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RESUMEN

El escenario inédito que presentd la pandemia del Covid 19, implicd una disrupcién en las
estrategias de las organizaciones que, abruptamente, se vieron obligadas a redisefiar sus
modelos de aprendizaje y de interaccion con su entorno. Las reglas de la nueva normalidad
implicaron la modificacion de conductas para enfocarse en una nueva misién principal:
socorrer a las organizaciones en el contexto de la pandemia para que pudieran sobrevivir y
mantenerse a flote en la incertidumbre que se generd en los mercados. En esta situacion hubo
organizaciones que pudieron adaptarse rapidamente usufructuando fortalezas que, hasta ese
momento, no habian sido percibidas como las ventajas competitivas que les permitirian
redisefiar sus procesos para mantener sus sistemas operando e, incluso, crecer en sus
segmentos de mercado. Dos variables pudieron identificarse como determinantes de estos
procesos en el entorno de la pandemia que se produjo a nivel global: el capital humano y el
grado de automatizacién de los procesos. EI Covid 19 aceleré los cambios que ya se
observaban en los nuevos entornos laborales, integrando nuevas tecnologias vinculadas a los
automatismos en los procesos operativos y, especialmente, en los sistemas de comunicacion
que inciden en la produccion y uso de informacion para la toma de decisiones. El escenario
gue conocian las organizaciones, fue sometido a una transformacion drastica, donde se
revalorizaron otras competencias del capital humano y de las propias organizaciones. En este

contexto, presentaremos las conclusiones sobre las respuestas que  brindaron las



organizaciones de Cdrdoba para ajustarse a los cambios y activar su supervivencia ante el
Covid 19.

INTRODUCCION

En Marzo de 2020 cuando la pandemia del Covid-19 irrumpi6 en el ambiente de Argentina,
las tareas de investigacion se reiniciaban en el Instituto de Administracion de la Facultad de
Ciencias Economicas de la Universidad Nacional de Cdrdoba. El equipo de investigacion de
caracter multidisciplinario dirigido por el Dr. César San Emeterio, se encontraba trabajando el
desarrollo de un nuevo proyecto prosiguiendo la linea investigativa destinada a evaluar el
impacto que la incorporacién de nuevas tecnologias y la digitalizacion de los procesos
productivos y de gestion, generan en las organizaciones. En este ambito se analizan los
procesos en la implantacion de automatismos digitales, la evaluacion de los cambios que
producen y la interaccion personas-puestos-TICS.

Las medidas que establecieron el Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio (ASPO),
incluyeron el cierre preventivo de las facultades y generaron un status quo transitorio en el
desarrollo de las tareas de investigacion. No obstante ello, el equipo de investigacién percibid
una oportunidad en el entorno del ASPO: contrastar en la realidad los resultados obtenidos
durante el desarrollo del proyecto de SeCYT titulado “Saberes emergentes producidos por la
implantacion de automatismos digitales en los procesos organizacionales” (2016-2017); al
generarse las condiciones necesarias para validar en un breve periodo de tiempo, las
conclusiones que se habian obtenido.

Son extraordinarias las circunstancias que permiten corroborar en el campo experimental de
las ciencias sociales los resultados de una investigacion, esta oportunidad permiti6 cotejar si
las organizaciones que habian invertido en la formacidn de su capital humano, en el desarrollo
y digitalizacion de nuevos procesos Yy, habian destinado tiempo a su implementacion; se
encontraban mejor posicionadas para responder a una disrupcion no planificada del contexto:
las Organizaciones que contaban con procesos mayormente automatizados y digitalizados,
¢Presentarian mayores ventajas para posicionarse ante el nuevo orden global que se estaba
generando o ataque del virus 0 estaban en la misma situacion que el resto?

Marco conceptual

Dentro del marco del proyecto de investigacion titulado “Saberes emergentes producidos por
la implantacién de automatismos digitales en los procesos organizacionales”, se trabajo el
nucleo epistémico del saber que opera en la digitalizacién de los procesos organizacionales.

