan nuevas actitudes, generen ideas y conceptos modificando habitos y
comportamientos que sean mas eficientes en lo que hacen. La capacitacion desarrolla
personas Yy, por ende, desarrolla la organizacion. (Chavez, 2015, p. 91). Entonces, ¢por qué
desarrollar a las personas? ;O mejor dicho porque es tan importante y necesario capacitarse?
Porque estamos en una era de inestabilidad y de cambios que requieren de personas y
organizaciones dinamicas, flexibles, mutables e innovadoras. Los tiempos actuales requieren
de nuevas organizaciones y personas proactivas. Chavez (2015) concluye. “El capacitar a las
personas se relaciona con la educacion, la orientacion hacia el futuro y ofrece la oportunidad

de mejorar su desempefio y crecimiento humano” (p. 96).

En la actualidad, la capacitacion en el Capital Humano es de vital importancia porque
contribuye al desarrollo de los colaboradores tanto personal como profesional y es necesaria

para que las empresas sean competitivas y eficientes, ademas de tener multiples beneficios:

- Reducir el indice de mantenimiento de maquinas y equipo
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- Mejorar las habilidades y competencias que se requieren para un éptimo desempefio.
- Mejorar la eficiencia y eficacia, asi como también el clima organizacional.

- Mayor conocimiento del Talento Humano y competitividad organizacional.

- Reducir la rotacion y ausentismo del personal.

- Facilidad de adaptarse a los cambios del mercado laboral.

- Modificar actitudes y comportamientos que afectan el logro de los objetivos.

- Evitar accidentes y riesgos en el trabajo.

Como definicion para aportar a lo antes mencionado por Chiavenato, Chavez (2015)

afirma;

La capacitacion es el proceso de desarrollar cualidades en las personas, preparandolos
para que sean mas productivos y contribuyan al logro de los objetivos de la
organizacion. El propdésito de capacitar es influir en los comportamientos de los

individuos para incrementar su desempefio y productividad. (p. 91)

De las dos definiciones que hemos exhibido creemos y entendemos que la de
Chiavenato es la mas acertada segun nuestro punto de vista. Ya que habla de que adquieran
conocimientos, habilidades y competencias segun los objetivos de cada empresa. Mientras
que la otra definicién nos hace razonar que se esta utilizando a las personas con el Gnico

objetivo de que sean s6lo mas productivos y se desempefien mejor.

Segun Chiavenato (2009) la capacitacion es un proceso ciclico y continuo. Consta de

cuatro etapas:

1- El diagnostico consiste en realizar un inventario de las necesidades o las carencias de
capacitacion que deben ser atendidas o satisfechas. Las necesidades pueden ser

pasadas, presentes o futuras.

2- El disefio consiste en preparar el proyecto o programa de capacitacion para atender las

necesidades diagnosticadas.
3- Laimplantacion es ejecutar y dirigir el programa de capacitacion.

4- La evaluacion consiste en revisar los resultados obtenidos con la capacitacion. (p.
376)
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Mientras que a continuacion vamos a observar mediante un cuadro el proceso de

capacitacion y por medio de una figura las etapas del mismo:

Tabla 3

El proceso de capacitacion

Necesidades Diseiio de la Conducciénala | Evaluacion delos
por satisfacer capacitacion capacitacion resultados
Diagnéstico dela | Decision de estrate- | Implantacién o Evaluacién y
situacion gias programacion accion control
* Objetivosdela | * :A quién Por medio de: * Monitoreo
organizacién capacitar? * Gerente de linea | del proceso
* Competencias * ;Coémo capacitar? | * Asesoria de * Evaluacién y
necesarias * :En qué capacitar? | Talento Humano | medicién de resul-
* Problemas de * ¢(Dénde capacitar? | + Por ambos tados
produccién * ;Cuindo * Por terceros * Comparacién de
* Problemas de capacitar? la situaci6n actual
personal con la anterior
* Resultados de * Andlisis de costo/
evaluacién y des- beneficio
empefio

Recuperado de Gestion del Talento Humano. Copyright 2015 por Aval Espoch. Reimpreso con permiso.

