Estrategias de adaptacion en pandemia y su reconfiguracion actual. Estudio sobre empresas industriales
de Rafaela

Hollman Dario Ledn Torres| Ana Drolas| Marcelo Fabian Delfini.

Ciencias Administrativas | Afio 13 | N° 25 Enero - Junio 2025
https://doi.org/10.24215/23143738e150

ISSN 2314 - 3738 | http://revistas.unlp.edu.ar/CADM

ARTICULO CIENTIFICO

ESTRATEGIAS DE ADAPTACION EN PANDEMIA Y SU RECONFIGURACION ACTUAL. ESTUDIO SOBRE
EMPRESAS INDUSTRIALES DE RAFAELA

ADAPTATION STRATEGIES IN THE PANDEMIC AND THEIR CURRENT RECONFIGURATION: A STUDY ON
INDUSTRIAL COMPANIES IN RAFAELA

HOLLMAN DARiO LEON TORRES | https://orcid.org/0000-0003-2609-7018 | hleon@campus.ungs.edu.ar| Instituto de Industria, Universidad Nacional
de General Sarmiento, Argentina.

ANA DROLAS | https://orcid.org/0000-0002-3391-332X | anadrolas@gmail.com| Centro de estudios de investigaciones laborales (CEIL), CONICET,
Argentina.

MARCELO FABIAN DELFINi | https://orcid.org/0000-0001-7628-874X | marcelo.delfini@unraf.edu.ar | Universidad Nacional de Rafaela y Universidad
de Buenos Aires, Argentina.

Resumen / Abstract

En época de crisis como la pandemia, las empresas enfrentan dificultades que afectan sus operaciones, adoptando como
una estrategia de respuesta el Trabajo Remoto (TR). Este articulo se propone indagar en qué medida la incorporacion
de TR se arraiga en la organizacién del trabajo, y el nivel de profundidad y las caracteristicas centrales que asume esta
modalidad. Se utiliza como fuente de informacion la encuesta industrial realizada por el Instituto de Capacitacion y
Estudios para el Desarrollo Local (ICEDEL) en empresas de la ciudad de Rafaela durante el afio 2023. Para tal fin, se
emplea una metodologia cuantitativa que incluye la creacion de indicadores y la revisién de variables estructurales,
examinando la relacion entre estas a partir de pruebas Chi2 y residuos estandarizados. Los resultados revelan una notable
heterogeneidad en la adaptacion del TR durante la pandemia vy se identifican aspectos que facilitan y/u obstaculizan su
adopcion en las firmas.
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In times of crisis such as the pandemic, companies face difficulties that affect their operations, adopting Remote
Work (RW) as a response strategy. This article aims to investigate to what extent the incorporation of RW becomes
rooted in work organization, and the depth and key characteristics that this modality assumes. The industrial
survey conducted by the Institute for Training and Studies for Local Development (ICEDEL) in companies from
the city of Rafaela during 2023 is used as the source of information. To this end, a quantitative methodology
is employed, which includes the creation of indicators and the review of structural variables, examining the
relationship between them through Chi-square tests and standardized residuals. The results reveal significant
heterogeneity in the adaptation of RW during the pandemic and identify factors that facilitate and/or hinder its
adoption in firms.
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Introduccion?

En marzo de 2020, se decretd en Argentina el Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio (ASPO) en el marco
de la pandemia mundial, conocida como COVID-19. Han pasado mas de tres afios de aquel momento durante
el cual se desarrollaron estrategias de adaptacidn vinculadas al mundo del trabajo y la produccién, y en el
cual las empresas se fueron reconfigurando para hacer frente a una situacion inédita. Muchas emprendieron
el camino hacia la reorganizacién de los procesos de trabajo incorporando como medio especifico el trabajo
remoto (TR) o teletrabajo como forma de suplir las logicas concurrenciales, o mediante la adopcién de nuevos
formatos para las compras, ventas y sistemas logisticos.

No obstante, las posibilidades de desarrollar TR se vinculan con el proceso y la organizacidn interna,
con la actividad en la cual se inserta la empresa y con las légicas de la oferta y demanda predominantes en
la actividad. Especificamente dentro de la actividad industrial, las diferencias sectoriales fueron importantes
para el desarrollo productivo en la medida en que, por un lado, hubo firmas que pudieron seguir llevando
adelante su actividad (debido a que pertenecian a sectores esenciales) tomando en consideracién las normas
sanitarias para el cuidadoy, por el otro, otras que, al no ser consideradas esenciales, debieron sostener (las que
pudieron subsistir) un funcionamiento diferente al acostumbrado. En este sentido, unas y otras procesaron
modificaciones en su accionar, que a tres afios de aquellos cambios no es claro que se hayan impregnado
definitivamente en el funcionamiento de las empresas.

Seguln un informe de la Fundacién Observatorio Pyme (FOP, 2020), para ese momento el 6 % de las
firmas de hasta 800 empleados sostenia que podia incorporar trabajo remoto para todo su personal antes de
terminar el afio, en tanto que el 51 % de ellas podia llegar a realizar un traspaso parcial a las tareas de TR. En
esta misma direccidn, el informe sostiene que el sector servicios se encontraba en mejores condiciones para
adaptarse a esa modalidad de trabajo dada las condiciones de la organizacion del trabajo que predominan
dentro de este sector; es asi que para esas fechas el 68 % de estas firmas implementd TR en parte de sus
organigramas o en su totalidad. Segun la misma fuente, para el sector manufacturero, a fines de 2020, no
alcanzaba el 53 % de las firmas en condiciones de incorporar TR en forma parcial o total (Bargados, 2021).

Teniendo este marco como referencia, se pretende indagar en qué medida los procesos de
transformacion vinculados a la incorporacion de TR desarrollados durante la pandemia en las empresas
industriales de la localidad de Rafaela se han arraigado en su organizacion del trabajo, con qué nivel de
profundidad y las caracteristicas centrales que asumen. Para ello, el objetivo de este trabajo es establecer
si luego del ASPO, y en la medida en que se retornaba a la “nueva normalidad”, aquellas estrategias y
recursos vinculados a la operatoria de la empresa adoptados durante la pandemia como el TR han quedado
incorporados en las firmas.