En el proyecto se analizaron descriptores inherentes a procesos gerenciales a nivel



estratégico, procesos de comunicacion y otros procesos operativos que, ante el advenimiento
de las nuevas tecnologias, modificaron dréasticamente las competencias requeridas en los
puestos de trabajo vinculados a los procesos de marketing, gestion de recursos financieros,
sistemas de control, de informacion, etc.

En “Los procesos de formacion en la implantacion de automatismos digitales: los PWE”
(Giménez, 2018); se conceptualizé a los actuales entornos laborales mediados por nuevas
tecnologias como PWE. En los PWE encontramos a las personas en interaccion con las tareas
que deben realizar. Para ello utilizan diversas herramientas y, fundamentalmente, sus
conocimientos — su know how- y habilidades. Dos procesos trascendentales de cambio se
han producido en los PWE derivados del desarrollo de la tecnologia.

1- EIl primero modifico la localizacion de los PWE, éstos ya no necesitan estar en el
espacio fisico establecido por la organizacion. La presencia en la organizacion es
virtual pero es real en su PWE.

2- EIl segundo modificé los procesos productivos a través de los automatismos digitales,
por lo que muchos PWE debieron redisefarse y relocalizarse

La informacidn obtenida durante la investigacion, corrobord las tendencias hacia una nueva
cultura del trabajo que ya se observaba en las organizaciones relevadas, las que se
concentraban en la automatizacion de los procesos industriales, con una progresion creciente
en su implementacion a otros sistemas organizacionales.

Estas tendencias se reflejaron en las competencias organizacionales, definidas como el
conjunto de cualificaciones que permiten el éxito de las actividades de la organizacion;
ancladas en la estructura y dindmica operativa permiten el desempefio de una actividad
profesional plenamente competitiva. La organizacion demanda, por un lado, determinadas
competencias de actuacion para adaptarse a los mercados que se encuentran en constante
cambio y evolucion del mercado; y, por el otro lado, personas con potencial de actuacion
(competencias). Las podemos clasificar como estratégicas, esenciales, necesarias e

inadaptadas, como se exponen en el cuadro N2 1
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Cuadro N2 1 — Fuente propia

En el campo de actuacién de las organizaciones se presentaron intempestivamente situaciones
que las obligaron a improvisar respuestas y, la primera fue la necesidad de gestionar el
trabajo a distancia debido a que este proceso se volvio esencial para gestionar las ventas, las
compras, el manejo de los recursos financieros y el capital humano a distancia; lo que implicd
que las competencias Esenciales fueran vitales para apoyar a las Estratégicas y redefinir las
Necesarias. (Giménez, 2018)

En el contexto del ASPO, el teletrabajo se volvi6 esencial, lo definimos como una forma de
trabajo a distancia (remoto) que implica el uso de las TIC y, necesariamente, requiere la
virtualizacion de los procesos.

El nuevo escenario modificd las relaciones sujeto — puesto en los procesos, potenciando las
redes sociales colaborativas existentes y generando nuevas en los espacios que no las habian
definido. Estas redes sociales colaborativas, se trabajaron con la concepcion de Peter Gloor
quien las defini6 como un equipo de personas automotivadas, con una vision colectiva,
habilitadas por la web para colaborar en la consecucion de un objetivo comin a través del

intercambio de ideas, informacion y trabajo.



Esta intervencion realizada sobre los resultados obtenidos en la investigacion, permitira
determinar si la digitalizacion de procesos otorgd a las organizaciones una ventaja
competitiva, de acuerdo al concepto de Michael Porter en 1985, posibilitando su reingreso al

sistema econémico.

Metodologia

La investigacion realizada fue exploratoria y descriptiva y, utilizd las técnicas de la
investigacion cualitativa (Ragin, 2007; Valles, 2003) por tratarse de una investigacion social.
La selecciéon de la muestra, cuya composicion puede observarse en la Figura N2 1, incluyé
organizaciones tradicionales de la Provincia de Cdordoba que tenian procesos automatizados y
digitalizados en diversos grados, desde la simple automatizacion de los procesos en linea a la

incorporacion de la robdtica.

