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Resumen

Las organizaciones se encuentran inmersas en un entorno dinamico que continuamente obliga a
los empresarios a estar en estado de alerta, a fin de no perder la confianza de los clientes. Por
esta razon deben estar en condiciones de modificar las estrategias, de manera de abandonar las
actividades no buscadas y llevar adelante aquellas que les permitan en principio, mantenerse en
el mercado y aspirar a lograr una ventaja competitiva. Es sabido que dichos cambios estratégicos
implican riesgos que la empresa debe evaluar cuidadosamente antes de su implementacion. En el
presente trabajo se plantea que por medio de la construccion de la confianza puede facilitarse a
los profesionales que operan en las organizaciones, controlar o minimizar el riesgo. De modo que
al tratarse de un riesgo controlado se convierta en un elemento de crecimiento.
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Abstract

Organizations are embedded in a dynamic environment that continually requires employers to
be on alert, in order not to lose the trust of customers. For this reason they must be able to
change strategies, so as to leave unwanted activities by them, to carry out those that allow them
to initially stay in the market and to pursue a competitive advantage. It is known that such chan-
ges involve strategic risks, the company should evaluate carefully before implementation. In this
paper we, which through the construction of trust can be provided to professionals working in
organizations, control or minimize risk for being a controlled risk becomes an element of growth.
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Introduccion

“Hablad con un hombre que conozca el co-
mercio, y os dira que los cambios operados
todos los dias entre comerciantes serian de
absoluta imposibilidad si no tuvieran por base
la confianza mutua. La costumbre de cumplir
su palabra, el deseo de no perder el crédito,
bastan ampliamente para sostener esa honra-
dez comercial.”

Kropotkin, 2009

El trabajo que estamos presentando gira alre-
dedor del cambio permanente que determina
la realidad en la cual estamos inmersos. En
primer lugar hacemos referencia el concepto
de cambio, a partir de las ideas planteadas por
Heraclito de Efeso quien vivid entre los afnos
535 y 484 antes de Cristo, pues de acuerdo
con sus ensefianzas, todos los fendmenos
aun aquellos que por su apariencia parecian
no cambiar, eran afectados por un continuo
cambio. A él se debe la frase que expresa que
una persona nunca se bafia dos veces en el
mismo rio, pues ni la persona ni el agua son
los mismos.

Este cambio permanente, trae aparejadas si-
tuaciones que modifican el entorno en el que
deben desarrollarse las estrategias planifica-
das por las organizaciones, lo que genera in-
certidumbre frente al futuro y por tanto resul-
ta dificil la toma de decisiones.

Sirva de ejemplo el caso de las empresas tan-
to chilenas como argentinas que fueron afec-
tadas por el terremoto de principios de marzo
de 2010. Segun el articulo de Thompson y La-
cey en el New York Times,

“La Vina Concha y Toro, quien es el mayor
productor de vino del pais, dijo que sus bo-
degas fueron danadas sensiblemente, lo que
lleva a la empresa a detener la produccion y
las ventas por una semana... Fue un doble
golpe, dijo Michael Evans, fundador de The
Vines of Mendoza, una bodega en Mendoza,
Argentina, una regién que sintié el terremoto
en el otro lado de los Andes. Todo esto su-
cede cuando la cosecha estd comenzando.”
(Thompson y Lacey, 02/03/2010).

Los dafios fueron muy grandes y la recons-
truccion puede llevar un tiempo y costar va-
rios miles de millones de dodlares, la industria

vitivinicola de ambos lados de la Cordillera su-
frid serios danos que pueden poner en peligro la
proxima cosecha, en especial, porque el terre-
moto ocurrid en momentos en que ya se habia
iniciado la recoleccion de la uva. Las empresas
que hasta el momento del terremoto poseian
una fortaleza que les permitia obtener buenos
dividendos, vieron en cuestion de minutos,
como dicha fortaleza se desmoronaba obligan-
dolos a rearmar sus estrategias para poder ha-
cer frente a los compromisos asumidos con los
inversores. Es de suponer que estas empresas,
por estar en una zona de montafia en la que
existe una historia de temblores y terremotos,
sabian que corrian riesgos y en virtud de ello
los habian evaluado, determinando sus posibles
incidencia y la forma de minimizarlos.

Tomando como base las consecuencias del te-
rremoto vamos a abordar el tema central del
trabajo, que consiste en proponer una nueva
herramienta que nos permita hacer mas facil
administrar el riesgo al que se encuentran ex-
puestas las organizaciones, al mismo tiempo
que deben existir regulaciones que garanticen
que las acciones que sean llevadas a cabo por
los diferentes actores se ejecuten en un marco
de seguridad y transparencia.

Los inversores viven dia a dia una realidad que
cualquier inversion que realicen tiene un cier-
to riesgo, sin embargo, también esta susten-
tada en la construccion de la confianza entre
los interesados, lo que avala o alienta la idea
de obtener dividendos de dicha inversion. No
obstante, siempre estara presente el riesgo de
ver frustrada, en forma total o parcial la ganan-
cia esperada, como ocurrié en el caso del Ul-
timo terremoto ocurrido en Chile. Sostenemos
que es posible combatir el riesgo construyendo
desde el interior de la empresa las condiciones
que permitan lograr la ventaja competitiva que
representa la confianza apoyada en las regula-
ciones existentes en el entorno. Las inversiones
pagan un precio por obtener ganancias y dicho
precio es el nivel de riesgo. La incertidumbre
de saber si van a obtenerse beneficios y en qué
consistiran, es proporcional al nivel de riesgo
aceptado. Cuando una organizacion inicia un
proceso de inversion, debe considerar dentro de
su decision, la probabilidad real del logro de sus
metas financieras cualesquiera que sean éstas.

En el caso de las empresas vitivinicolas las situa-
ciones o caracteristicas del entorno dinamico,
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ponen en evidencia la importancia de una sen-
sibilidad particular por parte de las organiza-
ciones ante los cambios bruscos y la incerti-
dumbre que puedan producirse. Por tal motivo,
nos interesa profundizar el concepto de riesgo
y consecuentemente la sensibilidad que la em-
presa presenta a los mismos.

El riesgo y las empresas

Cuando hablamos de riesgo estamos haciendo
referencia al desconocimiento o incertidumbre
que se tiene respecto de lo que va a ocurrir en
el futuro y en principio no depende en forma
directa de nosotros. Pero como estamos tratan-
do con un sistema complejo, adaptativo, abier-
to y dindmico van a influir en los resultados la
historia previa de la empresa, las condiciones
operantes en el momento en que se toma la
decisién (condiciones iniciales) y los eventos o
situaciones que ocurran hasta el momento en
que se obtienen los resultados. En definitiva, la
pregunta que surge y cobra suma importancia
es ¢podemos enfrentar los riesgos? Y en caso
de hacerlo écomo administrarlos para minimi-
zarlos y que su impacto sea el menor posible?

Para responder estas preguntas, deberiamos
comenzar por definir qué entendemos por ries-
go. El riesgo es un concepto amplio, complejo
y dindmico que afecta practicamente todos los
aspectos de las operaciones de las empresas
modernas. En principio y segln la Real Aca-
demia Espafiola! riesgo, proviene del Italiano
risico o rischio, y este del arabe clasico rizq,
que significa lo que depara la providencia. Y

..."para que se pueda decir que existe un riesgo,
deben estar presentes tres elementos: primero,
la posibilidad de que algo suceda (un evento);
segundo, que dicho evento contenga cierta in-
certidumbre y finalmente la espera de un resul-
tado por una inversion.” (Zorrilla, 2005, p.8)

En el comentario de Zorrilla se mencionan el
riesgo y la incertidumbre, dos conceptos que
muchas veces se confunden. Si bien en ambos
casos hacemos referencia a una falta de cono-
cimiento, el riesgo de alguna manera puede
medirse. Pero la incertidumbre es subjetiva y
su impacto no puede ser medido. Si nos acer-
camos a la operatoria de una organizacion, se
pone en evidencia que el riesgo, de acuerdo
con lo manifestado por BASEL COMMITTEE ON

BANKING SUPERVISION (BCBS) (2002), esta
asociado con la posibilidad de pérdidas produci-
das en virtud de procesos internos equivocados
0 inadecuados, a la accién de personas y/o sis-
temas o a acontecimientos externos. Todo ello
nos lleva a plantear que el riesgo en los negocios
es la incertidumbre que se tiene respecto de la
ocurrencia de un determinado hecho, en con-
diciones especificas de espacio y tiempo y que
involucran el peligro de pérdidas econdmicas.