El trabajo intenta responder los siguientes interrogantes: ¢ Qué estrategias adoptan las firmas en el
momento del ASPO en relacidn con el TR? ¢En qué medida el TR se ha convertido en una dindmica habitual
de las empresas? Y, por otro lado, {qué elementos (actividad, tamafio, vinculacion al mercado externo,
propensién a innovar) posibilitan explicar la adopcidon de nuevas modalidades de trabajo, su adopcién e
incorporacion? ¢Qué relacion puede establecerse entre la adopcidn del teletrabajo y la incorporacion de
canales de venta electrénicos?

La importancia de realizar este andlisis se vincula con poder observar de primera mano si aquellos
fendmenos que se preveian como irreversibles durante el desarrollo de la pandemia en el marco de los cambios
organizacionales que se dieron en las empresas se sostuvieron en el tiempo, se modificaron, se adaptaron
o sencillamente se abandonaron en un contexto diferente, y los motivos por los cuales estos procesos se
sucedieron tomando como eje el TR.

El Teletrabajo en el Marco de la Organizacion

Una empresa es un entramado organizacional (Linhart, 1997) que, inserto en un espacio productivo
determinado segun la actividad que desarrolla, para funcionar y cumplir su cometido, organiza sus actividades

1. Expresamos nuestro reconocimiento al Instituto de Capacitacion y Estudios para el Desarrollo Local (ICEDEL) por la inclusion de
preguntas relacionadas al TR en su relevamiento periddico, facilitando asi el andlisis actual sobre dicha tematica.
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a través de la division, fijacion y coordinacidn de factores dentro de un espacio de trabajo. Asimismo, enfrenta
los diversos panoramas econdémicos y productivos, sujetos a los procesos de tecnificacidon y requerimientos del
mercado (cada vez mas sofisticados). Algunas empresas organizan sus recursos internos en la medida en que
van atravesando diversos cambios, aprenden en entornos dindmicos, modifican y organizan estratégicamente
sus medios ante la incertidumbre; asi tratan de mantener un nivel de competencia éptima, consolidar
conocimientos y movilizar el aprendizaje a fin de crear ventajas competitivas (Grant, 2010).

Los espacios laborales son espacios organizados a partir de formas productivas especificas en cuanto
al trabajo. Al interior de estos espacios, las necesidades humanas del proceso productivo, esto es, las formas
en las que el hombre interviene sobre él, seran las que condicionan fuertemente tanto la eleccion de las
formas de organizar las “situaciones profesionales” (Touraine, 1997) como las maneras de movilizar la fuerza
de trabajo. De esta manera podemos decir que, al interior de un espacio de trabajo, se pueden distinguir
analiticamente aspectos o dimensiones centrales: la material, la organizacional y la relacional.

La primera se refiere a que, en ese espacio, los hombres y mujeres realizan, con la asistencia de
instrumentos de trabajo, un conjunto de actividades transformadoras de la materia o de produccién de
servicios. El segundo aspecto se relaciona con la division técnica del trabajo, que tiene que ver con las formas
en que las diferentes tareas o labores se organizan al interior del espacio. Esto es, con la manera en que son
organizadas las diversas “situaciones profesionales” al interior del espacio de trabajo, por un lado, y, por el
otro, con las estrategias para su movilizacion (Drolas, 2010).

De este modo, los espacios de trabajo son espacios con sus propias formas de trabajar y de
organizarse. El eje central de cualquier proceso productivo es justamente su relacién con los trabajadores y la
dindmica que estos le otorgan a través de su intervencion ya sea por medio de la accién directa, del monitoreo
o control y, en Ultima instancia, manteniendo constantes las condiciones de su funcionamiento.

En este sentido, el concepto de proceso de trabajo pensado por Lozares et al. (2004) nos resulta
sugerente. El proceso de trabajo 1) estd compuesto por un conjunto de acciones e interacciones (de naturaleza
fisica, cognitiva, etc.), 2) entre sujetos sociales (individuos o grupos) y con instrumentos, 3) llevadas adelante
en una situacién espaciotemporal determinada, 4) en contextos productivos especificos, y 5) donde lo central
es la actividad humana.

Estas formas de intervenir de hombres y mujeres en los procesos productivos han cambiado a
lo largo de la historia no solo en relacién con su organizacién, sino en lo que respecta a las formas de su
intermediacion. Aunque no en un orden secuencial y cronoldgico, estas mediaciones pueden ser clasificadas
de la siguiente manera: 1) herramientas simples; 2) dispositivos multiplicadores de la fuerza de trabajo
humana; 3) maquinas que, utilizando energia eléctrica o hidraulica, apoyan y asisten el trabajo humano
manual; 4) maquinas automaticas que necesitan ser dirigidas, operadas y reguladas por la intervencién
humana; 5) maquinas electrdnicas y mecanicas sofisticadas que sustituyen algunas funciones realizadas por
la intervencién humana; 6) sistemas de automatizacién microelectrdnica; y 7) sistemas (tanto simples como
complejos) susceptibles de ser operados o dinamizados a distancia o remotamente y que implican un amplio
rango de actividades que intervienen en un proceso productivo y tienen alto impacto sobre las formas de
organizacion.

La nocién que proponemos implica situarnos en una perspectiva que, por un lado, observe el trabajo
como un proceso de accion e interaccidn con otros y con instrumentos, y, por el otro, que considere como
parte fundamental del proceso la manera en que se organiza y reparte el trabajo, como se controla, qué
tecnologia se utiliza, cdmo se coordinan las tareas, entre otros aspectos.