Muestra

Educacion
7%

Comercio
15%

Turismo
7%

Ind.aeroespacial
4%

Figura N2 1 — Fuente datos proyecto de investigacion

Los instrumentos de relevamiento de informacion utilizados durante el desarrollo del proyecto
fueron las entrevistas no estructuradas, grabaciones, observacion no participante y andlisis de
documentacién de las organizaciones incluidas en la muestra. Para asegurar la
representatividad de la muestra, se tomo la decisién de incluir organizaciones de diversos

sectores industriales, comerciales y de servicios de Cordoba.



El sector industrial se compone por organizaciones de la industria metal mecénica, la
industria de la alimentacion y las empresas desarrolladoras de software. En el sector servicios
se trabajd con organizaciones estatales y universidades. Se incluyeron, ademas, otras
organizaciones comerciales y de servicios caracterizadas como PyMES: turismo y limpieza.
Para reducir los sesgos y desvios que pudieran presentarse al conformar la muestra, se
seleccionaron en la industria automotriz una de las dos fabricas ubicadas en Cérdoba (50% de
la industria en la provincia) y autopartistas que abastecen a la industria en el mercado global,
la fabrica de aviones ubicada en la provincia (100% de la industria).

En el caso de la industria de la alimentacion se incluyeron, entre otras, la empresa mas grande
del sector en Argentina que posee participacion en mercados globales y una avicola que
exporta sus productos a Europa.

Las empresas de la industria del software seleccionadas son proveedoras de todas las
compafiias productoras de celulares en el mercado europeo y norteamericano y otras que
exportan conocimiento a través de desarrollo de proyectos de ingenieria de software.

En las empresas de servicios se incluyeron prestatarias de servicios de limpieza, donde a nivel
operativo la mayor parte de las tareas se realizan en forma manual; otras cuyo objeto es la
realizacion de cobranzas; en turismo se seleccionaron agencias locales con alcance regional e
internacional y, en comercios se eligieron PyMES de tipo familiar.

Para organizar el trabajo en el campo se han considerado descriptores comunes a todos los
sujetos de la muestra para observar en la totalidad de ellos el fenédmeno de la automatizacion,
sus practicas y experiencias; en un proceso de ida y vuelta de la teoria al campo empirico y
del mismo a la teoria (Ragin, 2007; Valles, 2003). Dentro de ellos se definieron categorias
generales como la actividad que realizan las organizaciones, cantidad de empleados,
mercados en los que operan, origen del capital, vinculaciones con empresas globales, procesos
gue se encuentran digitalizados, modalidad de trabajo, y otros especificos para incluir la
totalidad de los procesos que se ejecutan en las organizaciones como procesos de formacion
recibidos, sistemas de informacion para la toma de decisiones, planificacion de los procesos
de automatizacién y los mecanismos de control.

Se disefiaron otros descriptores vinculados a las personas participantes en los procesos:
actividades que realizan en los mismos, si fueron participes en el disefio, cbmo se reportan
novedades, retroalimentacion, formacion recibida, nuevas competencias y habilidades
desarrolladas (Figura N2 2). (Giménez, 2018)
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Figura N@ 2 — Fuente datos proyecto de investigacion

El proyecto consider6 como proceso virtual toda tarea que debe realizarse fuera de la
supervision presencial directa en el mismo espacio fisico o en un espacio remoto; lo que
significa recibir instrucciones, gestionar la fuerza laboral, asignar recursos y remitir informes
a distancia, aunque sean en forma sincronica. La formalizacion de estas tareas constituye el
teletrabajo.

Del mismo modo se conceptualizé como automatismo toda tarea dentro de un proceso que es
realizada sin intervencién humana.

En la etapa del ASPO vy, con el objeto de observar el comportamiento de las organizaciones
analizadas dentro del proyecto de investigacion en el escenario de la pandemia; se apeld
nuevamente a las herramientas de la investigacion cualitativa, reforzandose el caracter
exploratorio de la misma, efectuandose un nuevo relevamiento de informacion vinculados a
las decisiones que adoptaron las organizaciones relevadas. Con este objetivo se realizé el
estudio de nueva documentacion disponible realizandose un andlisis de publicaciones
especializadas, tales como periddicos econdmicos e informes sectoriales, que publicaban
entrevistas a los directivos de las organizaciones donde, en algunos casos, explicitaban las
estrategias que estaban disefiando para mantener su posicion en el mercado Yy, en otros casos,

referian las barreras impuestas por la propia epidemia, tal el caso de las empresas de turismo.



