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CONGRESO MANAGEMENT LATAM

Palabras del presidente del Congreso
Management Latam 2024

Estimados colegas y amigos:

En 2023 junto a un grupo de amigos de diferentes partes de Argentina
veiamos la necesidad de generar un espacio plural y diverso, que fuera
capaz de aglutinar a la academia en sus diferentes versiones, desde el
punto de vista disciplinar convocando a profesores de las ramas de la
administracién general, del marketing, de las finanzas, de los recursos
humanosy de la estrategia, entre otras ramas del conocimiento; es decir, a
todos lo que hacen a la ensefianza del management visto de forma
sistémica, inclusive con independencia de dénde desarrollen sus labores
de ensefianza, yasea que lohagan en universidades de gestién publicaode
gestién privada.

A suvezvimos que, a efectos de poder potenciar este grupo de base, era
necesario invitar a que se sumen profesionales y empresarios, para que
efectivamente se pueda integrar un espacio con las diferentes miradas e
intereses del management.

Inspirados por esta idea, creamos MANAGEMENT LATAM, por
ahora una red de personas interesadas en el mundo organizacional y
su gestion. Y para dar pasos concretos, avanzamos en una primera
iniciativa, que se materializé en abril de 2024 con el Congreso
Management Latam desarrollado en las instalaciones de la Universidad
del Norte Santo Tomas de Aquino (UNSTA) en Tucuman en sus sedes de
San Miguel de Tucuméany Yerba Buena.

Como sabemos, los congresos son el ambito natural del desarrollo del
conocimiento, son el lugar donde se toma contacto con investigaciones
que hacen al estado del conocimiento delas disciplinas, donde se expresan
las problemaéticas y su tratamiento de acuerdo con las diferentes
realidades. También es un lugar donde se establecen vinculos con otros
actores, en nuestro caso educativos, y profesionales del mundo de la
administracién y de lasorganizaciones.

Como presidente del Congreso y, a su vez, como decano de la Facultad
de Economia y Administracién de la universidad anfitriona, me llené de
orgullo haber participado de tamafio evento, sefialando que claramente
no fue un congreso mas: sus excelentes ponencias, paneles y debates nos
llevaron a reflexionar sobre lo que sucede en el dmbito educativo,
profesional y organizacional.
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El congreso contd con una importante concurrencia, docentes de
diversas universidades argentinas presentaron ponencias, generandose
interesantes debates a partir de dichas presentaciones.

Los expositores nos compartieron experiencias significativas que
claramente debemos considerar. De hecho, debo destacar que el lema
“Explorando el futuro del Management: Liderazgo, Innovacién y
Estrategia” se evidencié en todas las presentaciones y debates, en las
cuales se puso en la balanza lo que ya se viene haciendo, con una mirada
de futuro que se compromete con nuevos paradigmas, buscando ese sano
equilibrio entre las buenas practicas vigentes y los cambios necesarios
quelostiemposdemandan.

Cabe sefialar que los papers fueron de alta calidad abarcando distintos
aspectos de interés, con contenidos diversos e iniciativas de gran valor
para la comunidad educativa a partir principalmente de los ejes: Gestién
de las Organizaciones y Aportes de la Academia al Management.
También fuimos testigos de iniciativas empresariales de alto impacto
tecnoldgico como las que nos compartieron desde Block House, CACE y
Global Learning, que en sus respectivas charlas nos mostraron las
oportunidades de negocio que se dan fruto de las tecnologias emergentes
y la estrecha vinculacién entre innovacién tecnoldgica, empresa y
desarrollo econémico.

Alavez fuimos testigos de varias e interesantes iniciativas en el sector
publico como las que nos trajeron desde el Poder Judicial de Tucuman,
quienes nos contaron cémo avanzaron en procesos de certificacién de
calidad y en la incorporacién de sistemas de gestién para la mejora de la
labor publica; o la ponencia sobre la utilizacién de tableros de control en
un hospital publico (UNSTA y UNT); y, por supuesto, la presentacién del
Manual de Internacionalizacién de los gobiernos locales que nos
presentaran desdela UNICEN.