Durante la crisis del petrdleo acaecida en los inicios de los afios 70 la necesidad por restringir el uso
de combustible fosil era innegable. Alli surge el teletrabajo, término acuiiado por Jack Nilles, un ingeniero
de la NASA que propone esta modalidad de trabajo como una solucién a la escasez de petrdleo en Estados
Unidos como efecto de la guerra del Yom Kippur. Asi pues, Nilles et al. (1976) sugieren que, si uno de cada
siete trabajadores no tuviera que desplazarse a su sitio de trabajo, Estados Unidos no tendria la necesidad de
importar petréleo. Esta solucion buscaba reducir el impacto en los costos de las empresas.

Ya hacia la década de los ochenta se plantea el teletrabajo como una nueva forma de organizacién
laboral que derivaria en nuevas modalidades de gestién del trabajo. En cualquier caso, el TR como forma
hegemonica de organizacion de los factores de la produccion solo ha llegado a constituirse en una hipédtesis
de relativamente corto alcance que requiere ser verificada (Tunal Santiago, 2012).
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Como sucede con otros conceptos, su sentido es polisémico y no hay acuerdo en la literatura
especializada sobre lo que el TR y sus distintas connotaciones implican y significan. Para algunos autores
existen similitudes entre el teletrabajo, el TR o trabajo a distancia que remiten al uso parcial o completo de
las tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones permitiendo a los trabajadores tener acceso a sus
actividades laborales desde distintas y remotas locaciones. No obstante, suelen marcarse algunas diferencias
entre el TRy el trabajo a distancia. El “trabajo a distancia” se suele definir como el trabajo que se realiza plena
o parcialmente en un lugar de trabajo alternativo distinto del lugar de trabajo predeterminado. El “teletrabajo”
suele definirse como una categoria de trabajo a distancia en el que se utilizan dispositivos electrénicos
personales como elemento fundamental para el desempefio del trabajo (Organizacion Internacional del
Trabajo [OIT], 2020). En este sentido, se define como una forma de trabajo que se realiza en un lugar alejado
de las oficinas centrales o de las instalaciones de produccion, mediante la utilizacion de las nuevas tecnologias
de la comunicacién (Moran et al., 2021), cuya utilizacidn puede ser en tiempo real o diferido, y con una forma
de organizacion que puede ser individual o colectiva y ser llevada a cabo por trabajadores independientes o
asalariados (Escalante et al., 2006; Havriluk, 2010). Aparece aqui la inevitable mencion al desarrollo de las
telecomunicaciones como nodo central para el despliegue del TR y su utilizacion por parte de las empresas.

Con relacidn a esto ultimo el escenario laboral vinculado al TR requiere de un conjunto de elementos
que lo hagan posible. Por una parte, el desarrollo de una vasta red de telecomunicaciones que facilite el
intercambio entre los puntos de referencia, sobre todo en el marco de intercambios en tiempo real. Por
otra parte, necesita de las herramientas que permitan llevarlo adelante, tanto en torno al elemento fisico
(hardware) como al software que posibilita el funcionamiento y también la familiarizacion de los trabajadores
con los medios disponibles. En esta misma direccion, la distancia espacial aparece como un formato clave en
el teletrabajo, en la medida en que separa al trabajador de un espacio laboral concreto.

Siguiendo lo anterior, se sostiene que el teletrabajo es un tipo de organizacién que, por un lado,
depende fuertemente de los procesos de innovacién tecnoldgica vinculados a las tecnologias de informacién
y comunicacién (TIC’s) y, por el otro, supone una légica de cierta flexibilizacion organizativa (de las Heras
Garcia, 2020). Es asi como la dindmica de la innovacion tecnoldgica en materia informacional en los setenta y
luego las vinculadas a las telecomunicaciones posibilitaron el actual proceso acelerado de digitalizacidn y, en
consecuencia, los cambios en la organizacion del trabajo vinculados a las tareas realizadas remotamente. De
esta forma, dadas las condiciones de posibilidad para la separacion del trabajo de un lugar especifico, se abren
las puertas al teletrabajo, que constituye, segiin Francisco Aleman Paez (2020), un movimiento pendular
que retoma discursivamente los ejes de autonomia realizadora, caracter distopico del lugar de prestacion
de servicios y régimen instrumental-colaborativo entre empleadores y teletrabajadores. En el marco de la
pandemia, el TR y su masificacion encuentra su realizacién como un apéndice instrumental de los cambios
acontecidos en el marco de los avances tecnodigitales y, por otra parte, aparece como una actividad refugio
en la medida en que sirvié como medio para afrontar el aislamiento y desarrollar tareas al margen del espacio
laboral que suponia la presencialidad (Aleman Paez, 2020). Sin embargo, y mas alld de la pandemia, se
puede considerar al teletrabajo como el trabajo realizado desde el domicilio o desde otro lugar elegido por el
trabajador, pero diferente del espacio de produccion de la empresa para la que trabaja, sea como asalariado
o como proveedor de servicio.

Por otra parte, en torno a las empresas, la referencia bibliografica (Anghel et al. 2020; Havriluk, 2010;
Morikawa, 2020) sostiene que la existencia de empresas donde se desarrolla el teletrabajo las convierte en
organizaciones mas flexibles y dindmicas para poder realizar nuevas tareas. A su vez, permite la contratacion
de mano de obra lejana del espacio de trabajo, lo que hace que la generacién de la busqueda de fuerza de
trabajo altamente calificada se extienda a zonas completamente alejadas del espacio de la empresa. Para las
empresas implica también un ahorro en infraestructura, en la medida en que los espacios requeridos pueden
comprimirse en funcidn de las estrategias de las firmas. En esta direccién, Brindusa Anghel et al. (2020)
afirman que el interés mostrado por algunas empresas en este tipo de organizacion del espacio y el trabajo
radica en que conlleva un incremento de la productividad. Sin embargo, las evidencias no son concluyentes
en cuanto a que su implementacion podria ser positiva para cierto tipo de trabajos, pero negativa para tareas
consideradas urgentes y complejas. Para Masayuki Morikawa (2020), el efecto negativo en la productividad
se puede agravar en una implementacion masiva como el desarrollado durante la pandemia. No obstante, la
pandemia se constituy6 en un laboratorio global para estudiar el fenémeno y pensar algunas derivaciones en
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su implementacion (Delfini et al., 2020).