Cuando se habla de peligro se esta haciendo re-
ferencia a una situacion en la que el dafio puede
ser evidente como por ejemplo, una empresa
que trabaja con explosivos. En cambio la incer-
tidumbre es el desconocimiento total de lo que
puede ocurrir y por tanto es una componente
que puede crear 0 aumentar el peligro. Si bien
ambos términos tienen una influencia sobre el
riesgo, el nivel de peligro puede ser manejado
pero la incertidumbre no.

Las empresas estan expuestas a una amplia
gama de riesgos que podrian incluir cosas tales
como la interrupcién del negocio, dafios mate-
riales catastroficos y no catastroficos, respon-
sabilidad por productos defectuosos, responsa-
bilidad por directores y funcionarios, pérdida o
incumplimiento de créditos, indemnizacién de
trabajadores, responsabilidad ambiental, y asi
sucesivamente. (Banks, 2004, p. 3).

En nuestro caso vamos a considerar por riesgo
la falta de certidumbre respecto de los hechos
que, de alguna forma, pueden modificar la rea-
lizacién de los Objetivos fijados. Planteado en
estos términos, el riesgo puede presentarse de
muchas formas, como por ejemplo: econdmico,
financiero, de vida, de incendio, inundacion, te-
rremoto, etc. Pero, para los fines que persegui-
mos en este analisis, vamos a tomar dos de ellos
que son el econémico y el financiero.

“El concepto de riesgo econémico hace refe-
rencia a la incertidumbre producida en el ren-
dimiento de la inversion debida a los cambios
producidos en la situacién econémica del sector
en el que opera la empresa... [y] ...el riesgo fi-
nanciero hace referencia a la incertidumbre aso-
ciada al rendimiento de la inversién debida a la
posibilidad de que la empresa no pueda hacer
frente a sus obligaciones financieras (principal-
mente, al pago de los intereses y la amortizacion
de las deudas.” (Mascarefias, 2008; p.2).

1“Riesgo”. En el Diccionario de la lengua espafiola. Fuente electronica [en linea]. Madrid, Espaiia: Real Academia Espafiola.
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El riesgo es un parametro que se pone de mani-
fiesto en el dia a dia, cada vez que las organiza-
ciones aplican estrategias, tratando de adaptar-
se a los cambios del entorno, para poder seguir
siendo competitivas en el mercado meta. Como
en la generalidad de los casos, la idea de las
empresas es incrementar su valor de mercado,
es muy importante que puedan administrar los
riesgos de forma tal que su impacto, sea el me-
nor posible.

En otro orden de cosas, no siempre la posibili-
dad de que ocurra una situacion que impida o
limite a la empresa en el logro de sus objetivos
es mala para la organizacion en especial, cuan-
do la misma ha sabido administrarlos de for-
ma tal que se la pueda anticipar y/o controlar.
Puesto que cuando se busca una rentabilidad
extra, pueden ser utilizados como palanca. La
idea es lograr beneficios superiores a los que
el mercado ofrece normalmente. A este tipo de
riesgo se lo denomina especulativo. Por ejem-
plo, el caso de los fondos especiales de inver-
sion (mercado negro), en los cuales se pueden
obtener tasas de interés muy superiores a las
ofrecidas por los bancos e instituciones finan-
cieras que se rigen por las directrices del Banco
Central.

En virtud de lo expresado se pone en eviden-
cia que es necesario disponer de herramientas
que permitan manejar o controlar estos ries-
gos. La propuesta concreta para manejarlos
consiste en utilizar la relacién superveniente
planteada por Pablo Garcia y Fernando Gache
(2005) por medio de la cual la empresa puede
construir una estructura solida, de confianza
haciendo hincapié en las caracteristicas que la
hacen Unica. Dicha relacion plantea una forma
innovadora y hasta ahora nunca utilizada, por
medio de la cual se aglutina en forma super-
veniente? (jerarquica) la mision, los objetivos,
las fortalezas-debilidades y las oportunidades-
amenazas. De tal forma que carece de senti-
do estratégico el hablar de oportunidades y
amenazas sin haber definido previamente las
fortalezas y debilidades, ya que estas Ultimas
aparecen solo después de haberse establecido
los objetivos a cumplir. Pero ¢étiene sentido des-
de el punto de vista de la estrategia hablar de
objetivos que no estén en relacion intima con
la misién o razon de ser de la empresa?. Es im-
portante aclarar que dicha relacion jerarquica

robustece la coherencia de la estrategia a ser
implementada y por tanto ayuda a construir
confianza. (Otero, et al, 2006)

Por lo tanto, si recorremos los diferentes ele-
mentos de la relacion bajo analisis, buscando la
forma en que se va construyendo la confianza,
vamos a encontrar que cada uno de los com-
ponentes estratégicos esta intimamente ligado
a los otros, determinando la existencia de una
relacién en la que prima la coherencia. Cabe
destacar que esta forma de construir la estrate-
gia de la empresa garantiza que no exista otra
igual y por tanto, cada empresa va a tener su
propia estrategia. De esta manera se podran
analizar los riesgos operativos y financieros que
deben afrontar las organizaciones, poniendo en
evidencia que estos son distintos para cada uno
de los actores que intervienen en el negocio,
transaccion, intercambio, etc.

Una vez que en una empresa se ha fijado la re-
lacion estratégica superveniente antes mencio-
nada, y empieza a operar en el mercado se en-
frenta con una realidad que en todo momento
y en forma totalmente aleatoria, puede hacer
que las fortalezas y debilidades y por tanto las
oportunidades y amenazas, cambien a pesar de
no haberse modificado los objetivos. Dicha rea-
lidad forma parte de la incertidumbre en la cual
se encuentran todas las empresas que compi-
ten en los diferentes mercados para satisfacer
a sus respectivos clientes.

Por otra parte, el mundo cientifico ha recono-
cido que estamos inmersos en un universo que
si bien no es determinista tampoco es azaro-
so, situaciéon que lo sitla en alguna posicion
intermedia entre estos dos extremos lo cual
refuerza el concepto de que estamos frente a
una situacion que se destaca por ser compleja,
adaptativa, abierta y no lineal. (Gell Mann M.,
1995) (Mitchell M, 2009)

Todo este analisis nos lleva a considerar a las
empresas como sistemas complejos abiertos
adaptativos y Unicos. Son sistemas por estar
constituidos por diversos elementos que al in-
teractuar lo hacen como si se tratara de un Uni-
co elemento (Bertalanffy, 1968, Hall y Fagen,
1956), pero que a su vez son complejas por el
tipo de relaciones que las conectan, como ocu-
rre con el vuelo de algunas aves migratorias,

2 La superveniencia es un término utilizado en filosofia para nombrar a una relacion en la que existe una dependencia entre propie-
dades de “alto nivel’ y de ‘bajo nivel’. O sea, que un grupo de propiedades A superviene a un grupo de propiedades B, puesto que

las propiedades de los A estan determinados por B.
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el sistema inmunoldgico de los animales, el
comportamiento de las hormigas guerreras, la
World Wide Web, la economia, etc. (Mitchel,
2009, Haken, 2006, Beinhocker, 2006, Gell
Mann, 1995, Morgan, 1998). Son abiertas por-
que estan continuamente interactuando con
el entorno lo cual las obliga a adaptarse para
poder lograr la ventaja competitiva que repre-
senta la satisfaccion de sus clientes. Son Unicas
porque al igual que las personas que las consti-
tuyen no puede haber dos iguales.

