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Los procesos de desarrollo y profesionalizacion del
management de las PyMEs en el sur de Italia

The SME's development processes and management professionalism
in Southern Italy

Maria Velia Artigas'
Giancarlo Tanucci’

RESUMEN / SUMMARY

El presente trabajo’ es el resultado de un periodo de investigacién y
estudio en el 4mbito de las Pequefias y Medianas Empresas en la ciudad de
Bari, situada en la regién Puglia en el sur de Italia. El objetivo primordial fue
conocer, describir y comprender el funcionamiento del modelo gerencial de
las PyMEs italianas. Se parte desde una revision bibliogrifica del tema del
management local, con especial referencia a las dimensiones de la
profesionalidad y desarrollo del manager, su caracterizaciéon y modelo de
competencias profesionales. Se concluye con una vision sobre la realidad de
las PyMEs italianas del sur y de las caracteristicas distintivas de sus managers.

This paper is the result of a research and study of the Small and Medium
Enterprises, situated in the city of Bari, in the region of Puglia, Southern Italy.

It focuses on getting to know, describe and understand the management model
operation of Italian SME's, from a bibliographic review of the local management
with special reference to the managers's professionalism, development,
characterization and professional competence.

The article concludes with an overview of the South Italian SME's and their
managers's distinctive characteristics.
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INTRODUCCION

El presente trabajo se inserta en las tematicas inherentes al &mbito de las
Pequenas y Medianas Empresas, dentro del contexto internacional, con una
atencion particular sobre el escenario gerencial del sur de Italia.

El objetivo de tal estudio es el de considerar los modelos gerenciales en el
ambito de las PyMEs italianas con el fin de indagar sobre los mecanismos de
funcionamiento, las dindmicas presentes tanto en el interior de la empresa
como con el exterior, tendiendo a explicar en qué modo tales empresas se han
estructurado para sobrevivir en el sistema productivo actual.

Al partir de la realidad empresarial de las PyMEs, se intenta proveer un
esquema, lo mas exhaustivo posible, examinando los puntos m4s salientes
que han favorecido el desarrollo de las PyMEs, con particular atencién en
quienes son el principal testimonio del escenario empresarial y que
representan el foco de nuestro interés: el manager de las PyMEs. Resulta
fundamental entonces entender, estudiar y conocer al manager de las PyMEs,
quien no se reconoce como tal, sino como un emprendedor de empresas de
conduccién familiar en la mayoria de los casos.

Diferentes autores proponen un modelo explicativo en el ambito de los
recursos humanos con el cual poder brindar asesoramiento a las PyMEs, sin
recurrir a la transferencia de conocimiento desde experiencias en grandes
empresas o multinacionales, que nada tienen que ver con su caracterizacion,
asi el conocimiento debe estar alineado con su propia realidad.

Si se intenta conocer el escenario en el cual se desea desarrollar el
management de las PyMEs, el modelo de las competencias profesionales vy el
perfil gerencial, debemos definir cuéles son los elementos que conforman el
contexto: el management italiano, el sistema de las PyMEs, las condiciones
cultural-econémico-productivas y cudl es su impacto en la gestién y
organizacidn que nos ocupa.
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CONSTRUCCION TEORICA DEL MANAGEMENT

El concepto de management comenzaba a utilizarse en los estudios que
Stwart, Smith y Arkwight han llevado a cabo, tomando en consideracion
constructos como el control, la motivacién, la division del trabajo y esquemas
de compensaciones (Zan, 2005), luego Federick Taylor sintetizo tales ideas en
modo coherente y sistemético dentro de su teorfa del management. Sus
principios constituyeron las bases para las practice of management, que se
tradujeron en la investigacion, en la estandarizacion, en la planificacién, en
el control y la cooperacion.

La contribucién que hizo Taylor se refiere a la ingenierfa y sistemas de
calidad, mientras que los estudios de Elton Mayo se dirigen hacia el desarrollo
empresarial y de las organizaciones en referencia a conceptos como teamwork
y group dynamics.