El TR en el Marco de la Pandemia

Ramiro Albrieu (2020) sostiene que el sistema productivo no estaba preparado para el desarrollo masivo
del TR. En este sentido, segun la Encuesta Nacional a Trabajadores sobre Condiciones de Empleo, Trabajo,
Salud y Seguridad de 2018 (Equipo de trabajo del Observatorio de Salud y Seguridad en el Trabajo y Equipo
de trabajo de la Direccion General de Estudios Macroecondmicos y Estadisticas Laborales de la Secretaria de
Gobierno de Trabajo y Empleo, 2018), solo el 17 % de los asalariados realizaba parte de su trabajo en un lugar
ajeno al domicilio de la empresa utilizando las TICs, en tanto que entre estos la mitad solo trabajaba 3 veces
por semana en esta modalidad y solo el 8 % lo hacia 4 veces o mas por semana. Por su parte, un informe del
FOP (2020) sostiene que la adopcion de la modalidad del TR fue desarrollada por el 65 % de las empresas
(385 mil aproximadamente, que registran unos 2,3 millones de puestos de trabajo) en el marco de la crisis
del COVID-19. Este proceso, hipotetiza el informe, se estabilizard en 2021 como un modelo permanente
de nueva gestion. Sostiene que el paso al TR provocado por la crisis no es un pasaje transitorio, sino uno
permanente: antes de la crisis en el 49 % de estas empresas ningun empleado desarrollaba su actividad bajo
la modalidad de TR, durante la crisis ese porcentaje se redujo drasticamente al 3 % y el informe plantea un
escenario hipotético planteando que en 2021 solo el 11 % de las empresas no habran incorporado o sostenido
ningun trabajador en la modalidad de TR. Esto significa que, segun la prediccién de este informe, entre la
prepandemiay 2021, al menos 145 mil empresas planean implementar TR para todo o parte de su personal.

Sin embargo, mas alld de esta prevision, el proceso no solo no fue homogéneo, sino que tendié
a reproducir la dualidad de la estructura productiva de la economia argentina. Este dualismo implica la
existencia de un grupo dindmico de empresas, compuesto predominantemente por empresas del sector agro
y servicios, de mayor dimensidn y localizadas en el centro de pais, que conviven con un conjunto “estatico”,
predominantemente conformado por empresas de los sectores construccion, industria y comercio, de menor
dimensidén y localizadas predominantemente en la regiéon AMBA (FOP, 2020).

Entornoal tamafio, elinforme pone en claro que las empresas de mayor tamafio adoptaron de manera
amplia el teletrabajo como forma de desarrollo laboral (92 % de las empresas de mas de 250 empleados) en
tanto que en el otro extremo se ubican las firmas mas pequefias, que no alcanza el 60 % de los casos.

Entorno a laindustria manufacturera, el desarrollo del teletrabajo tiene sus dificultades en la medida
en que los procesos productivos requieren de la presencialidad y el potencial del TR queda confinado a areas
especificas como las administrativas, financieras o de planificacidn, entre otras. Segin Daniel Schteingart et
al. (2021), el TR se desarrollé de forma heterogénea al interior de la actividad manufacturera. Los sectores
con mayores aumentos interanuales en la cantidad de trabajadores remotos fueron refinacion de petrdleo,
quimicos y automotriz en tanto que sectores como Alimentos, bebidas y tabaco, y metales y maquinaria
tuvieron un incremento modesto, aunque vinculado al elevado nivel de ocupacion de estos sectores que hace
que las tasas de TR, relacionado con el total de ocupados, no se modifique sustancialmente (Schteingart et
al., 2021).

Por su parte, el trabajo de Albrieu et al. (2021) establecié a partir de la Encuesta Nacional a
Trabajadores sobre Condiciones de Empleo, Trabajo, Salud y Seguridad de 2018 (Equipo de trabajo del
Observatorio de Salud y Seguridad en el Trabajo y Equipo de trabajo de la Direccién General de Estudios
Macroecondmicos y Estadisticas Laborales de la Secretaria de Gobierno de Trabajo y Empleo, 2018) que en
la Industria antes de la pandemia el teletrabajo efectivo era 3 % y su potencial se ubicaba en 11 %. Otros
estudios ademas vinculan a la operacién del TR y su relacidn con la capacidad exportadora de las empresas.
Segun Alvaro Espitia et al. (2022), efectos externos en las empresas que restringen su produccién como efecto
de, por ejemplo, una restriccion de movilidad genera un shock en las exportaciones que puede ser mitigado
como efecto de la implementacién del TR. Asi mismo, diversos autores sostienen que hay una relacion entre
la incorporacién de nuevas tecnologias, TR e innovacién. Segun Julio Ismael Camacho Solis (2020), el uso
de diferentes tecnologias de informacidon y comunicacidn asociadas con el uso de plataformas digitales y
robotizacion facilita la emergencia del TR en concordancia con las capacidades de innovacién de las empresas.

Este fendmeno ha impulsado una revolucion en la dinamica laboral al establecer una convergencia
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entre diversas disciplinas. La naturaleza no presencial y descentralizada del TR no solo conlleva una redefinicién
de las modalidades tradicionales de empleo, sino que también concibe una reconfiguracién sin precedentes
de las fronteras geograficas y empresariales. En consecuencia, la actual dindmica laboral experimenta una
progresiva transformacidn hacia una red compleja y global de trabajadores, quienes, a través de la sinergia de
la tecnologia y la innovacidn, trascienden distintas limitaciones para ejercer sus funciones en un entorno de
trabajo que trasciende las convenciones tradicionales.