El concepto de complejidad actualmente esta
siendo analizado a nivel mundial y los cientifi-
cos aun no se han puesto de acuerdo en cuan-
to a una Unica definicion. De todos los centros
que han encarado el estudio de esta nocion va-
mos a usar como referente al instituto privado
Santa Fe Institute, en donde se relnen cienti-
ficos de todas partes del mundo, con el objeto
de ayudar a iluminar areas del conocimiento
que se hallan en la penumbra.

Entre las investigaciones que se estan llevan-
do a cabo en el citado instituto se encuen-
tra la que analiza el comportamiento de los
negocios como sistemas complejos abiertos
que por interactuar con el entorno deben es-
tar continuamente adaptandose a los cambios
impuestos por la realidad. Podemos afirmar
que la economia y por tanto los negocios son
altamente dependientes de su historia, de las
condiciones en las que se encuentran cuando
se toman las decisiones y de la evolucion de
los hechos durante el tiempo que media en-
tre la toma de decisién y el momento en que
se espera obtener los resultados. O sea que
cualquier modificacion que se realice, tanto
interna como externamente a la organizacion,
puede cambiar el resultado esperado. (Mit-
chel, 2009, Gell Mann, 1995)

Hasta ahora hemos propuesto a la confianza
como una medida de la capacidad de una em-
presa de poder retener a los clientes y por tanto
al negocio. O sea, la confianza como un patri-
monio de clientes, organizaciones, mercados,
etc. En esta nueva dimension estamos consi-
derando que el patréon de comportamiento del
homo economicus se corresponde con el que
esta planteando un grupo interdisciplinario de
cientificos entre los que se encuentran desde
Psicologos cognitivos hasta representantes del
area informatica con el objetivo de replantear
el viejo concepto del comportamiento racional

“Este modelo representa a los seres humanos
como patrén de induccidén racional reconoce-
dores de que son capaces de tomar decisiones
en ambigua y rapida evolucion del entorno y
aprender con el tiempo. Las personas reales no
estan ni completamente interesadas es si mis-
mas, ni son puramente altruistas. Mas bien, su
comportamiento es proclive a suscitar la coo-
peracion dentro de redes sociales, donde se re-
compensa la cooperacidn y castiga a los que se
aislan. Pero, por desgracia, ninguno de nosotros
es perfecto, y también tenemos nuestras debili-
dades y prejuicios...Por otra parte, nunca habra
probablemente un Homo economicus Unico para
todos los efectos.” (Beinhocker, 2006¢; p.139)

Lo que pone en evidencia un modelo mas real
en el cual prima la cooperacion y que por tanto
se encuentra en concordancia con el compor-
tamiento que nuestros ancestros han venido
poniendo en evidencia al reunirse primero en
grupos de intereses comunes, luego en pobla-
dos y mas tarde en organizaciones, empresas,
ciudades, etc. No obstante y en virtud del “libre
albedrio” de que gozamos los seres humanos,
hay quienes adoptan comportamientos egois-
tas, usufructuando los beneficios de vivir en un
grupo con mayoria de “solidarios”, pero que lle-
gado el momento no hacen su correspondiente
aporte. Por tanto, la confianza vista ahora desde
una perspectiva dindmica, se modifica a cada
momento, manteniendo, aumentando o dismi-
nuyendo el estado logrado, o en ciertos casos
perdiéndose en forma total.

Es importante tener en cuenta la diferencia que
Niklas Luhmann hace respecto de dos concep-
tos que suelen confundirse y son familiaridad y
confianza. El primero es algo inevitable, que se
da como consecuencia del trato rutinario entre
las personas y el segundo se plantea ante situa-
ciones concretas de riesgo, en forma de solucion
posible. Es importante entonces tener presente
cuales son los limites entre ellas, pues ambas
conviven en las diferentes actividades que se
desarrollan a diario. O sea, la familiaridad es un
hecho inevitable de la vida de relacion y la con-
fianza la solucidn concreta ante una situacion de
riesgo. Si bien,

..."tradicionalmente, la funcién simbodlica de la
utilizacion de términos familiares para hacer
frente a lo desconocido ha sido el patrimonio
de la religion... sélo en el principio de los tiem-
pos modernos ha aparecido una nueva palabra
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(riesgo, rischio, riesgo), para indicar que los
resultados inesperados pueden ser una con-
secuencia de nuestras decisiones, y no sim-
plemente un aspecto de la cosmologia, la
expresion de los significados ocultos de la na-
turaleza o las intenciones ocultas de Dios. Este
descubrimiento del «riesgo» como una ca-
racteristica general de la vida —sustituye muy
vagamente lo que anteriormente habia sido
conocido como Fortuna— no facilita la tarea de
la religién, sino que afiade otra dimension a la
experiencia humana. Cada vez es mas tipico
y comprensible que las decisiones no pueden
evitar el riesgo. Esa conciencia de riesgo —los
riesgos de desarrollo tecnoldgico o de inver-
sién, de matrimonio o de la educacién prolon-
gada— es ahora un aspecto muy familiar de la
vida cotidiana, pero no necesariamente trans-
miten un significado cosmoldgico o religiosas.”
(Luhmann, 2000; 3/03/10).

Podemos afirmar que cada una de las deci-
siones que toma un empresario desde el mo-
mento en que plantea la posibilidad de armar
una organizacion para satisfacer necesidades
(tanto internas como externas), estan sujetas
a la incertidumbre que como parte del ries-
go, implica no conocer o no poder predecir
el futuro. No obstante, puede contar con el
“conocimiento” que provee la confianza, como
una forma eficaz para disminuir los efectos de
incertidumbre.

Es por esta razon que si bien, la experiencia
de iniciar un negocio siempre implica un riesgo,
éste se puede administrar, mediante el incre-
mento de las fortalezas y la disminucion de las
debilidades, lo cual mejora la confianza interna
delafirmay la predispone para hacer frente a la
incertidumbre del entorno. Cabe destacar que,
una de la fortalezas mas importantes que pue-
de tener una organizacion, es el conocimien-
to que la misma haya aquilatado, tanto sea en
forma de bases de datos, contactos, clientes,
know how, etc., en definitiva: confianza.

No obstante, como ya hemos expresado mas
arriba, la realidad nos ubica en un entorno ca-
racterizado por su dinamismo y por lo cual, los
empresarios deberan estar en continuo esta-
do de alerta evaluando las probabilidades de
ocurrencia de hechos que puedan afectar el
logro de los objetivos en forma de consecuen-
cias que permitan clasificarlas segun su nivel
de criticidad.

Esto nos lleva a pensar en términos de confian-
za cuando hay que armar el plan estratégico
de la organizacién, pues es la misma confian-
za que, como plantedramos mas arriba maneja
los mercados, y que es fundamental para poder
lograr que en los intercambios de bienes y ser-
vicios ambas partes ganen, o sea se establezca
un juego de suma no nula. (Nash, 1950)

La confianza

Pero, équé es realmente la confianza y cémo
una empresa u organizacion puede construirla e
incrementarla? Sobre el concepto podemos leer
que,

..."la confianza es comun a todas las personas,
relaciones, equipos, familias, organizaciones,
naciones, economias Y la civilizacion en todo el
mundo, si se elimina, destruira a los mas po-
derosos del gobierno, a las mas exitosas em-
presas, a la economia mas prdspera, a los di-
rigentes mas influyentes, a la mayor amistad,
al caracter mas fuerte y al mas profundo amor.
Por otro lado, si se desarrolla y se utiliza como
palanca, resulta ser que tiene un potencial sin
precedentes para crear el éxito y la prosperidad
en todas las dimensiones de la vida.” (Covey y
Merrill, 2008, p. 1)

La confianza depende fundamentalmente de la
integridad, los motivos y la intencion de los in-
volucrados, pero también de la forma en que
se ponen en evidencia dichos valores. O sea,
mediante los resultados obtenidos pero también
a partir de las habilidades y destrezas de cada
uno de los actores involucrados.