Peter Drucker, considerado uno de los maximos estudiosos del
Management, parte del estudio del comportamiento social en las instituciones
para luego considerar el management como el objeto distintivo o cuerpo de
cada organizacién (Zachariev, 2002). Para Drucker, en realidad no existe una
organizacién ideal u éptima, pero es necesario considerar el modo mejor para
individualizar ventajas y desventajas a partir de los diversos tipos de
organizacién y sus respectivos modelos gerenciales correspondientes.

CONTEXTO ORGANIZATIVO Y CULTURAL DELAS PYMES

Aquello que las empresas son y lo que representan en el mercado,
sobretodo en su propia proyeccién global, depende de lo que saben y de
cuanto son capaces de aprender (Senge, 1997) y crear en términos de nuevo
conocimiento. Si se vuelve eficaz y eficiente para la gestién del conocimiento,
entonces produce beneficios acertados en términos de economias de costos y
mejoramiento de las prestaciones del business, ya sea en la routine y en los
procedure como en las personas; gerenciar el conocimiento permite introducir
innovaciones, tomando mejores decisiones, y, en consecuencia, favorece la
generacién de nuevas oportunidades.

Estos factores son hoy criticos también para las PyMES, cuyos recursos
empresariales, desde siempre, se han concentrado en su propio core business y
su desarrollo de procesos de action oriented; deberfan adquirir nuevas
competencias gerenciales para conducir con la maxima eficiencia la unidad

eO0oe



Faces

de los elementos que constituyen la gestién de laempresa (Squarzon, 1997).

En la vida de la empresa, como en la vida de las personas, existe una etapa
critica: la etapa del desarrollo. En esta fase de la vida se pueden romper
delicados equilibrios; la empresa nace y en los primeros tiempos se adapta al
ambiente en el cual se ha insertado, poniendo a punto los servicios o
productos que se han convertido en reales, y creando las bases sobre las cuales
se construye la estructura que deberfa permitir a la empresa alcanzar el éxito
duradero en un futuro.

Para que este desarrollo comiin sea posible, se deben superar momentos
de crisis, que constituyen los elementos del pasaje desde una empresa que
funciona sin una correcta gestién hacia una empresa que es capaz de servirse
de instrumentos de management en los cuales no es suficiente la figura
carismatica del emprendedor, sino que sucedan también buenas practicas
gerenciales.

Se trata entonces, de aquel “salto” cultural y gerencial que una empresa,
nacida como empresa de conduccién personal del emprendedor, debe realizar
para convertirse en una empresa organizada, con un management
profesionalmente calificado y motivado para colaborar con el empresario
para salvaguardar los delicados equilibrios en las fases de desarrollo intensivo
(Schillaciy Faraci, 1999; Bubbio, 2004).

Muchas empresas no comprenden este proceso normal y entran en crisis,
provocando un caos econémico y un empeoramiento progresivo del clima
organizacional. También O&ptimos empresarios, que valoran a sus
colaboradores, tienen dificultades para ver a su personal en forma integral
(Cilli, 2002).

Otro elemento a considerar como generador de crisis es el paradigma de la
innovacién, en contraposicién a las grandes empresas, quienes afrontan con
eficacia el problema, balanceando tanto su organizacién como su sistema
financiero.

Respecto de las PYMEs, las grandes empresas pueden estructurar ventajas
en términos de movilidad de recursos y asuncién de riesgo. Ademas, se
pueden confiar en un conjunto de recursos y competencias diferentes
(Zucchella, 2001).

La adaptaciéon de las PyMEs a la innovacién constituye un tema complejo
y ampliamente debatido entre tedricos especialistas del tema; algunos
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consideran al joint ventures la solucién posible al problema: al separar la
estructura de investigacion se puede afrontar el desafio y se pueden integrar y
mejorar nuevas competencias.

CARACTERIZACION DELAS PYMES

La economia de Italia se caracteriza tipicamente por un elevado ndmero
de empresas que son clasificadas como Pequefias y Medianas Empresas. Las
empresas por debajo de 200 dependientes representan mas del 80 % del tejido
productivo nacional, mas de la mitad del producto bruto interno y casi el 72
% del total del empleo nacional.

Se debe subrayar la importancia de los Distritos Industriales
“monoproductores”, que son alrededor de 200 especializados en particular en
(textil, calzado, anteojos y mayolica); tales distritos representan un tercio de
las exportaciones totales del pais (Carretta y Civelli, 2004).