Resultados

Efectuado el andlisis de los datos y, para vincularlos con las observaciones posteriores al
ASPO, se los clasifico en dos grupos: uno correspondiente a los obtenidos al cierre del
proyecto en 2017 y otro asociado a los comportamientos observados en las organizaciones
como una respuesta inducida por la irrupcion de la pandemia.

1.- Antes del Covid - 19

Los resultados obtenidos evidenciaron que los procesos de automatizacion fueron
implementados por la mayoria de las organizaciones para incrementar la productividad.

Las organizaciones relevadas mostraron diversos grados de digitalizacién de los procesos 'V,
excepto por las empresas desarrolladoras de software, no todos se gestionaban en forma
remota.

En las empresas industriales se observo gran parte de los procesos operativos automatizados
pero no teletrabajo, aun cuando los procesos vinculados a formacion y a gestion de las
mismas, como toma de decisiones y control, se realizaban a distancia; éstos no presentaban
las caracteristicas del teletrabajo porque el grueso de las tareas laborales se desarrollaban
dentro de los espacios estructurales de las propias organizaciones, donde se encuentran
centralizados todos los procesos.

En el caso de la industria aeroespacial, los procesos de montaje y de mantenimiento en el area
de produccién se realizan en forma manual, pero se han automatizado procesos vinculados al
control de calidad de las piezas y otros sistemas operativos, las personas realizaban pocas
tareas en modalidad de teletrabajo.

En todas las organizaciones industriales se observo la existencia de procesos automatizados
en las areas operativas, especialmente los inherentes a los procesos de produccién y procesos
administrativos operativos como la gestion de recursos financieros (bancos, recaudacién);
control de capital humano (asistencia, gestion de néminas); administracion de inventarios y
procesamiento de datos (sistemas de registracion contable).

En la Figura 3 se observa la alta incidencia de la digitalizacion de los diversos procesos, sélo

un 4% de los procesos de produccion son manuales.
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Figura N2 3 — Fuente datos proyecto de investigacion

La industria automotriz y la de la alimentacion poseen algunas lineas de produccién
totalmente robotizadas. En estas organizaciones, la automatizacion se ha desarrollado
primariamente en los procesos productivos con el objetivo de optimizar el uso de los recursos,
luego se incorporan a la digitalizacion los procesos que tienen alta incidencia en los costes:
ventas, gestion de clientes, cobranzas, pagos, procedimientos en el area administrativa, el
objetivo es optimizarlos.

La industria vinculada al desarrollo de software ha digitalizado la mayor parte de sus procesos
y se encontraba formalmente implementado el teletrabajo en casi la totalidad de los PWE.

En cuanto a las Pymes vinculadas fundamentalmente al comercio, se observé que los procesos
digitalizados se encontraban vinculados a requerimientos de su entorno como instituciones
financieras, organismos de control, clientes y proveedores y, en algunos casos, sélo poseian el
software proporcionado por éstos para la digitalizacion de sus propios procedimientos.
Podemos observar en la Figura 4 la importancia de la digitalizacién de los procesos de Ventas
y los vinculados al control de recursos financieros y de informacion en las pequefias y

medianas empresas relevadas.
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Figura N2 4 — Fuente datos proyecto de investigacion

En las organizaciones vinculadas a la Educacién pudo observarse que los procesos de
ensefianza eran manuales por la incidencia de la modalidad presencial, aunque se encontrd
un importante grado de desarrollo y avance en la digitalizacién al implantarse las primeras
aulas destinadas a la Educacion a Distancia. Otros procesos operativos, fundamentalmente los
vinculados a la gestion del cliente — alumnos -; administracion de los recursos financieros y
la gestion de capital humano, mostraron avances en la automatizacion y digitalizacion:

Sistemas de gestion de alumnos, personal, compras, planificacion y control. (Fig.5)

Universidades

H Gestion alumnos i Otros pcesos adm i Instruccidn presencial i Instruccién distancia