Si observamos detenidamente el proceso de capacitacion, lo primero que uno debe

realizar es el diagndstico de la situacién, es decir, los objetivos de cada una, que

competencias requiere y que problemas son los que presenta. Luego, se deben realizar una

serie de preguntas como, por ejemplo, a quien capacitar, como hacerlo, en que necesita

capacitarse, donde realizarlo y en que momento ejecutarlo. Seguidamente, quien sera el que

conduce la capacitacién, si es algin gerente o encargado de la empresa, quizas optar por

asesorarse por un Talento Humano que no se encuentre en la organizacion, o también por

ambos o por terceros. Y, finalmente, evaluar y controlar. A lo que se refiere es a monitorear

el proceso, medir los resultados, asi como también comprar la situacién actual con la anterior

y, por ultimo, analisis de costo/beneficio para colaborar con la toma de decisiones que se

deba tomar.
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Aumentar el conocimiento de las personas:

* Informacién acerca de |la organizacion, sus
productos/servicios y sus politicas y directri-
ces, reglas y reglamentos y clientes.

Transmision de
informacion

\

Mejorar las habilidades y destrezas:

* Preparar para la ejecucioén y la operacion de
tareas, manejo de equipamientos, maquinas
y herramientas.

Desarrollar habilidades

\
Y

Capacitacion

Desarrollar/modificar comportamientos:

* Cambio de actitudes negativas a actitudes fa-
» Desarrollar actitudes vorables, de concienciacion y sensibilizacion
de las personas, los clientes internos y los
externos.

Elevar el nivel de abstraccion:

* Desarrollar ideas y conceptos para ayudar a
» Desarrollar conceptos > las personas a pensar en términos globales y
amplios.

Figura 9. Las 4 etapas del proceso de capacitacion. Copyright 2009. Mc Graw-Hill/Interamericana Editores,
S.A. DeC.V.

Debemos hacer mencion sobre los tipos de capacitacion que podemos encontrarnos en
las organizaciones hoy en dia. A pesar de que en los libros o sitios webs se mencionan
muchas variedades de capacitaciones, creemos que el concepto mas resonante y crucial
respecto a nuestra mirada es la mencién que hace Martinez (2009) sobre los tipos de

capacitacion:

- La ambientacion del aprendizaje: dentro o fuera del puesto de trabajo;
- El papel del instructor: capacitacion presencial o no presencial;

- El papel del participante: pasivo o activo, y

- El sujeto del aprendizaje: un grupo o individuo.

En la primera de ellas nos encontramos con capacitacion en el trabajo y capacitacion
fuera del trabajo. La primera es impartida durante la actividad laboral del individuo, por su
jefe inmediato o un instructor especializado. Este tipo se caracteriza porque se trata de
ensefiar contenidos practicos, no existen otras instalaciones, equipos y ambientes apropiados
para el aprendizaje y hay restricciones de horario de trabajo para capacitar al trabajador. La

segunda en centros especializados, dentro o fuera de la empresa, en forma sistematica y con
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base en un programa estructurado. Es especialmente indicado cuando se trata de procesos de
ensefianza-aprendizaje grupales, basados en programas de capacitacion estandarizados que
combinan teoria y practica. Luego, se determina si la capacitacion es presencial o no. Si lo es,
estamos hablando de la modalidad tradicional de ensefianza-aprendizaje, en la cual el
instructor interactGa directamente -cara a cara- con él o los participantes durante todo el
proceso. Esta modalidad es indicada cuando los participantes requieren apoyo tecnico y
reforzamiento motivacional continuos durante el proceso de aprendizaje. Si es no presencial
engloba todas las modalidades de capacitacién que no requieren la presencia fisica del
instructor en el lugar de aprendizaje ni la interaccion cara a cara del instructor con los

participantes, tales como la capacitacion a distancia y los programas de auto-aprendizaje.

Por consiguiente, el aprendizaje puede ser pasivo o activo. Pasivo estd relacionado
con las modalidades de capacitacion en las cuales el participante es un receptor pasivo de la
ensefianza que imparte el instructor, ya sea en forma directa (mediante técnicas expositivas) o
indirecta (por medios impresos o audiovisuales). En estos casos, el aprendizaje no exige
realizar ejercicios practicos o resolver problemas. La interaccion entre participantes y el
instructor es ocasional o nula, y apunta a aclarar dudas. EI método pasivo es aplicable cuando
se trata de ensefiar conceptos que pueden ser definidos en forma precisa o destrezas que
siguen una rutina especifica, de manera que el participante s6lo necesita escuchar, observar,
practicar, leer (a veces) y memorizar. Mientras que el activo se aplica en las modalidades de
capacitacion que exigen al participante pensar y actuar para descubrir el conocimiento. El
papel del instructor y los medios didacticos consiste en facilitar, guiar y estimular el
aprendizaje, que, en este caso, tiene como protagonista al participante. EI proceso de
aprendizaje activo sigue una logica que va de lo simple a lo complejo, de lo concreto a lo

abstracto y de la observacion a la racionalizacion.