En las PyMEs, la estructura organizativa estd caracterizada por una
limitada presencia de figuras gerenciales; se trata de empresas en las cuales en
la misma persona del emprendedor o de un circunscrito grupo de personas se
concentran o se avistan las principales funciones gerenciales.

La Unién Europea ha concedido los pardmetros financieros y
dimensionales de clasificacin, en el siguiente modo:

- Mediana empresa (ntimero de dependientes inferior a 250, facturado
inferior a 50 millones de Euros o el total del balance inferior a 43
millones de Euros),

- Pequefia empresa (ndmero de dependientes inferior a 50, facturado
inferior a 10 millones de Euros o el total del balance inferior a 10
millones de Euros),

- Micro empresa (ntmero de dependientes inferior a 10, facturado
inferior a 2 millones de Euros o el total del balance inferior a 2 millones
de Euros).

Por otra parte, ha elaborado una lista de buenas practicas para el continuo
desarrollo de las PyMEs, para el que considera fundamental algunos
conceptos como la formacién, la tecnologia y el mejoramiento a través de la
innovacién. Ademds, favorece una politica financiera vy fiscal, y potencia la
presencia en el mercado interno, garantizando contemporaneamente un
grado de competitividad a nivel europeo.
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El dato mas interesante es posiblemente el hecho de que las PyMEs
italianas, incluso las de mediana dimensién, se caracterizan por su elemento
cultural basado en la familia, el clan, la red de relaciones parentales que
sostiene esta organizacion y el fuerte anclaje al territorio de referencia.
Podemos partir desde tal presupuesto, para delinear el perfil empresarial y
considerar la superposicion de roles organizativos y familiares.

El desarrollo de la pequefia empresa estd habitualmente ligado a las
caracteristicas personales, a las competencias personales, a las motivaciones,
a los valores del emprendedor y a la capacidad de adaptarse a las condiciones
externasy de afrontar los problemas del rol que reviste.

Diversos estudios localizan la atencién sobre estructuras especificas de los
modelos de gestion de las PyMEs de caracter familiar: la gestién del poder en
el momento del traspaso del conocimiento gerencial resulta el motor de las
decisiones influenciada también por lazos familiares (Niemeld, 2004); la
supremacia del caracter familiar tiende a persistir incluso en presencia de
consejeros externos al nicleo originario (Schillaci y Faraci, 1999); es
relevante ademads la fuerte dependencia entre las empresas familiares en el
momento de la individual toma de decisiones del manager (Feltham et al.,
2005) y la incidencia de los factores de la personalidad y del liderazgo. Tales
elementos resultan, entonces, determinantes para completar con éxito la
transferencia del background desde una generacién a otra (Stavrou et al.,

2005).

EL MANAGER DELAS PYMES

El ligamen con tradiciones tUnicas y prestigiosas que favorecen el
crecimiento de las PyMEs demuestra que es posible un desarrollo centrado
sobre recursos e iniciativas, sin la importacién desde el exterior como sucede
en las grandes empresas.

La existencia de diversas areas locales de pequefias empresas lleva a la luz
distintas realidades, entre las que se distinguen algunas regiones que
proceden més expeditivamente -Abruzzo, Puglia, Molise, Basilicata y otras
que tienen un desarrollo més lento - Sicilia, Campania, Calabria, Sardegna
(Bagnasco, 1988).

No obstante ello, se estd en condiciones de analizar las generalidades de
esta peculiar realidad. Al desarrollo del Mezzogiorno (regiones italianas
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ubicadas al sur de Roma) se lo debe considerar intentando explicar cuales son
las generalidades distintivas que caracterizan cada PyMEs, la congruencia
institucional, los recursos sociales y culturales disponibles, para obtener un
indicador de contexto con la finalidad de adquirir el control de los recursos
parasu desarrollo.

Hablar de crecimiento y desarrollo requiere un conocimiento profundo de
los procesos relevantes de aprendizaje organizativo. Con ello nos referimos
particularmente al crecimiento de la calidad en términos de profesionalidad,
de eficiencia, de innovacion, de velocidad y flexibilidad de adaptacion a las
exigencias del mercado (Salvato, 1999); en consecuencia, el resultado final
no puede ser otro que un mayor rendimiento para la economia global de la
empresa.