Compartimos y sociabilizamos propuestas de investigacién de la
problemética pyme a nivel internacional a partir del panel del
Observatorio de FAEDPYME vy las ponencias que en la misma linea se
presentaron posteriormente desde la UNC y la UNVM. Por otro lado,
también impactaron las acciones de integracién con la comunidad de la
UNLZ con la iniciativa del Observatorio de Comercio Justo y las acciones
que vienen llevando a cabo en la UNJU desde la Facultad de Ciencias
Econdmicas, como asimismo la ponencia sobre responsabilidad social
empresarial brindada desde la UCC y las iniciativas de incubacién de
UNSTA.
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No quiero dejar de mencionar el valor de trabajos cientificos que se
concentraron en aspectos funcionales del management como las
finanzas, los recursos humanos y el marketing que fueron presentados
por docentes de diferentes universidades como la UNT, UNCA, UNSA y
UNSE; como el impacto de iniciativas conjuntas entre las universidades y
el mundo empresarial como las que nos presentaron tanto LA GACETA (a
nivel provincial) como PWC (anivel nacional e internacional).

Por tltimo, teniendo presente que MANAGEMENT LATAM es unared,
fue un gran acierto poder cerrar el congreso con una excelente exposicién
dela UNCuyo sobrelaevolucién delasestructurasenred.

De ahora en mas, el compromiso es seguir trabajando para ser una
opcién valida para profesionales, empresarios, docentes, autores e
investigadores, para que elijan el Congreso MANAGEMENT LATAM al
momento difundir sus ideas, reflexiones, practicas y propuestasy,alavez,
para ser referentes en el mundo educativo del management en Argentina
y Latinoamérica.

Agradezco a todos los que participaron del congreso y también a los
que por razones de agenda no pudieron estar, pero que comparten este
espacio y trabajan para que sea una realidad, y por sobre todo a todo el
equipo de MANAGEMENT LATAM por confiar en la UNSTA para la
organizacién del Congreso 2024.

Hasta pronto.

Prof. Mgtr.
VICTOR FRANCISCO MARTINEZ

PRESIDENTE CONGRESO
MANAGEMENT LATAM 2024

DECANO FACULTAD DE ECONOMIA
Y ADMINISTRACION DE LA UNSTA
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EJE MARKETING

Estudio de canales de venta de una pyme distribuidora
de alimentos en Tucuman (Argentina)

AUTOR
VICTOR MARTINEZ (UNSTA)

Resumen

Se trata de una investigacién de caracter mixto (cuantitativo y cualitativo)
cuyo objeto de estudio son los principales canales de venta de una pyme
distribuidora de alimentos en la provincia de Tucuman.

Se analizaron los puntos de venta con que cuenta la organizacién porme-
dio de una investigacién de mercados y a partir de ello se obtuvo un perfil de
los clientes (Buyer Persona).

Palabras clave: marketing — pymes — buyer persona — satisfaccién del cliente

Introducciéon

La empresa donde se realiza este estudio es un mayorista de alimentos en
la provincia de Tucuman. Se trata de una pyme familiar gestionada por dos
hermanos, dedicada a la distribucién de productos alimenticios, principal-
mente lacteos y fiambres.

Cuenta con dos puntos de venta, el mas importante se encuentra en una
zona de la ciudad de San Miguel de Tucumén apodada El Abasto, por el viejo
mercado donde se instalaron los mayoristas méas antiguos y tradicionales. Son
estos la principal competencia de la empresa.

! E-mail: vmartinez@unsta.edu.ar. Celular: 381-6671919.
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El Mayorista 1 que llamaremos SR es de los primeros establecidos. Tiene
una gran cartera de productos y marcas, de primera a tercera linea en todos los
rubros. El lugar siempre esta lleno de clientes, lo que significa muchas filas de
espera, pero lo que mas destaca es la falta de limpieza del local que parece ser
moneda corriente en todos los grandes mayoristas de la zona.

El Mayorista 2 que llamaremos LR es un mayorista nuevo en la provincia,
ya que viene desde la provincia de Salta, donde es muy conocido. Se establecié
en una zona mas alejada, tiene en su cartera marcas y productos de primera y
segunda linea.