Por ultimo, se establece si la capacitacion es grupal o individual. La primera
mencionada, se refiere a las modalidades de capacitacion en las cuales el sujeto del
aprendizaje es un grupo de participantes. Las fortalezas de la capacitacion grupal radican en
la posibilidad de crear un ambiente de interaccion social estimulante. Y la individual se
adapta a las caracteristicas individuales de cada participante, considerando sus
potencialidades y limitaciones en cuanto a conocimientos previos, experiencia, intereses y

estilo de aprendizaje. (p. 110)
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Capacitacion como recurso sustentable para las PyMEs

En esta ultima seccion del capitulo cuatro haremos alusion sobre qué nivel de
educacion y formacion ha alcanzado cada directivo de las diferentes PyMEs, como asi
también si ha participado en cursos de capacitacion, y dependiendo de su respuesta que dé
fundamentos de porque si lo hizo, o porque no lo hizo. Por Gltimo, si le interesaria participar
en cursos de capacitacion, en cuales tematicas se inclinaria y de qué manera lo prefiere segin
los tipos de capacitacion que desarrollamos en la parte tedrica. En cuanto a los empleados,
del mismo modo que a los duefios, relevaremos su nivel de educacion y formacion alcanzado.
Asi como también de qué forma lo evallan en su empresa y que tan claro tiene lo que la
empresa pretende de ellos. Asimismo, preguntaremos si le han proporcionado capacitacion y
en caso de que sea afirmativo que especifique cuél ha recibido y como la preferiria segin los
tipos de capacitacion. Y, para concluir, en que le interesaria participar segun las distintas

habilidades gerenciales, digitales y especificas que detallamos en la encuesta.

Capacitacion desde la perspectiva de duefios de PyMEs. Comenzando por Presto
Cucina S.R.L. relevamos que su vigente duefio cuenta con primario y secundario completo.
Ademas, un terciario de forma incompleta en ingenieria en electronica, ademas nos comenta
que realizd la carrera de la armada y se pudo recibir, estuvo 3 afios en Buenos Aires, en la
Escuela de Mecénica de la Armada (ESMA). Alli pudo adquirir todo tipo de cuestiones
técnicas, matematicas, conduccion, disciplina y orden. También ha participado en cursos de
capacitacion, méas especificamente los que brindan las camaras vinculadas a la madera y el
mueble y, siempre que puede se acerca a escuchar como, por ejemplo, las referidas a trabajo
en equipo. Asimismo, su empresa participa en ferias del mueble, aunque lo hace mediante sus
distribuidores que son los que se encargan de hacer las exposiciones, presentar el producto y
mostrarlo en las redes sociales. Trata de relacionarse con gente vinculada al tema, de
actualizarse constantemente y analizar las nuevas tendencias. Segiun Blanco (2020) “el
esfuerzo mas grande es hacer un entendimiento de como funciona todo y tratar dentro de ese
todo donde encajas vos”. Incluso hace alusion a una frase del ex presidente Carlos Menem,
“la facultad de la calle” con el propdsito de explicarnos que pasar por un estudio te da las
herramientas, sin embargo, en su opinion, la capacidad es la que te va a ayudar a
desenvolverte tanto en la actividad como en la vida. Por Gltimo, nos relata que le interesa
participar en cursos de capacitacion, mas precisamente en habilidades gerenciales para poder

analizar y gestionar al Talento Humano de modo que funcione correctamente.
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El duefio de La Artesanal S.R.L., nos narra que cuenta con primario y secundario
completo y que realizé durante tres afios la carrera de Ingenieria Mecanica en Rosario,
aunque por distintas razones no logré terminarla. Al consultarle sobre su participacion en
cursos de capacitacion, nos cuenta que, ha asistido junto con sus empleados en la Cdmara de
la Industria Maderera y Afines de Cafiada de Gomez. Estos cursos son de forma gratuita por
el sélo hecho de pertenecer a dicha organizacion. Entre ellos se destacan cursos de
computacion de maquinas y tapiceria. Ademas, todos los afios hacen presencia en ferias del
mueble que se realizan en Cordoba y Buenos Aires como los casos de la Feria Internacional
del Mueble Argentino (FIMAR) y Expomueble, sin embargo, no presentan stands por una
cuestion de costos. Incluso sobresalientemente nos comenta que participan de una feria
internacional del mueble realizada en Bento Goncalves, Brasil, donde los principales asuntos
son las méaquinas e insumos para la madera. Le interesaria participar en cursos de
capacitacion referidos a habilidades especificas, por ejemplo, mecanica de la maquina. Y,
para finalizar, cree que no importa si la capacitacion es fuera o dentro del trabajo, aunque si
destaca que debe ser presencial e individual en la mayoria de los casos, y sin ningun lugar a
dudas, la posicién del participante debe ser activa con pocos elementos visuales, ya que la