En la construccion de la confianza todos es-
tos elementos deben estar presentes pues por
ejemplo, “aunque consideremos que una perso-
na dada es sincera y honesta, no confiaremos
en la misma hasta que no obtenga resultados.
También es posible que no confiemos en una
persona a pesar de ser extremadamente talen-
tosa y capaz”. (Covey y Merrill, 2008, p. 30)

Si buscamos en el campo de las ciencias socia-
les nos encontramos que es un concepto que
resulta dificil de expresar en una definicion,
debido al nivel de subjetividad que posee. La
confianza depende de una infinidad de factores
y de las interrelaciones que se establecen tanto
interna como externamente entre los diferentes
actores, que pueden ser organizaciones, empre-
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sas 0 personas. Segun Melani Mitchel (2009) y
Murray Gell Mann (1995), es un concepto que
se ubica dentro de los temas complejos, enten-
diendo por tales, aquellos que dependen de mu-
chos factores cuya relacion es de caracteristicas
no-lineales.

La confianza, en el campo de los negocios y en
especial la forma en que las empresas las llevan
a cabo, se constituye en una clave para la ob-
tencion de ventajas competitivas. Como prueba
de ello, se ve en los mercados que desde hace
muchos afios, existe una preocupacion por par-
te de los inversores, respecto del nivel de con-
fianza que presentan los diferentes proyectos,
acciones, bonos, etc., al punto de constituirse
en una de las variables con mayor incidencia al
momento en que los agentes financieros deben
tomar la decision respecto de como y donde ob-
tener ganancias.

Cuando se trata de hacer negocios, o sea, de
intercambiar bienes y servicios para satisfacer
necesidades, los diferentes actores se enfren-
tan con que

..."al dar este paso el que confia tiene que -co-
rrer un riesgo-, pues no posee informaciones
suficientes ni control sobre los acontecimientos
futuros. El potencial de actuacion del que confia
crece en la medida de la confianza, pues solo
bajo la condicion de confianza puede atreverse
a ciertas formas de presentacion propia, como
por ejemplo tomar la iniciativa o hablar de te-
mas delicados.” (Petermann F, 1999, p. 11)

y por tanto podriamos asegurar a priori que,

..."Cuando decimos que confiamos en alguien
0 que alguien es digno de confianza, implicita-
mente significa que la probabilidad de que se
realice una accién que es beneficiosa o por lo
menos que no sea perjudicial para nosotros es
lo suficientemente alta como para que conside-
remos participar en alguna forma de coopera-
cion con él.” (Gambetta, D., 1988, p. 217)

que en forma directa o indirecta es lo que toda
empresa ofrece y espera recibir por parte del
entorno en el que opera.

Podemos por tanto expresar con conviccion,
que uno de los parametros mas importantes
que subyacen atras del movimiento econémi-
co-financiero del mundo, es precisamente la

confianza vista como

..._Una expectativa, y esto corresponde a circuns-
tancias en las cuales los agentes toman acciones
aventuradas en entornos caracterizados por la
incertidumbre o la falta informativa. Cuando se
dice que A confia en B quiere decir que A espera
que B no explote la vulnerabilidad que A ha crea-
do al tomar la accién.” (James H., 2002, p.291)

Es decir que la confianza se construye a partir de
las acciones de todos los dias y dicha construc-
cion depende fundamentalmente de la organiza-
cién, (sus directivos y todos los colaboradores).

En virtud de lo analizado estamos en condicio-
nes de plantear que la confianza en los negocios
nace de la estabilidad de actitudes tales como el
mantenimiento de la palabra, la honradez, la in-
tegridad, la ética, la constancia en colaboracion,
que a lo largo del tiempo, parten de dos o mas
actores de un determinado negocio y se expan-
den hasta alcanzar el entorno social. De forma
tal que al sumarse dichas actitudes de manera
no-lineal, permitan a las partes involucradas la
concrecion de una relacién en la cual cada una
de ellas obtenga el satisfactor esperado.

La confianza es una fortaleza que se construye
y su crecimiento puede ser muy lento y llevar
mucho tiempo, pero, por su caracter no lineal
y cadtico, también puede desaparecer por cual-
quier detalle, el que muchas veces pasa des-
apercibido dentro de las organizaciones. No
debemos olvidar que la confianza opera en un
mercado dinamico y lo que se ha tardado afios
en construir puede ser arruinado en muy poco
tiempo.

Por otra parte, las fortalezas en su conjunto son
construidas por la organizacion luego de haber
fijado sus objetivos, los que a su vez consti-
tuyen la base sobre la cual debera asentar su
credibilidad, para que tanto los clientes como
otras empresas perciban un determinado nivel
de confianza, que a su vez determinara el ni-
vel de negocios que se van a realizar, puesto
que, “la base de toda organizacién social se en-
cuentra en la confianza” (Luhmann, 1996, p.39)
(®). Pero, asi como cada organizacion va a tener
unas fortalezas y debilidades distintas a todas
las otras empresas, también la confianza va a
ser diferente, pues va a estar sustentada sobre
bases construidas con las historias propias de
cada empresa, o0 sea Unicas.
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Si graficamos las variables de la relacién super-
veniente o jerarquica ordenandolas de mayor
dependencia a total independencia resulta:

M (DP) % D b{ ] %

D’{{}b] >

Donde:

an) -

codmo, la preocupacion de los estudiosos por el
comportamiento de las empresas exitosas lle-
va muchos afios y que en forma independiente

Oe)

Ap,e)

Mor) @ Mision de la Empresa fijada por el Directivo PyME

Obpey: Objetivos de la Empresa fijada por el Directivo PyME

Fiom : Fortalezas como funcién de los Objetivos

Diow; : Debilidades como funcion de los Objetivos

Oty ¢ Oportunidades como funcién de las Fortalezas y la realidad
Ab.ey : Amenazas como funcion de las Debilidades y la realidad

Fig. 1. Dependencia jerarquica o superveniente

¢Como impactan estas fortalezas en el merca-
do en el cual se desenvuelve la empresa? Las
fortalezas y debilidades a las que se llegd luego
de haber definido los objetivos y todas las accio-
nes que la empresa realizd para mejorarlas, son
las responsables de generar las oportunidades
y amenazas que en definitiva seran las que de-
finan el nivel de negocio que se va a realizar. O
sea, hasta que la empresa no define sus fortale-
zas y debilidades, seguin Otero y Gache (2006),
no va a poder saber estratégicamente cuales
son sus oportunidades y amenazas, pues no van
a estar definidas.

Segun Otero y Gache (2006) y Garcia et al,,
(2005) en la Fig. 1 se muestra que las oportuni-
dades y amenazas, dependen fundamentalmen-
te de dos variables: por una parte las fortalezas
y debilidades que dependen de los objetivos y
de la mision y por otra de la realidad que es una
variable que consideramos totalmente indepen-
diente de la PyME.

¢Como se construye la confianza? Para hacer
un analisis mas profundo de la forma en que se
construye la confianza, vamos a basarnos en
dos libros que fueron editados con una diferen-
cia de mas de diez afios. La idea es mostrar del

método utilizado, se basa en crear confianza
como una herramienta para lograr el éxito en
los negocios.

Tomaremos el clasico best seller de los afios
1990 La quinta disciplina escrito por Peter Sen-
ge (1995) y analizaremos sus propuestas para
el éxito en los negocios. Un segundo texto que
ofrecera su contribucion al analisis es La veloci-
dad de la confianza escrito por Stephen Covey y
Rebecca Merrill (2006) .

¢Ddnde nace la confianza? en “el ser humano”, y
por lo tanto al referirnos a las empresas vamos
a avocarnos a las personas que las conforman.