Figura N2 5 — Fuente datos proyecto de investigacion



Otro sector relevado vinculado a los servicios fue el integrado por organizaciones estatales.
Estas habian automatizados gran parte de sus procesos de administracion, control y
comunicacion con el usuario; aunque no se encontraban totalmente integrados por lo que en
ese espacio convivian con sistemas mas precarios. Debido a la expansion de sus “mercados”;
se encontraban en la etapa de desarrollo del teletrabajo, con el objetivo de facilitar la atencion
24/7 a los usuarios, considerando la implementacion de un mix entre extension de jornadas
presenciales y desarrollo de ventanillas de atencion virtuales. Se observo la tercerizacion de
procesos operativos como la gestion de cobranzas, capacitaciones y gestiones comerciales,
digitalizdndose procesos de gestion interna, lo que derivd en una necesidad apremiante de
capacitacién continua que comenz6 a implementarse on — line con el objetivo de reducir
tiempos de espera y abarcar un porcentaje mayor de poblacion.

En la Figura 6 se observa la incidencia de la atencién presencial, proceso aun no

automatizado, en relacion a los otros que ya se encontraban digitalizados.

Estatales
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Figura N2 6 — Fuente datos proyecto de investigacion

Para facilitar la comparacion entre los diversos sectores econdmicos relevados y, dentro de las
categorias en las que se ubicaron las organizaciones proveedoras de la informacién, se han
consignado los datos en la Tabla N2 1, donde se observa el porcentaje de automatizacion de
los procesos, considerando las areas funcionales basicas definidas a los fines del proyecto de

investigacion.



Automotriz 100 70 100 90 70

Agro 70 60 90 80 50
industria

Servicios 80 60 80 90 60
Software 100 100 100 100 80
Turismo 100 60 80 80 50
Alimentacion 90 65 100 90 60
Ind. Espacial 30 60 100 100 70
Estatales 60 80 100 50 50
Educacion 50 70 100 50 50
Comercios 60 50 100 80 40

Tabla N2 1 — Fuente datos del proyecto de investigacion

Se observa una tendencia constante y creciente en la incorporacion de sistemas de
automatizacién y digitalizacion mediados por las nuevas tecnologias, especialmente en los

procesos vinculados al area de Produccion.

Posterior al Covid - 19

Durante el desarrollo de la etapa del ASPO; no todas las organizaciones sufrieron el impacto
del aislamiento en proporciones semejantes. Por un lado, hubo organizaciones que, sin
saberlo, se encontraron mejor posicionadas debido a las estrategias de desarrollo de las nuevas
tecnologias y su aplicacion en los procesos organizativos, los que incluyeron el desarrollo de
redes sociales colaborativas en los espacios laborales. Por otro lado, independientemente del
nivel de automatizacién que las organizaciones tuvieran de sus procesos, hubo un factor

externo nuevo, no analizado ni incorporado en las estrategias de las organizaciones, pero que



condicion6 su supervivencia: el confinamiento. Este obligd a la ausencia de las personas de
los mercados habituales, como los casos de la industria del esparcimiento, la gastronomia, el
transporte de personas en todas sus modalidades, el turismo, entre otros. Muchas
organizaciones debieron reinventarse e, incluso, cambiar su objeto iniciando nuevos negocios.
No obstante ello, aquellas que habian automatizado sus procesos, pudieron reconvertirlos y
readaptarlos rdpidamente a los nuevos escenarios debido a que su capital humano ya poseia
los saberes.

La realidad acelerd los procesos de formacion en nuevas tecnologias, tanto en cuanto a su
administracion se refiere como a su propia creaciéon, generando una oportunidad al
usufructuar las tecnologias y apelar al conocimiento que ya poseian. El uso de las redes
intraorganizacionales les permitid responder prontamente a las nuevas demandas,
posibilitando un répido intercambio de ideas entre los integrantes del capital humano
tendientes a mantener viva la organizacion, incluso cuando ello significo cambiar el negocio,
la reingenieria organizacional transformd restaurants en verdulerias para ajustarse a las
normas de negocios de cercanias; las que decidieron esperar los primeros dias de aislamiento
y demoraron las respuestas a la turbulencia imperante, comenzaron a sacrificar su capital y,
muchas reaccionaron tardiamente.