El Mayorista 3 que llamaremos AC es similar a SR en su oferta de produc-
tos. Se encuentra sobre la calle a una cuadra, frente al hotel Hilton, en el
corazédn de la zona de mayoristas. Maneja mejores precios y cuenta con menos
personal que SR.
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Figura 1: Mapa del Abasto. Zona de Mayoristas

Objetivos
 Describir el perfil del cliente del punto de venta de la empresa
« Determinar el estado del punto de venta versus otros competidores
paralos clientes

Metodologia

Tipo de estudio/diserio

Se trata de una investigacién con enfoque mixto, es decir que se realizara
investigaciéon tanto con enfoque cuantitativo como cualitativo.
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El disefio de la investigacién es de caracter transversal. El estudio se
realizard en un solo momento del tiempo, en el cual se recopilaran los datos y
se analizaran las variables correspondientes para la investigacion.

La unidad de andlisis que se va a estudiar se encuentra definida en una
tabla que se presenta mas adelante, asi como también las variables que se van
a estudiar, sus dimensiones, subdimensiones (si es que corresponde) y los
indicadores necesarios para medirlas.

La poblacién bajo estudio son los clientes de la empresa. La conformaciéon
de la muestra se tomd directamente de los clientes que entren en contacto con
la empresa, por lo que se trata de un muestreo no probabilistico.

TABLA 1. UNIDAD DE ANALISIS: CLIENTES DEL PUNTO DE VENTA DEL DISTRIBUIDOR DE
ALIMENTOS EN SAN MIGUEL DE TUCUMAN

Variable: Segmentacion de los Clientes del punto de venta

Dimension Subdimension lindicador
Caracteristicas basicas del cliente Demogréfica Edad
iGénero
Socioeconémica Clase social
Ocupacion
Ubicacién geografica Zona urbana
Caracteristicas de conducta IComportamiento de compra Lealtad a la marca: Proporcion de
relacionadas con el producto clientes que compran en el refail que no
ftoman en cuenta el precio para realizar|
una compra.
Momento de compra Frecuencia de compra de los clientes.

Proporcion de clientes que compran
iplanificadamente.

Beneficios buscados

Importancia de los elementos
variedad de marcas, variedad de
productos, precio, ubicacion, atencion
personalizada, orden y limpieza,
rempos de espera.

Satisfaccion del cliente

ntaje promedio en
ncuestas de satisfaccion.

Fuente: Elaboracion propia



CONGRESO MANAGEMENT LATAM

Como base de comparaciéon tenemos el ACSI (American Customer
Satisfaction Index). El rubro que mejor se asemeja a la empresa bajo estudio es
el de Supermercados. Al respecto el ACSI menciona lo siguiente:

Con los clientes regresando a las tiendas, pero también comprando
mas en linea, los supermercados estdn encargados de asegurar una
satisfaccién transparente sin importar cémo sus clientes elijen comprar.
ACSI ayuda a los supermercados a capturar la voz de los clientes y aplicar
tecnologiainnovadora para mejorarla satisfacciéon del cliente con un gran
impactoenlarentabilidad.

Por férmula se obtiene que 133 deberia ser el tamafio de muestra tedrico
con una confianza del 75% y un error esperado del 5%. El tamario de muestra
real fue de 151 encuestados.

3 1,15 una conflanza del
N 2.500
k***p*q*N E 28
fi= q 0.5
(e"“‘(N-l))ﬂ:Ahp‘q n 133 |salo por férmula

Tabla 2: Calculo del tamaiio de muestra.
Elaboracion propia

Resultados dela Encuesta de Satisfaccion
Pregunta 1. sCudndo fue la tltima vez que vino al punto de venta?

Como puede observarse la mayor parte de los clientes encuestados
compraron hace menos de una semana del momento de la encuesta (57%). En
una entrevista realizada a clientes se determiné que los momentos de compra
son dos veces a la semana y que el sdbado es el dia mas mencionado.

Frecuen:lpq_'gtgaggqura
Mis de 1 afio, 5%
1afo,5%

Gréfico de Torta: Frecuencia
de compra. Elaboracién propia
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Pregunta 2: ;Cémo calificaria su tiltima visita?