La confianza a nivel de la persona

El proceso de construccion de la confianza re-
cién expuesto, guarda una gran corresponden-
cia con lo planteado por autores como P. Sen-
ge (1990), F. Gache (2002) o S. Covey et al,
(2006) quienes plantean que la confianza surge
en las personas mediante la actitud que cada
uno pone en evidencia en su accionar. Ahora
bien, si hablamos de los negocios esta actitud
debe surgir y ser sostenida por los responsa-
bles de la actividad de la empresa, ya que se

3 Es importante destacar que hay otros autores como Francis Fukuyama en su libro —Trust- (Fukuyama, 1996), Franz Peterman en
-Psicologia de la Confianza- (Peterman, 1999), William McEwen en -Married to the Brand- (McEwen, 2005) o Samuel Huntington en
-El orden politico en las sociedades en cambio- (Huntington, 1999) entre otros, que dejan entrever que la base para la construccion
de un entorno para que las empresas puedan lograr su mejor desarrollo es la confianza.
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Fig. 2. Construccion de la confianza*

Cardcter

Integridad

Intencion

Fig. 3. La confianza a nivel personal®

sustenta en el nivel de credibilidad que estos
puedan transmitir y a su vez depende de los
valores de cada ser humano.

A su vez Peter Senge (1995) también, desde la
optica del aprendizaje de una empresa plantea
en su modelo de las cinco disciplinas, que la
primera disciplina es el dominio personal del
que surge la fuerza que le permite a la persona
concentrarse en obtener resultados que se ha
propuesto.

En base al trabajo de Stephen Covey y Rebeca
Merrill la construccion de la confianza se sus-
tenta en la credibilidad que la persona pueda
lograr. Dicha credibilidad tiene dos componen-
tes que son el caracter y la competencia. El
caracter a su vez esta formado por integridad e

Competencia

Resultados

Capacidad

intencion y la competencia se construye a partir

En la Fig.3 se plantean los diferentes compo-
nentes de la confianza a nivel personal los que
deben actuar en conjunto puesto que una per-
sona con integridad e intencion de resolver un
problema, que no puede producir resultados, no
es creible y por tanto no es digna de confianza.
De la misma manera, una persona que por me-
dio de su capacidad obtiene resultados, pero sin
integridad no es confiable a la hora de confiarle
todo nuestros ahorros. Todos hemos visto gente
con enorme capacidad en un determinado cam-
po, por ejemplo un corredor de bolsa que ob-
tiene excelentes resultados en su especialidad,
pero que a pesar de tener muy buenas intencio-
nes, por su falta de integridad no es confiable
para ser nuestro asesor bursatil, o el caso de un

4 Fuente: Elaboracién propia en base a COVEY E. y MERRILL, R. (2006).

> Ibid (2006).
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empresario con integridad y buenas intencio-
nes que en presencia de un problema, no tiene
la capacidad para resolverlo y por tanto no es
confiable. (Covey et al, 2006).

De esta forma se ha iniciado el camino por
medio del cual se construye la confianza. Para
poder continuar deberiamos desplazarnos del
nivel personal al nivel grupal, por lo cual pasa-
remos a analizar las relaciones entre los cola-
boradores internos de la empresa.

La confianza a nivel relaciones

La confianza de una persona en otra se sus-
tenta en las diferentes formas de comunicacion
verbales, gestuales, actitudinales, etc., que po-
nen en evidencia el sentir de cada uno y su for-
ma de actuar (Krumboltz y Potter, 1980). Pero
esta confianza también implica un factor de
riesgo, que ha llevado a las personas a expre-
sarla como -el riesgo de confiar-, puesto que la
actitud de confiar implica una entrega o puesta
en manos del otro, en especial en temas en
que las consecuencias de la decision implica
dar poder a la contraparte (Bierhoff, 1984).

La construccion de la confianza a nivel de rela-
ciones requiere un cambio de actitud de los di-
rectivos de las empresas, que parte del recono-
cimiento del hecho de que solos no van a poder
triunfar en un mercado altamente competitivo
y que si tienen alguna posibilidad esta va a ser
trabajando en bloque junto con sus colaborado-
res. Dicha actitud debera estar orientada a es-
tablecer un ambiente de confianza interna, que
requiere que cumpla lo que promete, que esté
seguro de lo que hace, que conozca los proble-
mas a los que se enfrenta y que esté capacitado
para llevar a cabo las acciones necesarias para
resolverlos. Consecuentemente se deberan re-
visar todos los procedimientos tanto implicitos
como explicitos y orientarlos hacia el logro de
un clima laboral propicio para que el personal
aporte a la empresa lo mejor de cada uno.

El principio subyacente a este nivel es el com-
portamiento coherente, o sea la consistencia de
la acciones. La gente juzga en base al compor-
tamiento no a la intencion. La gente no puede
ver el corazdn de las personas, pero puede ver
su comportamiento. (Covey et al, 2006).

P. Senge (1990), plantea que su segunda dis-
ciplina consiste en los modelos mentales, a los

que atribuye la responsabilidad de nuestras
acciones y por tanto a su nivel de coherencia.
Plantea como Royal Dutch/Shell, llegd a tomar
consciencia de la profunda influencia de los
modelos mentales por medio del colosal éxito
administrativo de Shell durante la crisis del pe-
tréleo vivida entre los afios 70 y 80. Dicho éxito
tuvo lugar debido a que en gran medida los
directivos de la empresa aprendieron a reve-
lar y desafiar sus modelos mentales. La mayor
muestra de su vigencia fue que a principios de
los 70 Shell era la mas débil de las siete herma-
nas (grandes compaiiias petroleras), y a fines
de los 80 era la mas fuerte. Segiin comenta Pe-
ter Senge, el ex coordinador de Planificacion de
Grupo de Shell, (Arie de Geus), planteaba que
el logro de los objetivos de una empresa en el
largo plazo esta intimamente ligado a la capaci-
dad que tengan sus directivos para cambiar sus
modelos mentales respecto de las variables que
afectan directamente a la empresa, como son
la competencia y los mercados. (Senge, 1995)

La confianza a nivel grupal, es la base sobre la
cual se fundamenta la fortaleza de la empresa
y mediante la cual se reducen las debilidades.
Un buen clima laboral es el objetivo de las per-
sonas que tienen a su cargo los Recursos Hu-
manos de las empresas, pues

..."las personas que se sienten a gusto en su
trabajo, que disfrutan lo que hacen y tienen
buenas relaciones personales tanto con sus
superiores como con sus compafieros, pueden
rendir mucho mas y representar, en ultimas,
el activo mas valioso para la empresa, no solo
por su presencia, sino por los aportes que pue-
de ofrecerle a ella, de alli que actualmente las
compafiias hayan empezado a transformar sus
formas de pensar y actuar frente a los indivi-
duos, por esto han pasado de un interés neta-
mente instrumental que representaba el hom-
bre hace varios afos, visto como un elemento
o como un medio para los beneficios de las
organizaciones, a un interés mas por los aspec-
tos personales y psicoldgicos de sus miembros,
considerando que en ellos se encuentra cifrado
el éxito de la organizacion y por ende la produc-
tividad y rentabilidad de la empresa.” (Garcia
Toro et al, 2004, p.2)

La forma de medir el nivel de relaciones in-
terpersonales o el nivel de confianza grupal o
sectorial, puede realizarse por medio de la co-
herencia del comportamiento dentro del sector
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y en las empresas que lo tienen implementado
se conoce como “Clima Laboral del Sector”. En
las pequefas empresas en su mayoria es una
practica que se puede palpar en forma simple.
Es importante que exista confianza en los dife-
rentes grupos de empleados de una empresa,
pero, si se quiere trascender es necesario que
la confianza tifia a toda la firma.

La confianza a nivel organizacional

Dentro de la organizacién en su conjunto, la
confianza juega el papel de aglutinante y facili-
tador de las tareas. Tomemos como ejemplo la
empresa Edival: estamos en presencia de una
firma que plantea entre sus integrantes impor-
tantes niveles de confianza, los que generan
actitudes de entusiasmo y a su vez favorecen
tanto la creatividad como la innovacion.

Los comienzos de la firma Edival, datan de mi-
tad del siglo XX (1953), en el que un visionario
inicia en la Ciudad Rafaela, un pequefio em-
prendimiento familiar. Es muy interesante ver
como, luego de 50 afios y tras un proceso de
expansion dindmica especialmente durante los
afios noventa, hoy se encuentra compitiendo
con maxima calidad y exportando autopartes a
casi todo el mundo.