Aquellas organizaciones que habian formado a su capital humano para trabajar a distancia,
pudieron adaptarse mas facilmente, otras debieron superar los desafios que conlleva crear,
formar y administrar equipos de trabajo virtuales, y debieron hacerlo en un periodo acotado de
tiempo, un factor que sirvio de apoyo para ello fueron las redes sociales que, indirectamente,
posibilitaron el desarrollo de habilidades resultaron imprescindibles en el nuevo contexto.

La industria del software fue la primera en reaccionar positivamente al entorno Covid-19 y
esto se debid a que la totalidad de sus procesos se encontraban digitalizados y el teletrabajo
implementado; el cambio que se estaba produciendo a nivel global no tuvo mayor incidencia
en estas organizaciones, sus estructuras flexibles y la digitalizacion que habian generado una
red optimizada de PWE, las colocaron en una burbuja dentro del quiebre econémico que
comenzaba a visualizarse.

Las organizaciones de servicios con las que se trabajé en el proyecto, presentaron un alto
grado de automatizacion y virtualizacion de sus procesos, ello les permitio responder
rapidamente al cambio de escenario. Debido al nivel de desarrollo y digitalizacion de sus
procesos, pudieron migrar con éxito al teletrabajo realizando pequefios ajuste y una

capacitacion intensiva de su capital humano.



La industria de la alimentacién fue considerada esencial desde el inicio del ASPO, por lo el
impacto fue considerablemente menor, solo debi6 realizar algunos ajustes en sistemas
operativos para implementar teletrabajo en sus procedimientos administrativos y en la
logistica de abastecimiento y en la de distribucion habilitaron nuevos canales; incluso las
grandes fabricas abrieron la venta on line directamente al consumidor final, y rdpidamente los
medios masivos de comunicacion comenzaron a difundir los mensajes para comprar
directamente a fabrica.

El sector de Educacion también respondid y se adapto facilmente al contexto de pandemia.
Dos factores fueron determinantes en este proceso de ajuste:

1- El tiempo, debido que al momento de decretarse el aislamiento obligatoria las clases
estaban por iniciar v,

2- La preparacion que ya poseian en el manejo de la ensefianza a distancia, lo que les
permitio una rapida migracion de los sistemas presenciales a los virtuales, para lo que
adicionaron entrenamientos intensivos en el uso de las TICs. El trabajo
interdisciplinario de los involucrados en el proceso de ensefianza aprendizaje; redujo
la incidencia del ASPO al menor tiempo posible.

Los otros procesos operativos ya tenian un importante grado de avance en cuanto a los
automatismos, ello permitié que la modalidad de teletrabajo pudiera implementarse en un
periodo breve de tiempo y sin mayores complicaciones de ajuste.

La industria automotriz fue objeto del aislamiento. Algunos procesos administrativos
pudieron continuarse a distancia, modificando las plataformas de comunicacion intra-
organizacionales para que los sujetos operadores realizaran teletrabajo y continuaran tareas
operativas vitales como gestion de clientes, cobranzas, administracion financiera. Con
relaciébn a las ventas no se observd la misma respuesta que tuvo la industria de la
alimentacion, es decir, no se modificaron los canales de venta, lo que implicé una baja
sensible en los ingresos del sector. Por otro lado, el &rea de operaciones si bien se encuentra
altamente automatizada, para ser totalmente operativa requiere la presencia fisica de los
sujetos operadores. Al tratarse de un sector estratégico para la provincia de Cordoba, se
habilité rapidamente el regreso a las plantas industriales entre el 30 de Abril y el 06 de Mayo.
La industria aeronautica no posee demasiados PWE en los que haya implementado el
teletrabajo, pero el gobierno habilitd tempranamente el retorno programado a las actividades
por ser considerada como estratégica y exportadora, reiniciando actividades al mismo tiempo

que la industria automotriz.



El sector agro industrial fue vinculado a las industrias esenciales y tuvieron un corto periodo
sin actividad debido al ASPO, retomando sus actividades luego de los primeros 30 dias. Sus
procesos se encontraban con un grado importante de digitalizacion cuando se efectud el
relevamiento y, en el ambiente de la pandemia, muchos de sus procesos operativos vinculados
a ventas y administracion pudieron migrar al teletrabajo, mientras que la produccién volvié a
ser presencial en las plantas industriales los primeros dias de Mayo de 2020.