Unica manera de aprender es haciéndolo.

En el caso de Marcelo Patroni, ha alcanzado primario y secundario completo. No ha
hecho ningln estudio universitario, aunque cabe recalcar que si hizo un curso de Marketing
en la ciudad de Casilda. Al igual que Blanco, nos revela la importancia que tiene “la calle”,
ya que desde muy chico vive ejercitandose en el &mbito del mueble junto con su padre y de
ese modo fue adquiriendo distintos conocimientos en ventas, como asi también tratd con
clientes y proveedores. Cuando le consultamos si ha participado en cursos de capacitacion,
nos comento que siempre que se le presenta alguna charla referida al sector trata de estar
presente y hace muy poco tiempo particip6 de un curso de coaching empresarial. Respecto a
eventos y ferias del mueble le gustaria presentarse, aunque no dispone del tiempo suficiente,
ni tampoco del costo que eso conlleva. Cree que es muy importante participar en cursos de
este tipo ya que de esa forma uno se va actualizando. Nos comenta que ha realizado para los
empleados una capacitacion en lustre dentro del trabajo, de modo presencial, donde los dos
empleados participaron activamente. Patroni (2020) nos deja una frase esperanzadora “si hoy
viene alguien y me dice tres dias de cursos de capacitacion, los hago dejar de trabajar y les

digo, vayan a capacitarse”. Por ultimo, le gustaria participar en habilidades digitales y al
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preguntarle de qué modo segun los tipos de capacitacion, prefiere que sea fuera del trabajo,

presencial e individual y con una posicion activa.

Por ultimo, el director de Legno Massello, ha realizado el primario y secundario de
forma completa. Asimismo, participd en la Tecnicatura Universitaria en Seguridad e Higiene
en el Trabajo de la ciudad de Rosario. Ha sido empleado de Acindar (empresa productora de
aceros largos y proveedora de servicios para el agro, la industria y la construccion) durante 14
afios, lo que lo llevo a adquirir una notable experiencia. No ha participado en cursos de
capacitacion, ni él ni ninguno de sus empleados, a lo que se le pregunté si era por una falta de
interés, de tiempo o de presupuesto y nos comentd que ninguna de esas es la razon, sino que
él mismo no le da la importancia que merece y debera cambiar a futuro si quiere seguir
adelante. Si ha participado en la Feria y Seminarios de Producciones Alternativas (FESPAL)
que se realiza todos los afios en la ciudad de Chabas. En la misma present6 un stand con
varios de sus productos. En cuanto a ferias del mueble ha ido a hacer presencia, pero no
presentd ningun stand. Para concluir la entrevista nos dice que le gustaria participar en
cursos, especialmente en habilidades especificas del sector mueble. Prefiere que tanto a él
como a sus empleados sea dentro del trabajo, con un participante sumamente activo y de

modo presencial e individual.

Capacitacion en la perspectiva de empleados de PyMEs. Se detectaron 43 empleados
en las PyMEs del mueble fuentesinas seleccionadas para llevar adelante la investigacion, de
las cuales los 43 respondieron al cuestionario correspondiente.