Metodologia

La ciudad de Rafaela, situada en la Provincia de Santa Fe, es reconocida como uno de los nucleos urbanos
mas importantes de la regién, destacandose por su notable desarrollo econdmico, institucional y territorial,
asi como por sus estrechas interrelaciones entre las instituciones y las empresas. Este contexto promueve
un entorno propicio para el desarrollo empresarial y, a su vez, estimula la formulacién de politicas publicas
que fomenten las capacidades productivas a nivel local. En lo que respecta al sector, se pueden identificar
conexiones sélidas entre las actividades productivas, que se complementan con los vinculos entre los actores
del dmbito publico y privado, lo cual explica la mayor complejidad de los procesos orientados hacia el
desarrollo productivo-innovador.

Con el fin de alcanzar el objetivo establecido en este estudio, se emplean los resultados de la encuesta
industrial llevada a cabo por el Instituto de Capacitacion y Estudios para el Desarrollo Local (ICEDEL) ubicado
en la ciudad de Rafaela de la Provincia de Santa Fe. Se trata de una muestra de 67 empresas de 20 sectores
industriales, que representan aproximadamente el 65,3 % del empleo total y el 60,2 % de la facturacién
industrial. La muestra para la aplicacion de la encuesta es no probabilistica, de tipo discrecional, estratificada
segun sector de actividad y personal ocupado, realizada en mayo de 2023 sobre datos correspondientes tanto
al cuatrimestre enero abril como a los anuales entre abril de 2022 y abril 2023 (ICEDEL, 2023). La muestra
no probabilistica puede arrojar buenas estimaciones de las caracteristicas de la subpoblacién; no obstante,
los resultados no pueden ser proyectados a todo el universo de manera estadistica, dado que se desconoce
la existencia de un sesgo sistematico en la muestra. De este modo, no se puede determinar técnicamente el
grado de representatividad de las estimaciones, por lo cual los resultados obtenidos deben analizarse con
cierta precaucion, limitando la inferencia a las empresas que se encuentran en la muestra.

Las empresas participantes en el estudio fueron clasificadas segin su nivel de adaptacién e
incorporacion de la modalidad de TR, asi como las interrelaciones entre diversas dimensiones asociadas a las
caracteristicas de la implementacion de esta modalidad laboral y adicionalmente se caracterizaron en funcién
de las siguientes variables:

Sector de actividad: Se agruparon las empresas segun su actividad. Para la determinacion de las
categorias se tuvo en cuenta la clasificacion Clanae a 2 digitos y se agruparon teniendo en cuenta la afinidad
y complejidad de la dindmica productiva. Las empresas fueron agrupadas en los siguientes grupos (ver Figura
1):

e Alimentos: En este grupo se incluyen todas las empresas relacionadas con la produccion vy
distribucion de alimentos. Forman un sector distintivo debido a su importancia en la economia de Rafaela.

e Maquinaria y equipo en general: Este sector engloba empresas dedicadas a la fabricacién y
mantenimiento de maquinaria y equipo utilizado en diversas industrias. La agrupacion se justifica por la
interdependencia de estas empresas con otros sectores econémicos, como la Metalmecanica y Alimentos.

e Metalmecdnica: La Metalmecanica es un sector clave en la regién de Rafaela, con empresas
especializadas en la fabricacidn de productos metalicos y maquinaria. La agrupacion se basa en la afinidad de
estas empresas en términos de procesos de produccion, tecnologia y mercado.

e Otros: Los sectores y empresas agrupados bajo esta categoria son asociados por su caracter
diverso y por no encajar claramente en ninguna de las categorias mas especificas definidas previamente.
Adicionalmente, estas actividades representan una minoria en comparacién con los sectores principales
estudiados, lo que justifica su agrupacion para evitar una segmentacion excesiva de datos o estadisticas en
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el analisis.

Areas de la empresa: Esta categoria estd incluida en la encuesta. Consulta a las empresas participantes sobre
la implementacion y sostenibilidad de la modalidad de TR en las actividades al interior de diversas areas (ver
Figura 2 y Figura 3). Las categorias son:

e logistica: Las actividades desarrolladas en esta area resultan esenciales principalmente para
la gestion eficiente de la cadena de suministro y requieren evaluarse en términos de adaptacion al TR. La
capacidad de coordinar y supervisar las operaciones logisticas a distancia es crucial para mantener la
continuidad del flujo de productos y servicios.

e Comercializacion: Se relaciona directamente con la interaccidn con clientes, la promocidn y ventas.
Analizar cdmo estas funciones se han adaptado al TR proporciona informacién sobre la capacidad de las
empresas para mantener su presencia en el mercado y adaptarse a cambios en la demanda y en los canales
de comercializacidn.

e Recursos humanos: La gestion del personal y las dinamicas laborales son esenciales en un contexto
de TR. Evaluar cémo los procesos de esta area han incorporado esta modalidad permite acercarse a la
comprensién de las dindmicas adaptativas de las empresas a esta forma de trabajo.

e Administracidn y finanzas: El area de administracién y finanzas es crucial para evaluar la viabilidad
econdmicay la eficiencia operativa en un entorno de trabajo remoto. La capacidad de gestionar presupuestos,
realizar auditorias y mantener la integridad financiera a distancia son aspectos clave.

e Produccion: Esta drea implica la ejecucion concreta de operaciones y la gestion de recursos fisicos.
Evaluar cdmo se ha incorporado el TR en esta area permite comprender las adaptaciones necesarias para
mantener la eficiencia y la calidad en la produccion.

e Gerencia: Las actividades desarrolladas en esta area van en linea con la definicion estratégica de
las empresas y pueden ser desarrolladas bajo un modelo de TR.

e Compras y suministros: Evaluar como se ha integrado el trabajo remoto en esta drea da cuenta de
la capacidad de las empresas para mantener relaciones comerciales y gestionar la cadena de suministro de
manera eficiente.