Las pequefias empresas comerciales tardaron en dar respuesta a la discontinuidad que se
produjo en sus mercados. El confinamiento les quitd sus clientes y permanecieron inactivas
mucho tiempo. En estas organizaciones los procesos que se habian automatizado estaban
fundamentalmente vinculados a la produccion de informacién para otras organizaciones, por
lo que no pudieron utilizarlos a su favor. Algunas se reconvirtieron buscando socios
estratégicos como nuevos canales de distribucion para llegar a sus clientes y mantenerse en el
mercado, pero el costo financiero de las comisiones de los “delivery” les produjo nuevos
cuellos de botella.

El sector mas afectado por el ASPO vy, en general a nivel global, ha sido el turismo. Estas
organizaciones que tenian un importante desarrollo de automatismos en sus procesos, fueron
asfixiadas por la cuarentena debido a que sus clientes no podian trasladarse, aun cuando todos
los procesos tenian un grado importante de digitalizacion, las organizaciones se quedaron sin
demanda y se transformaron en victimas colaterales del Covid- 19.

Conclusiones.

La digitalizacion de los procesos potencio las competencias organizacionales al incrementar la
flexibilidad de las organizaciones, facilitando la reinsercién a medida que la normativa legal
les permitié retomar sus actividades.

En ese orden, la velocidad de respuesta que presentaron puede observarse en la Figura 8
donde se comparan las primeras 4 semanas de aislamiento obligatorio con el reingreso a la

actividad.
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Fig. N2 8 — Fuente relevamiento de datos publicaciones sectoriales

En el desarrollo del proyecto de investigacion se concluy6 que en la implementacion de los
automatismos y la gestion a distancia de los procesos, las Organizaciones se preocuparon por
desarrollar herramientas que les permitieran el seguimiento de sus lineas de produccion,
anticiparse a los problemas del area de produccion e implementar procesos de control en
forma remota. Uno de los primeros obstaculos que debia resolverse fue la reduccién de los
tiempos de respuesta, los procesos eran, en general, asincrénicos. (Giménez, 2018).

Sin embargo, estos desarrollos no contemplaron la incorporacion del teletrabajo a la totalidad
de sus procesos. Las estrategias iniciales, en la mayoria de los casos, se basaban en mejorar
los procesos productivos a través de la automatizacion vy, dificilmente, se incluian programas
vinculados a los empleados que verian modificados sus PWE.

Las organizaciones que prestan servicios, como Educacion y Estatales, trabajaron en el
desarrollo de sistemas intra organizacionales, destinados a gerenciar sus procesos internos y
producir informacion vinculada a los procesos de control y toma de decisiones y, ademas,
trabajaron en el desarrollo de procesos de comunicacion que incluian al cliente, esto es
destinados a la interaccion con el entorno, con los estudiantes y los contribuyentes. Esta
metodologia se transformd en una fortaleza interna porque su capital humano ya estaba
capacitado para el “mundo virtual” y, aunque no se presentaban todas las caracteristicas para

clasificar estos procesos como teletrabajo; permitieron el desarrollo de las competencias



necesarias para su rapida implementacién; generando una ventaja competitiva vital para
mantenerse en sus mercados.

Las organizaciones que formaron a su capital humano en el uso de nuevas tecnologias, aunque
solo hubiera sido en forma parcial, pudieron reestablecer canales de comunicacion mas rapido
y migrar a nuevas modalidades de trabajo; por lo que tuvieron una ventaja sobre el resto.

El grado de avance en el desarrollo de la digitalizacion de procesos era diverso y las PyMES,
tuvieron inconvenientes para proveerse de la tecnologia necesaria para la implementacion del
teletrabajo, como los teléfonos inteligentes y notebooks. En este estadio de crisis muchos
programas de desarrollo fueron suspendidos, lo que agravo la situacion de estas pequefias
organizaciones.