40 Il (Puede seleccionar mas de una opcion)
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Figura 10. Nivel de educacion y formacion alcanzado por empleados. Elaboracion propia a través del material
de campo. (2020).
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De acuerdo a los empleados del mueble, se detectd que, 37 han concluido el nivel
primario, mientras que los restantes 6 no lo han finalizado. También, de los 37 que
finalizaron el primario, sélo 14 pudieron efectuar el secundario. Y de esos 14, s6lo 6
realizaron estudios superiores, lo que representa el 14% total de empleados. De los 6
empleados que cuentan con estudios superiores se obtuvo que, 33% completaron estudios
terciarios y 33% estudios universitarios; el resto realizaron estudios superiores, aunque no los
concluyeron. De los que completaron estudios terciarios se relevd que la empleada
administrativa de Industrias Patroni, Cintia Randazo, obtuvo la Tecnicatura Superior en
Administracion de Empresas en el Instituto Superior de Profesorado N°1 “Manuel Leiva” en
la ciudad de Casilda, mientras que el encargado de uno de los sectores de planta de La
Artesanal, Lucas Sagasta, obtuvo la Tecnicatura Superior en Electromecanica en la ciudad de
Rosario. De los que obtuvieron estudios universitarios, los dos pertenecen a Legno Massello,
una participante es su esposa, quien efectud la carrera de Contador Pdblico y, ademas, la
Licenciatura en Administracion de Empresas y el restante, obtuvo la Licenciatura en
Tecnologia Electromecénica. Mientras que los dos restantes no pudieron concluir la

Tecnicatura Universitaria en Mecatronica y la Licenciatura en Administracion de Empresas.

@ Segun productividad

@ Segun eficiencia

@ Segun objetivos
conseguidos

@ Segun nivel de educacion y
formacién alcanzado

Figura 11. Métodos que emplean los duefios para evaluar a sus empleados. Elaboracion propia a través de
material de campo. (2020).

Claramente, casi la mitad de los empleados, son evaluados segun su eficiencia y luego
segun su productividad con un 35% aproximadamente. Debemos relevar que el restante
porcentaje es segun los objetivos conseguidos, y conforme a nuestro punto de vista, es
desalentador que haya tan poco porcentaje del mismo, ya que quiere decir que de esa forma
decrece el juicio de cada individuo al no tener posibilidad de analizar la situacion y el

contexto, asi como también decrece la actitud positiva y emprendedora de cada uno.
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Figura 12. Del 1 al 5 qué tan claro tiene el empleado lo que la empresa pretende. Elaboracion propia a través
de material de campo. (2020).

Logramos obtener 42 respuestas en esta tercera pregunta. Los resultados fueron
positivos, ya que no hubo votos en los nimeros 1, 2 y 3, mientras que el 4 obtuvo un 38% y
el 5 un 62%. Por lo tanto, estd mas que claro que los empleados comprenden lo que la
empresa pretende de cada uno.

@ Si
@ No

Figura 13. Participacion en cursos de capacitacion. Elaboracion propia a través del material de campo. (2020).

Desde que los empleados se encuentran empleados en las PyMEs muebleras, sélo a un
26% se le ha proporcionado capacitacion, es decir, a 11 empleados de 43 posibles. Dentro de
este porcentaje, les hemos pedido que por favor especifiquen que capacitacién han recibido.
Un 90% de ellos han recibido capacitacion en habilidades especificas como acabado y lustre,
computacion de maquinas, tapiceria y tratamiento de superficies. Mientras que el 10%
restante participo de habilidades gerenciales, mas especificamente en Sistemas de Gestion de
Calidad.
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Figura 14. Interés en participar en habilidades gerenciales. Elaboracion propia a través del material de campo.
(2020).

Se les consult6 a los empleados si les interesaria participar en habilidades gerenciales.
Obtuvimos 66 respuestas ya que los empleados podian optar por méas de una opcién. La mas
sobresaliente fue Sistemas de Gestion de Calidad con un 17%; le siguen disefio y negociacion
con un 15%; luego planificacion estratégica y comercio exterior con un 14% y 12%; por
altimo, distribucion y logistica, procesos comerciales y comunicacion se distribuyen el 27%
restante.

15 [l (Puede seleccionar mas de una-opcion)
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Figura 15. Interés en participar en habilidades digitales. Elaboracion propia a través del material de campo.
(2020).

De igual modo, se les consulté sobre su interés por habilidades digitales. Lo cudl
obtuvimos 70 respuestas. La mas preferida fue disefio web con un 20%; seguidamente se
encuentra el manejo de redes sociales (16%) y AutoCAD 2D/3D (14%); luego nos
encontramos con impresion 3D, paquete Office y disefio grafico con un 38% en conjunto; por
ualtimo, mecatronica obtuvo un 12%. Cabe destacar, que habilidades digitales es la segunda
preferida por delante de habilidades gerenciales.
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Figura 16. Interés en participar en habilidades especificas del mueble. Elaboracién propia a través de material
de campo. (2020).