Cantidad de empleados: La agrupacion para esta categoria establece una diferencia en funcion de la
cantidad de empleados registrados en las empresas y sefialada por ellas. La intencién es marcar una distincién
que permita determinar la relacion entre cantidad de empleados y el TR como modalidad de trabajo. La
agrupacion esta dada por (ver Figura 4):

e Hasta 5 empleados: Esta categoria incluye a las microempresas, que suelen operar con recursos
limitados y una estructura organizativa simplificada. La razén principal para esta agrupacién es que estas
empresas tienden a tener una mayor flexibilidad para adaptarse a cambios en la modalidad de trabajo, como
el TR, debido a su tamafio y estructura mas agil.

e Entre 6y 20 empleados: En este grupo, se encuentran las pequefias empresas. Estas organizaciones
suelen tener una mayor estabilidad en comparaciéon con las microempresas, pero aun mantienen una
estructura relativamente simple. La agrupacidn se justifica por la idea de que estas empresas pueden estar en
una posicién intermedia en términos de recursos y capacidad para implementar el TR.

e Entre 21y 50 empleados: Estas son empresas de tamafio mediano, que generalmente cuentan con
recursos mas sélidos y una estructura organizativa mas desarrollada. La razén detras de esta categorizacién
supone que estas empresas podrian estar mejor equipadas para adoptar e implementar de manera efectiva
el TR.

e Mas de 50 empleados: Este grupo abarca las empresas de gran tamafio o corporaciones. La razén
fundamental para incluir esta categoria es que estas organizaciones suelen tener la capacidad financiera y los
recursos necesarios para implementar y gestionar amplias politicas de TR.

Canales de comercializacion electrénicos: La agrupacién de esta categoria se refiere a la
implementacion de canales de comercio electrénico en las empresas encuestadas. Para la recodificacion de
esta variable se estima la implementacidn de al menos uno de los canales de comercio electrénico citado en el
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relevamiento, a saber, plataforma propia (pagina web de la empresa), Mercado Libre, Marketplace Facebook,
Marketplace Instagram, Whatsapp Bussiness, Tienda Naranja, Correo compras, otros. Dependiendo de la
implementacion de alguno de estos canales se establecen dos categorias (ver Figura 5):

e Usodecanalesdecomercioelectrénico: Lasempresas que emplean canales de comercio electrénico
suelen tener una mayor capacidad para gestionar y expandir sus operaciones de forma remota. Estos canales
les permiten mantener una presencia constante en linea, llegar a un publico mas amplio y diversificado, y
gestionar transacciones comerciales de manera eficiente a través de plataformas digitales. Esta capacidad
puede haber influido en su predisposicion a adoptar el TR tanto antes como durante la pandemia, ya que
estdn mas familiarizadas con la gestion de operaciones en linea y la colaboracion virtual.

e No utiliza canales de comercio electronico: Las empresas que no utilizan canales de comercio
electrénico pueden enfrentar mayores desafios en la adaptacién al TR. Esto se debe a que su modelo de
negocio y sus procesos operativos pueden depender en gran medida de interacciones fisicas o de presencia
en tiendas fisicas. Durante la pandemia, estas empresas podrian haber tenido dificultades para mantener sus
operaciones o servicios, lo que podria haber influido en su percepcion sobre el TR. Ademas, es posible que
estas empresas hayan experimentado menos presion para adoptar el TR en comparacion con aquellas que ya
estaban familiarizadas con la venta en linea.

Exportaciones: Se agrupan a las empresas en exportadoras o no exportadoras asumiendo
complejidades diferenciadas en torno a su dinamica interna dada por el desafio de integrar mercados
internacionales (ver Figura 6). Asi se establecen las siguientes categorias:

e Empresas exportadoras: Son empresas que han demostrado una orientacién hacia la
internacionalizacién de sus operaciones. La realizacién de exportaciones implica una mayor apertura y
adaptacién alos mercados globales, lo que a menudo se traduce en una mayor disposicion a adoptar diferentes
practicas y esquemas de organizacion incluido TR. La gestion de relaciones comerciales a nivel internacional y
la coordinacidn de actividades en diferentes zonas horarias suponen el uso de herramientas y tecnologias que
faciliten la colaboraciodn a distancia. Por tanto, es plausible que estas empresas estan mas inclinadas a adoptar
y mantener el TR tanto antes como durante y después de la pandemia.

e Empresas no exportadoras: Las empresas que no han incursionado en la exportacidon pueden
estar mas centradas en operaciones locales o nacionales. Es posible que sus modelos de negocio y procesos
operativos estén menos adaptados a la necesidad de realizar tareas de manera remota. Durante la pandemia,
estas empresas pueden haber experimentado menos presion para implementar el TR, ya que su enfoque
se concentra en un mercado mas limitado. Por tanto, es relevante analizar cémo esta ausencia de actividad
exportadora puede haber influido en su respuesta al TR.

Indicador de inversion en innovacion: La construccion de este indicador busca identificar aquellas
empresas que realizan inversiones especificas destinadas a actividades relacionadas con innovacién
considerando la evaluacién de diversas variables que reflejan el compromiso de una empresa con la generaciéon
y aplicacion de nuevos conocimientos en su operacidn. Las variables tenidas en cuenta para la construccion
del indicador se analizan a continuacién (ver Figura 7):

e Incorporacion de equipamiento critico: Se evalia si la empresa ha realizado inversiones
significativas en adquirir equipamiento crucial para su operacion, especialmente aquellos que pueden estar
asociados con avances tecnoldgicos o mejoras sustanciales en los procesos productivos.

e Desarrollo y lanzamiento de nuevos productos o servicios: Se analiza si la empresa ha destinado
recursos a la investigacion, desarrollo y lanzamiento de productos o servicios novedosos en el mercado. Esto
incluye la inversion en actividades de 1+D (Investigacion y Desarrollo).

¢ Inversion en equipamiento informatico (TICS): Se verifica si la empresa ha invertido en tecnologias
de la informacién y comunicacién, como computadoras, software y redes.

e Inversion en patentes, licencias o franquicias: Se examina si la empresa ha realizado inversiones
en la obtencién de derechos de propiedad intelectual, como patentes, licencias o franquicias, que indican un
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compromiso con la proteccién y la explotacion de innovaciones.

e Desarrollo de nuevos productos o mejoras sensibles a productos actuales: Se evaluan la
participacion y actividades desarrolladas por la empresa orientadas al desarrollo de nuevos productos o en
mejoras (sustanciales, incrementales o parciales) a los productos existentes.