En los procesos de adaptacion, aquellas organizaciones que habian desarrollado o
codesarrollado sus propios automatismos tuvieron una fortaleza extra, ello les permiti6 tener
un grado de libertad mayor para realizar los ajustes que necesitaron e implementar el
teletrabajo de acuerdo a sus necesidades.

Otro indicador que se relevo durante el desarrollo del proyecto se vincul6 a la composicién de
la fuerza laboral que se ha ido modificando desde el inicio del milenio. La mayoria de las
empresas generan sus propias redes sociales (intranet); y las organizaciones que presentaron
poblaciones méas jovenes, como la de la industria del software y las de servicios, redujeron
considerablemente los periodos de implementacion del teletrabajo. La composicion de la
fuerza laboral ha sido relevante, las organizaciones con poblaciones jovenes respondieron
rapidamente a la nueva normalidad debido al conocimiento que en forma innata poseen de las
nuevas tecnologias y, potenciando la colaboracion en los entornos intraorganizacionales, se
produjo un proceso de aprendizaje bidireccional entre los jovenes que ayudaron con las TiCs
y los no tan jovenes que ayudaron con el conocimiento del negocio, hecho que fue notorio en
la industria del software, educacion, estatales y el segmento industrial.

Poseer una poblacion “joven” se transformo en una fortaleza debido a que el entorno de la
pandemia no los incluyé como un segmento de riesgo potencial y, ademas, son nativos
digitales.

Exceptuando el sector del turismo, que ha sido el mas afectado por el aislamiento que en
forma global cerceno el desplazamiento de las personas, la digitalizacion de los procesos y la
implementacion de las TICs en la ejecucion de la operatoria habitual de las funciones
organizacionales, otorgd una ventaja competitiva notoria para la implementacion del

teletrabajo y la continuidad de la actividad en la nueva normalidad de los mercados globales.



Las particularidades relevadas durante el desarrollo del proyecto de investigacion, vinculadas
a la implementacién de los automatismos digitales, permitio identificar competencias
comunes en la migracién de procesos a la digitalizacion y, con mayor o menor grado de
desarrollo, generaron las fortalezas necesarias que originaron los estimulos internos para
transformarlas en una Ventaja Competitiva, sobrepasando barreras que no se habian
contemplado en las estrategias de desarrollo por haberse producido un evento nuevo en forma

inesperada, como la aparicion del virus COVID 19. (Fig. 9)
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Fig. N@ 9 — Las fortalezas para generar la VC — Fuente propia

Las organizaciones que habian avanzado con el desarrollo de las nuevas tecnologias,
usufructuaron el conocimiento que habian adquirido, generando la primera linea defensiva
ante la pandemia, apelando a sus competencias organizacionales. Esto les permitié adaptarse
velozmente a la nueva normalidad e implementar con éxito el teletrabajo, obteniendo una
ventaja porque incluyeron como parte integrante de su estrategia de desarrollo digital, los
procesos de formacion vinculados a los nuevos puestos de trabajo, PWE (Giménez, 2018). La
implementacién de estos programas, incluso cuando tuvieron como objetivo la transferencia
de conocimientos para ser utilizados en sus PWE, facilité la migracion eficientemente al
teletrabajo.

Ser duefios del conocimiento, del desarrollo de los procesos de digitalizacion, otorgo a las
organizaciones libertad de accion al no encontrarse subordinadas a las prioridades
establecidas por terceros; permitiéndoles efectuar rapidos ajustes para incorporar el

teletrabajo.



Aquellas organizaciones que tenian parte de sus procesos deslocalizados de sus casas
centrales, realizando tareas a distancia, como la agroindustria, la educacion, organizaciones
estatales; tuvieron una ventaja para acceder al teletrabajo, efectuando pequefios ajustes,
generalmente relacionados a nuevos controles derivados de una interaccion mas fluida y
cercana con el entorno.

La nueva modalidad de trabajo no generé un cambio planificado y tranquilo en las
Organizaciones, sino que se presentd como una irrupcion de tipo revolucionario, este cambio
no pudo preverse pero llego para quedarse y, otorgd ventaja a las organizaciones que ya se
encontraban moldeando nuevos entornos laborales y nuevas relaciones econémicas e

industriales en forma global.
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