Finalmente, las habilidades especificas fueron las que tuvieron una influencia
preponderante sobre los empleados, ya que obtuvieron 98 respuestas. Las mas seleccionadas,
acabado y lustre (20%) y control de calidad (19%). Posteriormente, nos encontramos con
operaciones basicas de maquina (15%) y corte y preparacion (12%). Luego le siguen armado
y otros con 21% entre las dos opciones. Y, por ultimo, culmina reciclado de muebles con un

7% y tratamiento de superficies con el 6% restante.

40 mm (Debe seleccionar una opcién cada dos casillas)
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Figura 17. Tipos de capacitacion. Elaboracién propia a través de material de campo. (2020).

Con respecto a la Gltima pregunta del cuestionario, nuestro interés es relevar que
prefiere cada empleado segun los tipos de capacitacion explicados en el capitulo. La mayoria
de ellos prefiere que la capacitacion sea dentro del trabajo, aunque por muy poco (55%); por
consiguiente, eligen por un modo presencial claramente (88%); asimismo, escogen tomar una
posicion activa como participante (79%); y, por ultimo, optan para que sea de forma
individual (53%), no obstante, también es sumamente viable que sea de forma grupal, ya que
esta disputa fue bastante refiida.
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Conclusiones

Actualmente, la optimizacion e importancia del valor de las PyMEs, es reconocida a
nivel internacional por académicos, emprendedores, politicos y otros grupos interesados en el
desarrollo de las naciones. De igual forma, el enorme aporte a la economia, la incesante
creacion de empleos y la generacion de innovaciones. Entonces, cuanto mayor sea la
proporcion de PyMEs en una economia, mayor seré la flexibilidad de ésta, ya que se adaptan
rapidamente a los cambios en el entorno. De esta manera, cada dia se incrementa la forma en
la que se dinamizan y existe un interés creciente acerca de como emprender, dirigir y
desarrollarlas. Contradictoriamente, en nuestro pais la situacion no es la mas oportuna,
innumerables PyMEs cierran sus puertas, su progreso es muy paulatino, suméandole el escaso
apoyo que reciben por parte de las entidades gubernamentales, la débil formalizacion y la

baja participacion en programas de capacitacion.

Por otro lado, ratificamos la considerable contribucion a la economia que representa
el sector de Madera y Muebles de la Republica Argentina conformado casi en su totalidad por
PyMEs. Los eslabones méas avanzados en la cadena de valor como los muebles, se instalan
cerca de los principales centros de consumo como Buenos Aires, Santa Fe o Cordoba. Las
principales actividades de las empresas relevadas en esta investigacion son muebles de
cocina, de comedor, de dormitorio, de sala de estar, de bafio, de vivienda y de TV;
conviviendo con un escenario muy golpeado y afectado con problemas de consumo interno y
la disminucion de ventas, los altos costos de produccién, el no poder acceder a créditos,
limitados recursos, altas cargas sociales y ausencia de mano de obra calificada. Inclusive, en
el 2019, la primera mitad del afio, fue la méas negativa desde la crisis del 2002, un dato
desfavorable para el progreso del rubro mueblero. Consecuentemente, los directivos
encuestados ven con pocas vias de desarrollo al sector, ya que no perciben mejoras politicas

por parte del Estado.

Todos los directivos ubican a sus empleados por delante de cualquier otro aspecto
perteneciente a la PyME, convalidandonos que el Capital Humano es el activo intangible mas
importante que se encuentra en las organizaciones. Desde el enfoque japonés de la Piramide
de Maslow, nos encontramos con que la teoria se confirmo, ya que tres de los cuatro duefios
la corrobord. No queriamos que eso sucediera, pues la vision latinoamericana de la que se
platica es cierta, y eso no es conveniente para los trabajadores, ya que se deben intentar

cumplir las necesidades de igual modo para todos. También determinamos que, en el
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contexto analizado, es complejo y costoso hallar una persona que cuente con los cuatro
aspectos esenciales como conocimiento, habilidad, juicio y actitud. De hecho, de las PyMEs
del sector mueble pocos concluyeron el secundario y aisladamente una pequefia fraccion los
estudios superiores, lo que es un grave problema. Deberan apostar a capacitarlos, para si
poder perfeccionar sus aspectos, que hara mas competitivos y diferentes a los empleados,
produciendo en cada uno un factor de motivacion para su crecimiento profesional tanto en el
presente como en su futuro. En definitiva, no alcanza con tener consciencia de la envergadura
del Capital Humano y el rol que ocupa en las organizaciones, hace falta analizar las ultimas
tendencias en conceptos relacionados con la conduccion de este capital para su ejecucion

directa en el trabajo.