¢ Disefio industrial e Ingenieria (interna): Se considera si la empresa ha invertido en actividades de
disefo industrial y en el desarrollo interno de capacidades de ingenieria para impulsar la innovacion en el
disefio y la produccién de bienes y servicios.

A partir de esta informacion, se adopta una metodologia de enfoque cuantitativo para el andlisis,
que implica la creacidn de indicadores con el propdsito de evaluar la adaptacion e incorporacion del TR en las
empresas, considerando adicionalmente las variables relativas al sector de actividad, tamafio, exportaciones,
nivel y l6gica de las inversiones. Finalmente, con el propdsito de aportar mayor nivel de detalle al andlisis se
incorporo la consideracién del uso de canales de comercializacion electrénicos y se contempla la media de
dias a la semana y porcentaje de trabajadores que desarrollan actividades bajo la modalidad de TR. Respecto
a la interrelacion entre el teletrabajo y las variables estructurales propuestas, se procedio a la construccion
de un indice que considerd el periodo de implementacidn del TR. La relacidon entre estas variables se examina
mediante pruebas estadisticas de chi cuadrado y residuos estandarizados.

Resultados

Previo al estudio de las variables objeto de este analisis, se presenta brevemente una caracterizacion y
descripcion de las firmas relevadas. Las empresas objeto de estudio y que participaron de la encuesta de
ICEDEL fueron clasificadas segin su rama de actividad econdmica en cuatro grupos: Alimentos y bebidas
(24 %), Maquinaria y equipo en general (27 %), Metalmecanica (19 %) y otros (30 %) (ver Figura 1).
Adicionalmente, del total de empresas encuestadas el 24 % tiene hasta 5 empleados en ndmina; el 27 %,
entre 6 y 20 empleados; el 19 %, entre 21 y 50 empleados y el 30 %, mds de 50 empleados. Referido a las
empresas que realizan exportaciones, el 31 % de las empresas encuestadas realizan exportaciones mientras
que el 69 % restante no exporta.

Un aspecto interesante para destacar es el promedio de dias en que fue implementado el TR en
las empresas encuestadas. Son altamente significativas aquellas empresas que implementaron TR como
modalidad previa a la pandemia durante dos dias de la semana (67 %) siendo igualmente significativas aquellas
empresas que implementaron la modalidad de TR durante la pandemia al menos 3 dias a la semana (27 %). En
linea con lo anterior se destaca que el 50 % de las empresas que implementaron TR como modalidad durante
la pandemia lo utilizaron durante los 5 dias habiles de trabajo por semana. Finalmente, se destaca que todas
las empresas que implementaron TR como modalidad postpandemia utilizan esta modalidad durante 4 dias a
la semana. En relacion con la proporcién de trabajadores que ha operado bajo la modalidad de TR, se observa
que un 78 % de las empresas encuestadas sefiala que al menos el 25 % de su fuerza laboral ha participado en
esta modalidad (ver Tabla 1).

Respecto al indicador de incorporacion y uso de TR vinculada a las variables de referencia de las
empresas encuestadas, se destacan los siguientes resultados:

e En primera instancia, en lo que respecta a las estrategias adoptadas por las entidades corporativas,
se constata que al menos el 48 % de las empresas objeto de la encuesta ha procedido a la implementacion
del TR, de las cuales el 26 % solo la utilizd en época de pandemiay el 22 % sigue utilizando esta modalidad en
la actualidad. Se resalta que, del total de la poblacién encuestada, el 52 % nunca utilizé TR como modalidad
de trabajo.

e Las variables seleccionadas para el andlisis muestran una relacion con la de uso de teletrabajo en
virtud de los resultados del Chi? con diferencias en la significatividad de las mismas. En este sentido, el mayor
nivel de significatividad (al 1 %) se desarrolla entre el uso de teletrabajo y la vinculacion de las firmas con las
exportaciones.

e En relacion con la actividad, el sector de alimentos destaca significativamente por no haber
implementado TR (32 vs. 24 de la media) y la agrupacion de otros sectores tiene una participacién significativa
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en el indicador de TR (60 vs. 30).

¢ De aquellas empresas que tienen mas de 50 empleados, resulta significativo que el 47 % solo
utilizd TR como modalidad durante la pandemia; no obstante, son las que se encuentran con un nivel de
significacion por encima de la media (47 vs. 30) al igual que su implementacién en la pandemia (ver Tabla
1). Las empresas exportadoras muestran ciertas particularidades en torno al uso del TR. En relacién con ello
destaca significativamente que las firmas exportadoras se encuentran por encima de la media durante la
pandemia (65 vs. 31), en tanto que aquellas firmas No Exportadoras se destacan por la no implementacién de
TR como modalidad (88 vs. 69).

¢ Asociado al uso de canales de comercio electrdnico, el 25 % de las empresas encuestadas realiza
operaciones con estos canales mientras que el 75 % no los tiene incorporados. En esta direccién, aparece
como elemento a destacar dado la significatividad del Coeficiente Z que aquellos que utilizan teletrabajo usan

Figura 1
Sector de actividad (porcentaje de empresas)

Figura 2
Areas de la empresa que han incorporado TR
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canales electrénicos de venta (60 vs. 25). A la inversa, los que no utilizan estos canales de comercializacion
destacan por el no uso de TR (94 vs. 75).

e Por otro lado, resulta significativo que aquellas empresas que realizan inversidon en innovacion
siguen utilizando TR como modalidad de trabajo (67 vs. 48); en el caso contrario, es significativo que aquellas
empresas que no han realizado ningun tipo de inversién en innovacién nunca han utilizado TR como parte de
su organizacion del trabajo (51 vs. 40).

e Otros elementos para destacar son aquellos referidos a las areas donde se utiliza el TR. En esta
direccién las empresas que manifestaron incorporar TR como modalidad sefialan a Administracién y finanzas
(40 %) y Comercializacion (40 %) como las mas significativas, caso contrario con las areas de Logistica (9
%) y Produccién (7,5 %). Sin embargo, se destaca notablemente que la mayoria de las empresas que han
incorporado TR en estas Ultimas dreas alin conservan esta modalidad (60 % de las empresas en ambos casos).

e Por su parte, en torno a la comercializaciéon por canales electronicos destaca que de aquellas
empresas que tienen un canal de comercio electrénico el 60 % opera principalmente en Mercadolibre y el 47
% lo hace a través de Whatsapp Bussines, siendo estos dos los canales mas utilizados.