Edison Valsagna, en 1953 tuvo un suefio que
hoy se llama EDIVAL (por las tres primeras le-
tras de su nombre y apellido), es oriundo de la
provincia de Santa Fe, de la localidad El Tré-
bol y creci6 “en un ambiente marcado por el
esfuerzo transmitido por sus antecesores in-
migrantes italianos. Se diria que Edison crecid
al amparo de un conjunto de valores entre los
que la honestidad y el trabajo duro figuraban
en el primer lugar” (Ascua, 2003b; p.5). Dicho
suefio, no ha dejado de crecer a buen ritmo
durante todos estos afios, a pesar de haber pa-
sado por momentos de incertidumbre. De esta
forma, llega a comienzos del nuevo siglo siendo
“uno de los tres principales productores de val-
vulas en el mundo” (Kosacoff, 2003; prologo).

Edival es una PyME que logr6 hacer de la con-
fianza una ventaja competitiva en base a los va-
lores de la honestidad, por medio de la cual
se logro el respeto y el trato igualitario hacia los
stakeholders, el compromiso, tanto con uno
mismo con los demas y fundamentalmente con
la empresa, la calidad, que los obligd a satisfa-
cer al cliente y los destacd de los competidores,

la iniciativa, que les aseguro estar siempre a
la vanguardia de la tecnologia y el conocimiento
y el trabajo en equipo, que permitié dar lugar
a procesos sinérgicos y soluciones innovadoras.

Dicha confianza, se puso a prueba cuando qui-
so construir su nueva planta industrial, la que
fue financiada por sus clientes, quienes le an-
ticiparon el dinero de 6 meses de compras, di-
nero que fue reintegrado en forma de produc-
cion, en un todo de acuerdo con lo pactado.
Pero no sdlo los clientes formaron parte de la
construccion, sino que también se involucraron
los distribuidores, quienes fueron los que real-
mente le financiaron la obra.

La ensefianza que nos deja Edival es que la em-
presa, en aras de obtener el beneplacito de los
clientes, debe desarrollar la fortaleza de mos-
trar hacia el entorno, compromiso con la tarea,
con los colaboradores, el mercado, etc., lo que
se pone de manifiesto en la calidad y presenta-
cion de los productos que llegan a los clientes.
En realidad son los valores que se viven en la
firma y se comunican en cada accion, proyecto
o trabajo realizado. En definitiva la construc-
cion de la confianza nace de las personas y se
incorpora a la operatoria diaria facilitando los
procesos de generacion de soluciones entre los
colaboradores, sus supervisores, los clientes y
proveedores.

En las empresas donde existe confianza se pue-
den apreciar indices de productividad superiores
a la media del sector, un gran respeto por sus
trabajadores y una buena comunicacién tanto
interna como externa. Son muchos los autores
que expresan que la confianza a nivel empresa
es la conviccion por parte de los involucrados
de poder creer que los otros cumpliran con la
palabra empefiada y por tanto no van a ser
defraudados. (Gambetta, 1988), (Anderson y
Weitz, 1989), (Schurr y Ozanne ,1985), (Scheer
y Stern, 1992), (Fukuyama, 1996), (Williamson,
O.E., 1985, 1991), (Covey, et al, 2006).

Hoy en dia es comUn que las personas encuen-
tren que sus organizaciones tienen sintomas
de baja confianza a pesar de haberse cumplido
los dos niveles anteriores. La baja confianza se
pone en evidencia por la manipulacion, tanto de
los hechos como de las personas, ademas de la
retencién de informacién y la resistencia a las
nuevas ideas. Por el contrario unos pocos tra-
bajan en organizaciones en las que se comparte
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la informacion abiertamente, se toleran y has-
ta se premian los errores como una forma de
alentar a los innovadores y creativos y se com-
parte ampliamente y sin restricciones el crédito
de los logros obtenidos. (Covey et al, 2006)

Otra visidon del mismo hecho la presenta Peter
Senge cuando plantea la disciplina de la -cons-
truccion de una visidn compartida- por medio
de la cual se logra el aprendizaje de la empresa.
Lo que en realidad esta haciendo es unir las
diferentes fuerzas o grupos que hay dentro de
la organizacion por medio de la confianza que
se logra al orientar todos los esfuerzos en el
mismo sentido. Podriamos usar en este caso la
analogia de un trozo de acero, al que por pasar-
lo varias veces cerca de un iman, sus moléculas
se orientan y adquieren dicha propiedad. Muy
dificilmente se encuentran empresas que hayan
alcanzado cierta grandeza sin una mision, vi-
sion, objetivos, metas y valores que sean pro-
fundamente compartidos dentro de la organi-
zacion. Los lideres saben el valor que significa
compartir una imagen de futuro respecto de la
organizacion. Esta vision de futuro compartida
facilita el establecimiento de la confianza que
aglutina y orienta las voluntades de los colabo-
radores unificando a la organizacion.

Establecidas y puestas en practica las corres-
pondientes estrategias, se comenzara por dar
forma al capital intelectual de la firma, estable-
ciendo una base de conocimientos y habilidades
de cada uno de los colaboradores en particular
y de la organizaciéon en general. Como apoyo
en todo momento, la empresa puede hacer uso
de otra organizacion, como las universidades
nacionales, las que sin perseguir fines de lucro
estén comprometidas con el desarrollo del pais.

En definitiva la confianza organizacional se basa
en que tanto la empresa como sus colaborado-
res son vistos por el entorno como creibles (Do-
ney y Cannon, 1997). Una vez lograda la cohe-
sion de la empresa, es momento de trascender
los muros de la misma, para llegar al mercado
potencial, que esta constituido por todas aque-
llas personas que poseen interés por sus pro-
ductos. La fortaleza que se obtiene al reflejar
un clima de coherencia y confianza se convierte
en una clave para la conquista del mercado.

La confianza en los mercados

Los estudiosos de la confianza han planteado

respecto de los mercados, que la confianza
se construye sobre la base del cumplimiento
de las promesas realizadas especialmente en
lo que respecta a la honestidad y respeto por
las mismas (Greyskens et al., 1996). Lo que
resulta evidente es que el principio subyacente
detras de esta oleada, es la reputacion. Es
bien conocido por todos que hay productos,
marcas, slogans, etc., como “Gillette”, “Ford”,
“Club Med”, “Hertz", “Kodak”, “Ferrari”, “Col-
gate”, “Chevrolet”, etc., que se han posiciona-
do en la mente de los consumidores y su sola
mencién desencadena en nuestras mentes una
serie imagenes de calidad, prestigio y confiabi-
lidad. Otras en cambio, despiertan sentimien-
tos negativos que nos alejan de su consumo,
por considerar que sus productos contienen
sustancias nocivas para la salud, etc.

Es por esta razdn que podemos asegurar que
la confianza en el mercado estd centrada en
la reputacion de las empresas, la que a su vez
esta representada por la marca. Este es el nivel
en el que la mayoria de la gente ve claramen-
te la relacién entre la confianza, rapidez y el
costo del negocio. Es importante destacar que
dicho posicionamiento ha sido consecuencia de
reiterados éxitos en el mercado a lo largo de
los afios y avalado con hechos la solidez del
producto / servicio ofrecido.

Edison Valsagna buscaba llegar a los mercados
y que estos lo premiaran con la fidelizacion,
por lo que impuso la estrategia de que

..."si esto me cuesta dos, por qué lo voy a ven-
der a cuatro, mas vale lo vendo a dos con cin-
cuenta, gano suficiente para recuperar mi in-
version, beneficio a mi cliente y produzco cada
vez mas... Edison Valsagna estaba convencido
de que queria ser el mejor, el mas importante y
para ello debia tener el mejor precio, la mayor
calidad de produccion y de atencion a sus dis-
tribuidores.” (Ascua, 2003; p.10).