Respecto a los niveles de capacitacion, los directores cuentan con primario y
secundario completo, y a su vez, todos se formaron de cierto modo, ya sea por un terciario,
universitario, cursos, ferias del mueble y, al mismo tiempo, destacaron la importancia de la
“facultad de la calle”. Asimismo, manifestaron la necesidad constante de capacitar a toda la
empresa, desde el que atiende la tarea mas simple hasta el que efectia la mas compleja. Los
empleados expresan mayoritariamente sus deseos de capacitarse manifestando predileccion
por desarrollar habilidades especificas en el area de desempefio. Sin embargo, el suministro
de capacitacion otorgado es minimo y notoriamente no es por una falta de interés. La cuestion

parece ser falta de tiempo, de presupuesto y escasez de oferta sobre cursos de capacitacion.

En sintesis, entendemos que se deberad trabajar con grupos conformados por los
gerentes y/o los mandos medios seleccionados por cada empresa. En caso de que no sepan
hacerlo, se los deberd capacitar en aspectos generales de liderazgo o conduccion en las
tematicas especificas que se requieran. Si no pueden, habrd que destrabar los obstaculos que
limitan aquel desarrollo. Y, si en apariencia no quieren, ayudaremos a descubrir los aspectos
actitudinales que impiden su accionar completo dentro de la actualidad empresarial en la que

coexisten.

Para concluir, reforzamos la importancia del Capital Humano dentro de las PyMEs
del sector mueble, y no sélo eso, creemos que esta situacion se da en todas las empresas sin
importar el rubro y tamafo al que pertenezca. Gracias a los aportes, testimonios y resultados
logrados, respaldamos y afianzamos la posicién de que una empresa jamas podra lograr la
sustentabilidad sin el entendimiento de que el Unico camino que queda es innovar en forma

permanente en Capital Humano y capacitacion. En definitiva, nos enfrentamos ante un
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cambio de época. La vinculacion de las instituciones con el mundo del conocimiento se hace
imprescindible. Es un momento disruptivo en donde debera surgir un adecuado intercambio e
interrelacion entre el &mbito empresario, profesional y académico. Se requerira “claridad
mental” y “mirada fresca” de un participante joven, pero seguramente con el conocimiento y
la experiencia de las generaciones anteriores. Y, en base a ello, consolidar una cultura

empresarial e institucional, agil, transparente, diversa e inclusiva.
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Anexos

Modelo de encuesta a empleados

Agradecemos su tiempo para contestar esta encuesta cuyas datos seran utilizados para un
estudio de la Licenciatura en Admimistracicn de Empresas en la Universidad Abserta
Interamencana, sede Rosario.La cual de ningdn modo comprometera al entrevistado.
|Muchas gracias por su valioso aporte!

Empresa

Entrevistado/a

Cargo:

Area en la que se desempefia:

Funciones/tareas:

Antigiedad:

Trabajos previos:

Mayor nivel de educaciéon y formacion alcanzado

En caso e haber realzado estudics universitarios o algin 3ipo do terciano tanto de forma incomplota
como completa, por favor eapecifigue en algdn espacio de la hoja cudl y donde o ha efectuado

Selecciona todas (as cpoiones Que carespondan,

(Puede seleccionar mas de una opcitn)

Pramano incompletlo

Pramano completo

Secundanc incomglelo

Secundano completa

Terciano incompleto

Terciario compieto

Universitario completo

mpisgisningiagingingingin

Post grado
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2. ;De gqué forma lo avalian an su emprasa?
Marca solo un évalo.
() Segin productividad
() Segun eficiencia
() Segin objetivos conseguidos
() Segin nivel de educacidn y farmacidn alcanzado

3. Del1al5 ;Que tan claro tiene ko que la empresa pretende de usted?

Marca sodo un dvala

1 2 3 B 5

Pacoclaro () () () () () Totaimente claro

4. Desde que usted esta dentro de la empresa ;Le han proporcionado
capacitacion?

En caso afemativo, poar favor mencicns an aigin espacio de la hoja que capacitacitn recid. Muchas
eracias!

Marca solo un dvalo.

s
C_ONeo

5. Le imteresaria participar en cursos de capacitacion, como por ejempio las
siguslentes habilidades gerenciales:

Selecciona todas fas opciones gue carrespondan.