Los recursos organizativos internos meridionales, es decir, su modelo de
gerenciamiento, desde siempre han constituido uno de los principales
factores resistentes a los cambios, la innovacién se configura todavia como un
punto critico; no obstante ello, se puede afirmar que desde una configuracién
estructurada de forma simple, con una polarizacién de responsabilidades
sobre el empresario, se tiende a una ampliacién de los recursos disponibles
profesionales que conduzca a una progresiva diversificaciéon interna de las
tareas y responsabilidades (Tagliacarne, 1994).

Las éreas en las cuales esta presente la responsabilidad del empresario,
corresponden a la administracién y la produccién, con ausencia en la gestion
del reclutamiento y la seleccién del personal, en la evaluacion de la
performancey en la cuidadosa planificacién estratégica.

Asi como el responsable de la empresa desenvuelve el rol de gerente,
también desarrolla competencias de las cuales no tiene conciencia, en
relacién con los procesos organizativos (trabajo operativo y productivo) de
una parte y el desarrollo de competencias de naturaleza relacional en la
gestion de los recursos humanos, por la otra.

La funcién de manager de una organizacion tiene por ello una naturaleza
dual, que se pone de manifiesto en toda su dialéctica interna (Rebora et al.,
2003). Por lo cual no resulta facil conocer el modelo de las competencias
profesionales del manager de las PyMEs, ya que no puede diferenciar en
muchas ocasiones la gestién de la accién.

En Italia los modelos de competencia son los resultados de la innovacién
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que le interesa al contexto técnico instrumental, mas que el resultado del
cambio organizativo realmente inducido (Carreta y Civelli, 2004).

Las competencias son caracteristicas individuales intrinsecas que indican
los modelos de comportamiento o pensamiento que se repiten en grandes
lineas en las diversas situaciones y permanecen por un periodo de tiempo;
caracteristica intrinseca significa que la competencia es parte integrante y
duradera de la personalidad de un individuo, del cual se puede predecir el
comportamiento en una amplia gama de situaciones o tareas de trabajo. Las
competencias gerenciales representan un subgrupo especializado de las
competencias de influencia, en la medida en que expresan la interaccién con
especificos efectos como desarrollo del otro, actitud al comando, uso del
poder formal, trabajo de grupo, cooperacién y liderazgo de grupo (Spencer y
Spencer, 2002).

Las competencias propias del empresario, son competencias operativas,
problem resolving, eficacia personal, influencia, direcciéon y control,
orientacién a los otros.

METODOLOGIA APLICADA

En esta fase de la investigacién nos detendremos sobre los aspectos
generales de la realidad de las PyMEs. Al partir desde una revision
bibliografica del tema del management, con referencia a las tipologias
productivas y las actividades de desarrollo y profesionalizacién de los
recursos, la presente contribucion se propone evaluar las dimensiones de la
profesionalidad y de la realidad empresarial local y las dimensiones
estructurales y organizativas de las empresas consideradas.

El enfoque metodoldgico esta articulado segtin un modelo de anélisis de
tipo cualitativo y cuantitativo, basado en instrumentos de recoleccién de
datos funcionales a la individuacién de aspectos directos e indirectos,
implicitos y explicitos de los procesos formativos y de desarrollo. Se intenta
presentar, a partir de una Optica explorativa, los resultados de la investigacion
en relacién con la individualizacién de las dindmicas y las modalidades de
puesta en marcha y funcionamiento de los procesos de desarrollo y
profesionalizacién del management de las PyMEs.

Para este fin se utiliz un cuestionario semiestructurado, procesado por
medio de la utilizacién de software TLAB para analizar el contenido del

° 140



Los procesos de desarrollo y profesionalizacién del management de las PyMEs en el sur de Italia

discurso de las entrevistas a partir de la recurrencia de conceptos que se
repiten, y SPSS para el anélisis de los datos.

RESULTADOS

La muestra estd compuesta por 19 managers de PyMEs italianas. La
distribucion de la muestra se describe en la Tabla 1.