De esta forma pudo fidelizar a los clientes,
pues era capaz de mejorar los precios de la
competencia con la mejor calidad y trato para
con sus distribuidores. Ademas, tenia muy
clara la idea de que la inversién no debia ser
Unicamente en dinero y su esfuerzo personal,
sino que también, debia preocuparse de los
Recursos Humanos “sus colaboradores”, quie-
nes requerian ser capacitados y atendidos en
sus necesidades para poder rendir el maximo
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posible. En virtud de ello se establecio el cre-
cimiento sostenido de la empresa puesto que,

..."Edison Valsagna se caracterizd por ser exi-
gente y personalista, lo que hizo que se ga-
nara el respeto de todos los relacionados con
Edival. Los clientes estaban comprometidos
con Valsagna mas que con la propia empresa,
porque les daba un buen producto, a un precio
accesible y siempre cumplia su palabra. Edison
fue constituyendo sus distribuidores, a quie-
nes respetaba a rajatabla. Las reglas de juego
no se cambiaban, eran claras. Los distribuido-
res no eran grandes empresas, sino gente que
también queria hacerse un camino.” (Ascua,
2003; p.8).

En virtud de ello mandd a un colaborador Al-
berto Gerder, a capacitarse a Europa para que
luego distribuyera ese conocimiento entre los
que mantenian productiva la empresa. La ca-
pacitacion recibida por Gerder, fue una de las
bases del avance tecnoldgico en los procesos
de Edival. El aporte de nuevos y frescos cono-
cimientos le permitié ser la Unica empresa ar-
gentina con tecnologia de punta y en 1967 se
constituyd en proveedora de General Motors
de Argentina. Posteriormente:

(...)"el acceso a Chrysler Fevre Argentina S.A.,
Perkins Argentina S.A., Deutz Argentina S.A.,
John Deere, Peugeot, Ford Motor Argentina
S.A., Safrar CIF, IKA-Renault S.A., Fiat Concor-
de S.A. (tractores), Borgward Argentina S.A.,
Rheinstahl Hanomag Cursa S.A., Gilera Argen-
tina S.A., que adoptaron a Edival como equipo
original para el armado de sus motores.” (As-
cua, 2003; p.13)

Seguin S. Covey et al (2006), en el mercado
mundial la velocidad de la confianza en la
construccion (o destruccion) de Reputacion,
puede ocurrir con increible velocidad. Consi-
dérese, el mercado de las “.com” como Google
0 el caso de la empresa Enron, que si bien es
muy interesante de estudiar excede nuestra
investigacion.

Cabe destacar que Google ha estado operando
en los negocios desde hace pocos 14 afios y
actualmente es el buscador con mayor acep-
tacion del mercado. En Espafia ha ganado el
95% del mercado (Vice, et al, 2006)

En contraposicién, ENRON Corporation, es un

caso digno de destacar, pues de ser una pe-
quefia empresa, pasd a ser una de las mas
importantes de los EEUU, (segun la revista
Fortune, 2001) en tan solo quince afios. Pero
por ocultar deudas por sumas mayores a los
seiscientos millones de dodlares, cayd en el des-
crédito y sus acciones pasaron de US$84.85 a
unos cinco centavos de ddlar a principios del
2002. Esa falta de integridad fue la que deter-
mind la violacion de la confianza depositada
por los inversionistas y que actualmente se
constituye el pilar que sostiene el sistema fi-
nanciero moderno.

La integridad de una empresa comienza por
obtener la cohesién dentro de la propia orga-
nizacion mediante el establecimiento de un
alto nivel de confianza y luego prepararse para
encarar el mercado mediante la organizacion/
reorganizacion del grupo de I&D (en caso de
disponer de uno) y en forma externa con la
ayuda de entidades especializadas sin fines de
lucro. El fin consiste en modificar el producto/
servicio de forma tal que sea visto por el mer-
cado como un esfuerzo para atenderlo mejor
y mas eficientemente. Si los clientes visualizan
el cambio van a premiar a la empresa con su
eleccién y recién a mediano plazo esta va a
poder empezar a percibir los primeros resul-
tados solidos.

La confianza del cliente no puede forzarse, la
Unica forma de obtenerla es que el cliente esté
dispuesto a entregarla. Sin embargo, su ob-
tencion no es tan sencilla pues el entorno se
vuelve cada vez mas competitivo.

Al respecto William J. McEwen luego de ana-
lizar porqué los clientes hacen el esfuerzo por
llegar hasta un local determinado para com-
prar un café con un aroma o sabor especial o
buscan en varios comercios para comprar un
determinado jabdn o modifican sus horarios
para viajar en la aerolinea preferida concluye
que esas personas se han casado con la marca
que ha sabido satisfacer sus deseos. O sea se
ha creado un vinculo emocional con el produc-
to, ha traspasado la piel del usuario y por tan-
to ya es muy dificil de cambiar. Esta condicion
obliga a los otros productores a incentivar a sus
creativos para poder destacarse, lo cual crea un
mercado altamente competitivo en donde exis-
te un claro ganador, el cliente. (McEwen, 2005).

A nivel de mercado es importante medir la repu-
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tacion de la marca y las respuestas que los
clientes manifiestan respecto de ésta. Una for-
ma de medirla, consiste en poder determinar
la cantidad de clientes que una empresa retie-
ne como clientes fieles a lo largo de los afios.
Mas adelante se presentara una forma de im-
plementacion.

Confianza Social

Cuando abordamos la confianza a nivel de la
sociedad, surge inmediatamente la idea de ca-
pital social que en

..."un grupo social podria entenderse como la
capacidad efectiva de movilizar productivamen-
te y en beneficio del conjunto, los recursos aso-
ciativos que radican en las distintas redes so-
ciales a las que tienen acceso los miembros del
grupo en cuestion.” (Atria et al, 2003, p.583).

De esta forma, el capital social se basa en las
relaciones que se establecen entre sus miem-
bros y son las que le dan el grado de cohesion
0 asociatividad.

Dichas relaciones son tres y se enuncian como
sigue: la primera es la confianza que se desa-
rrolla entre las personas que lo constituyen y
que se pone en evidencia en el tipo de respues-
ta que cada individuo tenga ante la requisitoria
del los otros. La segunda es la reciprocidad
que determina el nivel de respuesta ante un
requerimiento y la tercera es la cooperacion,
por medio de la cual se ponen en evidencia la
confianza y la reciprocidad mediante un verda-
dero efecto sinérgico productivo.

Los beneficios que se pueden obtener de apli-
car el capital social como forma de construir
confianza, se centran en que permite: “Reducir
los costos de transaccion, producir bienes pu
blicos, y facilitar la constitucién de organizacio-
nes de gestion de base efectivas, de actores
sociales y de sociedades civiles saludables.”
(Durston, 2000, p.7)

El concepto de capital social ha sido utilizado

desde principio del siglo XX siendo Henry Ja-
mes en 1906, quien en su libro The Golden
Bowl para evidenciar los “Recursos Sociales”
de uno de sus personajes expresa “...que
constituye para ella, ... una especie de peque-
fio capital social.” (James, 1987, p.25), Luego
Lyda Judson Hanifan, educador progresivo®
fue otro de los que originaron el concepto de
capital social. Naci6 el 12 de febrero de 1879
en Cubana, West Virginia. Fue un estudioso
de las ciencias sociales que en el afio 1916
plantea que

..."aquellos componentes tangibles [que]
cuentan muchisimo en las vidas cotidianas de
la gente, especificamente: la buena voluntad,
el companierismo, la empatia y las relaciones
sociales entre individuos y familias que confor-
man una unidad social... Si [un individuo es-
tablece] contacto con sus vecinos y éstos con
otros vecinos, se producird una acumulacion
de capital social que, posiblemente, satisfaga
al instante sus necesidades sociales y entrafie,
a la vez, un poder social suficiente como para
generar una mejora sustantiva de las condicio-
nes de vida de toda la comunidad.” (Hanifan,
1916, Citado en Forni et al 2004, p.2)

Luego de esta presentacion del concepto de ca-
pital social, la idea entré en un letargo, reapa-
reciendo en los afios cincuenta de la mano de
los socidlogos urbanos Seely, Sim y Loosely.
Luego volvid a sumirse en la obscuridad hasta
que en 1961, de la mano del tedrico del inter-
cambio George Homans’ y un académico de
temas urbanos Jane Jacobs® vuelven a ponerlo
en evidencia. Nuevamente se desvanece has-
ta que en 1977 el economista Glenn C. Loury®
vuelve a rescatarlo y lo aplica para analizar el
problema racial que deriva en una franca des-
igualdad. En su estudio pone en evidencia que
dicha desigualdad racial no se resolvia por me-
dio de la aplicacién de politicas publicas ten-
dientes a establecer la igualdad entre los dife-
rentes actores, puesto que los nexos sociales
de los pobres eran muy débiles.