{Puede selecowonar mas de una cpcidan)

Sistermas de Gestion de Calidad

Distribucion y logistica

Planificacion estratégica

Procesos comercaales

Comerco extenor

Disefico

Comunicacion

00000000

Negociacson
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6. Y en habiidades digitales?
Secleccociona fodas fas opoones gue carrespondan
{Puede seleccionar mas de una opcion)

impresaan 30D

AutoCAD ZD/3D

4

:

:
Ojojojojojo|o

7. Y habilidades especificas?
Selecoiona todas fas gpoiones gue carrespondan.
(Puede selecoonar mas de una opcidn)

Operaciones basicas de maguina

O

Corte y preparacion

Acabado y lustre

Armado

Control de calidad

Tratamiento de superfices

Reciciado de muehies

Otros

0|000a|o

8. En caso de gue usted se vincule en cursos de capacitacion. que prefeririac

Pasive. medianto I6CNCas @ XDoSitivas, iImpe © audiovisuales. ACtive: participante piensa y actla para
h docic el i

Selecciona todas fas gpoiones Que corespondan

(Debe seleccionar una opcicén cada dos casillas)

Dentro ded trabajo

O

Fuer= ded 1rabajo

Mado presencial

Madao no presencial

Participante pasivo

Partsicipante activa

De forma grupal

De forma individual

mpingingingingin
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Modelo de entrevista a duefios

Estimado participante: agradecemos su tiempo para responder esta entrevista cuyos datos
seran utilizados para un estudio de la carera de Administracion de Empresas y de ningdn
modo o comprometera.

Esperamos conacer sus apreciaciones acerca del tema en cuestiaon. Nuestro mterés es
recabar informacidon que Nos serd de gran wtilidad y, de esta manera, efectuar los ajustes y
tomar las decisiones pertinentes.

Muchasz gracias!

Empresa:

Entrewvsstado/a:

Antigiedad en el cargo de directivo:

Redevancia de las PyMEs hoy en dia

1. Para comenzar, al referirnos al desarrcio PyME en la actualidad ; Qué opinidn al
respecto tiene usted?

Desaerclio significa crecimiento, aumanto, reforzamiento. progreso, desenvolwimiento o evolucidn de
algo. En este casc nos refenmos a las PyASs en Argenting

2. Cree que alas PyMEs se les brinda atencidon suficiente por parte de entidades
gubsernamentales? Fundamente su respuesta

Contribucion de las PyMEs al sector maderero

3. Anhorablen, & sector maderero s muy amplo y usted pertenece a la industria
del mueble, por 1o tanto ;Cual es su actividad principal?

4. Por consiguente ;Quée productos fabrican?

5. Cuales son los principales problemas que afronta en su sector mueble?

6. Enconsecuencia ;Como ve la industria del Muebie actuaimente? ;¥ qué mirada
futura tiene sobre la misma?
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Rol del Capital Humano en el desarrolio PyMEs

Si tuviera que nombrar 3 aspectos esenciales e indispensables de su PyME

iCuales elegiria segln su orden de importancia?
Con esta pregunta 10 que 3¢ e5td buscande constatar es si kos duefios plensan que o mas importante de
las PyMES s0n sus empleados.

Por otro lado. para que una persona tenga cualidades diferenciadoras y
competitivas debe contar con cuatro aspectos esenciales como o son
conocimiento, habilidad, juicio y actitud. Entonces ;Como creé usted que estos
aspectos se dan en su empresa? ;Como los identifica? ;Emplea algun método de
evaluacion de desempeno?

En cuanto a las necesidades de los empleados jUsted busca satisfacerias de
modo general para todos? ;O quizas de modo particular para cada empleado?

En dsta progunta o entrevistador tendrd en coenta i interpeetadidn japoneaa &0 la "Pirdmide de Masiow™
para asi podaer recabar datos on relacion a que necesidades se mentan cubrir independentements de f'a
poGicidn |erdrquica gue cada empleado ocupa en la organizacidn

Capacitacion como recurso sustentable para las PyMEs

10.

11.

12.

:Qué nivel de educacion y formacion ha alcanzado?

¢Ha participado en cursos de capacitacion? ;Cuadl es la razon de su
participacion o no participacion?

Para culminar ;Le interesaria participar en cursos de capacitacion? ;En cuales y
de que manera preferiria segun los tipos de capacitacion?
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