Figura 3
Areas de la empresa con TR incorporado

Figura 4
Cantidad de empleados
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Tabla 1
Relaciones observadas entre las variables seleccionadas y el uso de TR (Porcentaje de empresas)

VARIABLES CATEGORIAS/USO TELETTRABAJO SOSTIENE SOLO PANDEMIA (%) NOTUVENI MEDIA
(%) TIENE (%) MUESTRAL EN
Alimentos 14 18 32%* 24
Magquinariay equipo en general 13(¥) 41 26 27
Actividad *
Metalmecanica 13 23 20 19
Otros 60*** 18 23 (*) 30
Hasta 5 Empleados 20 6 (**¥) 34 *xx 24
De 6a 20 20 29 29 27
Tamafio*
De21a51 13 18 23 19
Mas de 50 47 *¥** 47 ¥** 14 (*¥*¥) 30
Si 40 65*** 11 (**¥) 31
Exportaciones ***
No 60 35 (***) 88 *** 69
Uso de canales de |yi|i,a GO*** 35,3%* 5,7 25,4
comercio
electrénico® No utiliza (40***) 64,7 94,3*** 74,6
Realiza inversiones en innovacion 67* 47 40 48
Indicador de Realiza inversiones generales (no
innovacién* vinculadas estrictamente con 7 24* 9 12
innovacion)
No realiza inversiones 27 29 51* 40
TOTAL 22 26 52

Nota: con los asteriscos se especifica el grado de significatividad de las relaciones existentes entre las variables y entre las
categorias de estas: * al 10%; ** al 5%; *** al 1%. Los asteriscos entre paréntesis indican que la relacion entre las categorias de las
variables es negativa.

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta industrial (ICEDEL, 2023)

Conclusiones

A partir de los resultados se puede inferir que el TR como modalidad de la organizacion del trabajo fue
implementado como elemento facilitador para superar los obstdculos ocasionados por la pandemia, al menos
de forma parcial; sin embargo, se pueden identificar sectores con formaciones mas rigidas que impiden una
incorporacién determinante del TR como es el caso del sector alimenticio. En linea con lo anterior se percibe un
impulso a laimplementacidén de TR en aquellas empresas que operan con algun canal de comercio electrénico
y se pueden diferenciar areas de las empresas que son proclives al TR. También se evidencia rigidez en
algunas areas de las empresas para la implementacién de TR como es el caso de Logistica y Produccion dada
la complejidad de sus procesos y la dinamica interna de sus rutinas; por otro lado, areas como Administracién
y finanzas o Comercializacién se presentan como areas proclives a la implementacién de TR.

La relacion de la incorporacion de TR y el tamaifo de empresa resulta difusa. Los resultados
muestran heterogeneidad en términos de implementacién de TR como modalidad durante la pandemia, es
decir, independientemente del tamafio, las empresas que adoptaron esta modalidad lo hicieron como un
mecanismo de supervivencia y adaptacidn, al menos en areas y actividades que facilitan esta dinamica.

Como se mencioné anteriormente, las modalidades de organizacién adoptadas por las empresas
dependen del producto final en cuestidén, de la capacidad tecnoldgica instalada y de las divisiones o
departamentos internos existentes. En este sentido, por ejemplo, aquellas empresas que hayan desarrollado
métodos a distancia para gestionar sus transacciones comerciales o que cuenten con sistemas de gestion
integrados tendran una mayor facilidad para implementar el TR, como puede ser para el seguimiento y
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atenciodn al cliente, programas para la operacién del canal de comercio electrénico o para la gestion financiera
y contable.

Si bien este trabajo no aborda el proceso de incorporacidon de TR como modalidad de trabajo, es
evidente que se presenta como una transicién compleja, que exige la atencién a multiples factores que
incluyan un enfoque holistico que no centre su mirada Unicamente en aspectos tecnoldgicos, sino que
contemple miradas con un enfoque humano orientadas a que esta modalidad de trabajo contribuya a superar
los desafios inherentes y aprovechar sus beneficios potenciales.

Lejos de profundizar en la dinamica mas compleja y estructural asociada con el TR, los resultados
obtenidos en el presente trabajo no van en el mismo sentido sobre las hipdtesis establecidas para la época de
pandemia. El andlisis detallado de los resultados obtenidos revela que, si bien el TR se implementé como una
medida facilitadora para superar los desafios ocasionados por la pandemia, existen diversas consideraciones
gue requieren una atencién mas minuciosa. En sintesis, el analisis detallado de los resultados de este estudio
muestra que la implementacién del TR durante la pandemia fue una medida compleja que depende de una
serie de factores ligados a la naturaleza de la produccion de las empresas, el tipo de producto y/o servicio final,
la capacidad tecnoldgica de la empresa y cuestiones internas existentes como pueden ser la estructura por
areas y la conformacién de equipos. Para abordar de manera efectiva esta modalidad, es esencial adoptar un
enfoque holistico que no se limite a aspectos tecnolégicos, sino que también tome en cuenta consideraciones
vinculadas con la disponibilidad de recursos humanos, la gestidn interna de estos recursos y procesos de
capacitacion que faciliten la implementacion de esta modalidad de trabajo.
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