Tabla 1: DESCRIPCION DE LA MUESTRA

N =19

Sexo = Masculino 12 / Femenino 7

Edad = 3 (25/34); 5 (35/44); 10 (45/54); 1 (més de 55)

Nivel de Educacién = 5 (graduados universitarios); 6 (titulos terciarios); 6
(titulos secundarios); 2 (titulos primarios)

Funcién organizativa = 15 (direccién general); 2 (administracién); 2
(produccién)

Dimensién organizativa = La media est4 comprendida por Pequefias empresas
(es decir, menos de 50 empleados) con su oficina central en la regién Puglia.

Mercado = 8 (regional); 4 (nacional); 7 (internacional)

Otro dato relevante es que en casi la mayoria de los casos no han tenido
otra experiencia laboral, es decir, se han desarrollado profesionalmente a
partir del rol comomanager de su propia empresa.

Se trata de empresas privadas de rubros variados: manufactureras,
servicios, tecnologia, construccién y comercio.

La modalidad de gestion empresarial estd mayormente orientada hacia el
mercado y la produccién, mientras que se visualiza una menor atencién a la
gestion y laformacién de los recursos humanos, (Figura 1).
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Mercado Empresa B Producto Produccién B Ventas
Gestion B Nuevo Bl Socio Personal Cliente

Figura 1: FRECUENCIA DE LA RECURRENCIA DE PALABRAS CLAVE

Estos resultados son coincidentes con los que se encontraron mediante
otro tipo de anélisis (Figura 2), es decir, los manager perciben su empresa
desde la produccién material; por ende, tienden a orientar sus acciones hacia
el producto, el mercado y la empresa en si misma, restando importancia al
gerenciamientoy al 4rea de recursos humanos.

Los gerentes adoptan estrategias para el cambio orientadas al mercado, es
decir, a partir de productos, costos, venta y logistica mayormente; otro grupo
privilegié la atencién y llegada al cliente. Se observa que no hay conexién
entre las estrategias para el cambio y la profesionalizacién y formacién del
manager, los recursos humanos no se visualizan como una manera de
adaptarse a las transformaciones.
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O Orientado al cliente O Orientado al mercado

O Orientado al cliente y al mercado O Orientado a los recursos humanos

Figura 2: ESTRATEGIAS ADOPTADAS POR LOS GERENTES
PARA EL CAMBIO

Las estrategias adoptadas para afrontar el cambio organizacional (ya sea
interno o externo), conciernen a la inclusién de tecnologia en primer lugar,
también al mismo nivel se desarrollan tActicas estratégicas para el
mejoramiento del producto, la ampliacién de la estructura organizativa y
mejorar la competitividad por la gran presién del mercado.

Como se desprende de los datos, los gerentes no ven al desarrollo de
carrera personal o de los miembros de la estructura jerdrquica mediante la
capacitacion interna, como el modo para adaptarse al cambio.

El desarrollo de los recursos humanos resulta ser uno de los objetivos a
conseguir en el breve término, pero se percibe como menos importante en lo
que concierne a la vision del manager que estd contrariamente centralizada
sobre la produccién; este es un aspecto que caracteriza las Pequefas
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Empresas. Los objetivos a mediano plazo estdn representados por la
consolidacién del mercado, (Figura 3).

14

124

104

O T T T
Visién Objetivos a corto  Objetivos a mediano ~ Objetivos a largo
plazo plazo plazo

B Orientado al producto
O Orientado al mercado
O Orientado a los recursos humanos

Figura 3: VISION DEL GERENTE Y OBJETIVOS

El analisis de datos sobre los perfiles de los managers muestra que,
generalmente la media es bastante alta, es decir, todos se perciben a s mismos
como gerentes competentes, cuando se les interroga acerca de la importancia
de poseer determinadas habilidades y competencias técnicas. Por ejemplo, la
habilidad de delegacion es una condicién muy importante en el ejercicio del
gerenciamiento (Tabla 2) asi lo consideraron los gerentes de las empresas con
menos de diez empleados, encontrindose los valores mas bajos en la empresas
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de mayor tamafo. Lo antedicho es significativo ya que en las grandes
empresas la delegacion es parte de las rutinas diarias. Tal vez, se encontraron
estos valores porque para el gerente de la pequefia empresa la delegacion es
aln una cuestion a instrumentar y le preocupa, por ello reacciona sensible al
enunciado.