Resulta interesante reparar en que no hay indi-

6| a educacion Progresiva se sustenta en la creencia que la educacion debe estar basada en el principio de que las personas son
animales sociales, que aprenden mejor con otra gente en actividades de la vida real. Los educadores progresivos creen que los
nifios aprenden como si fueran cientificos, después de un proceso similar al modelo de estudio de John Dewey: 1. Darse cuenta
del problema.; 2. Definir el problema.; 3. Proponer una hipétesis para solucionarlo. ; 4. Evaluar las consecuencias de las hipétesis

de la experiencia de alguien. ; 5. Probar la solucién mas probable.

7 HOMANS, GEORGE. 1961. Social Behavior: Its Elementary Forms. New York: Harcourt, Brace and World.

8 JACOBS, JANE. 1961. The Life and Death of Great American Cities. New York: Random House

2 LOURY, GLENN C. 1977. “A Dynamic Theory of Racial Income Differences.” En P. A. Wallace y A. LeMund, eds., Women, Minorities,
and Employment Discrimination. Lexington, Mass.: Lexington Books.
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cios de que alguno de estos autores lo haya
citado en trabajos anteriores utilizandolo para
poner en evidencia la importancia de los lazos
comunitarios.

El socidlogo P. Bourdieu en 1985 define al ca-
pital social como el agregado de los recursos
reales o potenciales que se vinculan con la po-
sesion de una red duradera de relaciones mas
0 menos institucionalizadas de conocimiento
0 reconocimiento mutuo” (Bourdieu, 1985 p.
248; citado en Portes, 1999)

También encontramos el aporte en 1985 de la
sociologia econdémica cuando Durston citando
a M. Granovetter, pone en evidencia que

(-..) "el comportamiento racional de las per-
sonas abarca no sdlo objetivos econdmicos
sino también “la_sociabilidad, la aprobacion,
el status y el poder”. También, en la direccion
inversa, las relaciones sociales y la estructura

social “juegan un papel central” en el compor-
tamiento econémico.” (Durston, 2000, p.8)°

Por otra parte en 1990 J. Coleman, también
sociélogo, expresa que el capital social esta
constituido por “Los recursos socio—estructu-
rales que constituyen un activo de capital para
el individuo vy facilitan ciertas acciones de in-
dividuos que estan adentro de esa estructura”
(Coleman, 1990, p.302).

El economista D. North, refiriéndose a las ins-
tituciones manifestd que “son las reglas del
juego en una sociedad o, mas formalmente,
son las limitaciones ideadas por el hombre que
dan forma a las interacciones humanas” (Nor-
th, 1990, p.3), y R. Putman, quien en 1993,
como socidlogo y analista politico definiendo
al capital social, manifiesta que el mismo esta
constituido por los “aspectos de las organiza-
ciones sociales, tales como las redes, las nor-
mas Yy la confianza, que facilitan la accion y la
cooperacién para beneficio mutuo” (Putman et
al, 1993, p. 167). Y agrega que en una comu-
nidad se facilita el trabajo en conjunto cuando
existen reservas de capital social.

En conclusién y después de haber hecho un
pequefio recorrido a la génesis del concepto
de capital social podemos concluir que

..."las investigaciones de Coleman (1987, 1988

y 1990), sobre educacién y Putnam en el en
la participacién civica y la performance insti-
tucional (1993 y 1995) han sido una fuente de
inspiracion de la mayor parte de los trabajos
actuales que, se concentraron en nueve cam-
pos fundamentales: familia y comportamiento
juvenil; escolarizacién y educacién; vida co-
munitaria (virtual y civica); trabajo y organi-
zaciones; democracia y gobernabilidad; accion
colectiva; salud publica y medio ambiente;
crimen y violencia; y desarrollo econdémico.”
(Woolcock, et al, 2000, p. 229)

Fue en la década del 80 en que el capital social
empezd a manifestarse cobrando vigencia fun-
damentalmente en las organizaciones civiles.
Dicha manifestacion se puso en evidencia en
caracteristicas como solidaridad, lazos de con-
fianza y reciprocidad. Pero en realidad, dicho
concepto presenta ventajas y oportunidades
para las personas que integran un determinado
grupo social. Cuando ellas se relacionan entre
si ponen en evidencia los elementos basicos de
su personalidad que por supuesto, estan inti-
mamente relacionados con los valores cultura-
les del entorno en el cual les ha tocado vivir.
El capital social se encuentra en las relaciones
que ligan a los diferentes actores participantes
en un grupo y que en definitiva ayuda a me-
jorar la convivencia, solidaridad e integracién
social. (Arriaga et al, 2003)

El Banco Mundial en su sitio Web manifiesta
respecto al concepto de capital social que

..El capital social se refiere a las instituciones,
relaciones y normas que conforman la calidad
y cantidad de las interacciones sociales de una
sociedad. Numerosos estudios demuestran que
la cohesién social es un factor critico para que
las sociedades prosperen econdémicamente y
para que el desarrollo sea sostenible. El capi-
tal social no es solo la suma de las institucio-
nes que configuran una sociedad, sino que es
asimismo la materia que las mantiene juntas.”
(Web site of World Bank)!!

Como manifestaramos en el parrafo anterior el
concepto de capital social es muy amplio, pues
incluye caracteristicas personales, pasando
por familiares y concluyendo con comunita-
rias, pudiendo detectarse simples relaciones
entre dos individuos hasta complejas interac-
ciones institucionales.

10 Es subrayado corresponde al texto citado por Durston de M. Granovetter
11 http://web.worldbank.org/wbsite/external/topics/extsocialdevelopment/exttsocialcapital
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Conclusion

De acuerdo con lo que hemos presentado
todo comienza con un cambio de actitud, la
que se convierte en la fuerza necesaria para
iniciar el proceso de cambio. Dicha actitud
requiere de un medio para llegar a los cola-
boradores y a través de estos a los clientes e
instituciones de crédito. El medio por excelen-
cia para este fin es la comunicacion.

Si el contenido del mensaje es sincero y
respaldado por toda la empresa, lo cual se
logra si y solo si, los colaboradores se han
constituido en apdstoles, la confianza co-
mienza a florecer y se constituye en forma
lenta pero segura en la base para cualquier
emprendimiento. Es por tal razén que resul-

en su total magnitud el concepto que nos
ocupa. Estamos hablando del Marketing de
Relaciones y por tanto nos va a interesar la
forma en que la confianza sirve para crear va-
lor, por medio de aunar las contribuciones de
los stakeholder de la empresa.

Estamos en un terreno en el cual no se dis-
pone de la rigurosidad necesaria, no obstante
para autores como Nicolas Luhmann, la base
de toda organizacion social se encuentra en la
confianza (Luhmann, 1996). En este orden de
cosas puede asemejarse a esa mano invisible,
que Adam Smith pusiera en evidencia en su
trabajo -Investigacion sobre la naturaleza y
causas de la riqueza de las naciones- (Smith,
1776). y a partir del cual que permite a una
organizacion permanecer cohesionada.

ta interesante continuar indagando un poco
mas, acerca de como la confianza influye en
el comportamiento de los diferentes actores
de un negocio, por lo cual vamos a utilizar los
aportes de los diferentes autores a un area
del estudio de los negocios en donde aparece
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