Cuando se evalta su necesidad de realizar un cambio en su modelo de
gestion se hizo visible un comportamiento similar al anterior (Tabla 3), es
decir, los porcentuales més altos han sido registrados por los gerentes de las
PyMEs de menor tamafio. Lo cual, nos dejaria pensar que los manager de las
PyMEs de menores dimensiones y menos profesionalizadas perciben al
cambio como algo menos traumético y més posible.

Tabla 2: HABILIDAD DE DELEGACION

Capacidad de delegacion a los propios empleados Total
No es Es Es muy Es absoluta-
Importante Farcialmente importante mente
mportante importante
Dimensiones  Més de 10
Empleados 0 6 2 1 9
Menos de 50
Empleados 2 1 2 3 8
Menos de 250
Empleados 1 0 0 1 2
Total 3 7 4 5 19

Tabla 3: ADAPTABILIDAD AL CAMBIO DEL MODELO DE GESTION

Cambiar el modelo de gestiéon Total
No es Es Es muy Es absoluta-
Importante Farcialmente importante mente
mportante importante
Dimensiones M4s de 10
Empleados 1 8 0 0 9
Menos de 50
Empleados 2 1 2 3 8
Menos de 250
Empleados 0 2 0 0 2
Total 3 11 2 3 19
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CONCLUSIONES Y FUTURAS PERSPECTIVAS DE INVESTIGACION

El manager de las PyMEs objeto del presente estudio se caracteriza por
valerse de un modelo de gestiéon empresarial no estructurado segiin un
modelo funcional, en el que la casi totalidad del ejercicio de la autoridad
recae en la figura centralizada del gerente. El ejercicio del rol est4 sustentado
en algunos casos por un poder carisméatico y en otros por la tradicion familiar
que gestiona la organizacion por entero. Elmanager se hace responsable de las
competencias operativas que estin mayormente orientadas al ejercicio de la
direccién, el control y la eficacia personal, que depende excesivamente de los
resultados obtenidos y de la realidad fluctuante del mercado.

La influencia es utilizada para la obtencién de un objetivo a corto o
mediano plazo, no se hacen visibles politicas de gestién claramente definidas;
podria pensarse que se planifica sobre lo inmediato, evaluando relaciones de
costo-beneficio en la mayoria de los casos. No se percibe en la muestra una
orientacién a los otros, mediante una delegacion exitosa y distribucién del
poder; el manager de las PyMEs es un lider natural que fija rumbos y le cuesta
pensar en su propio desarrollo profesional como una estrategia en si misma de
logro de objetivos para mejorar su accionar.

Los continuos cambios externos (desarrollo de nuevos mercados,
competitividad, globalizacién e introduccién de nuevas tecnologias)
determinan una crisis en el modo de gestionar y de pensar del manager de las
PyMEs, el cual, incluso admitiendo la necesidad de innovar en los sistemas de
management (en términos de gestiéon y formacién de recursos humanos), se
encuentra ante la necesidad de enfrentar los problemas inmediatos que
someten a duras pruebas al equilibrio de la organizacién.

Los sujetos del presente estudio, no obstante, se perciben como
promotores del cambio, no se sienten profesionalmente adecuados y no
consideran tampoco la propia empresa como suficientemente en grado de
afrontarlos.

Las PyMEs tienen limitaciones en la gestion de sus recursos humanos,
todo el personal estd involucrado en las tareas rutinarias y no resta tiempo
para la realizacién de actividades extras ni para que el gerente se forme,
innove o desarrolle sus competencias. Asi es como la cultura gerencial a
menudo escasea o es inexistente en estas organizaciones (Garengo et al.,

2005).
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A partir de estos resultados obtenidos mediante la exploracién del
territorio, serfa importante conocer en el futuro la implicancia de los procesos
de desarrollo del manager en la demanda de formacion y de profesionalizacion
expresada por el sistema de las PYMEs, y las estrategias de intervencion que
mayormente se adecuen a favorecer el desarrollo de perfiles gerenciales en
grado de afrontar el desafio de la globalizacién y la innovacién.
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