Calificacion

Gréfico de Barras: Calificacion ultima visita. Elaboracion propia

Los resultados muestran un buen desempefio del punto de venta con 142
calificaciones positivas entre Muy Satisfactoria y Satisfactoria respectivamen-
te, 5 Indiferentes que corresponden a quienes vinieron por primera vez y
solamente 2 calificaciones negativas. Si comparamos estos valores con los de
ACSI vemos un rendimiento comparable con los supermercados de Estados
Unidos, algunos conocidos como Walmart, Publix y Target, que no superan la
satisfaccion del 8.

(https:;//wwwtheacsiorg/industries/retail/supermarkets)).

Pregunta 3: :Qué tan probable es que nos recomiendes?

Probabilidad de Recomendar

Grafico de Barras: Probabilidad de recomendar. Elaboracion propia
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Otra pregunta para medir el desempefio. Esta vez se mide la probabilidad
de que los clientes recomienden el negocio a sus conocidos. La mayoria otorgd
la mayor calificacién (122 respuestas) seguida de 8 (12) y 9 (9). Es decir que la
probabilidad de recomendar al punto de venta es bastante alta.

Variedad de Productos
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Grafico de Barras: Probabilidad de recomendar. Elaboracion propia
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Grafico de Barras: Precio. Elaboracion propia
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Grafico de Barras: Orden y limpieza. Elaboracion propia
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Grafico de Barras: Ubicacion. Elaboracion propia
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Grafico de Barras: Atencion Personalizada. Elaboracion propia
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Grafico de Barras: Variedad de marcas. Elaboracion propia
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Grafico de Barras: Tiempos de Espera. Elaboracion propia

Pregunta 4: Calificar los items segtin su importancia

Para esta pregunta se tomaron siete caracteristicas para evaluar el punto
de venta y se solicitd a los clientes que las ordenaran segin su grado de
importancia. El consenso seria el siguiente: 1) Variedad de productos, 2) Precio,
3) Ubicacién, 4) Atencién personalizada, 5) Variedad de marcas, 6) Ubicacién y 7)
Orden y limpieza. La informacién obtenida ayudaré a calcular el indicador de
la proporcién de personas que compran tomando en cuenta el precio.
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Pregunta 5: ;Cudl de los siguientes items considera que son fortalezas del
punto de venta?

Fortalezas

100
80 :
& r iez
40 Eariy
20
|

El objetivo de esta pregunta es determinar cuales son los beneficios que
perciben los clientes al comprar en el punto de venta. Como puede apreciarse,
la mayor parte de los clientes observan que el precio es una fortaleza del punto
de venta, seguido de la atencién personalizada y de la variedad de productos.

Variedad de Quesos
140
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2l W Muy Variada
80 W Algo Variada
M Poco Variada
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40 W NS/ )

Grafico de Barras:
20 Atributos - Fortalezas del
0 —_— punto de venta.

Elaboracion propia

Variedad de Lacteos
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Variedad de Fiambres
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Grafico de Barras: Variedad de marcas. Elaboracion propia
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Grafico de Barras: Tiempos de Espera. Elaboracion propia
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Grafico de Barras: Variedad de Conservas. Elaboracion propia
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Variedad de Condimentos y Aderezos
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Grafico de Barras: Variedad de Conservas y Aderesos. Elaboracion propia

Pregunta 6: Califique la variedad de productos (por tipo) que ofrecemos
Esta pregunta tiene por objetivo medir la variabilidad de la oferta de
distintos productos ofrecidos en el punto de venta. Con esta pregunta se

puede medir cuales son los productos mas demandados por los clientes y qué
tan amplia es la variedad a ojos de los clientes.

Otros Mayoristas

= 2 8 #8888 a8
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Grafico de Barras: Otras empresas del rubro. Elaboracion propia
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Pregunta 7: ;En cudl otro mayorista compra con mayor frecuencia?
Con esta pregunta se busca identificar a los otros mayoristas donde
compran los clientes del punto de venta.

SR
Variedad de Pmduﬁo¢| Precio Variedad de Marcas  Atencién Ubicacion Espera Orden y Limpieza
0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2
033 3 1 6 5 3 &
3 1 1 5 1 3 5
l 5 1 3 033 0.2 02
5 3 3 3 3 5 3
0.2 3 0.2 5 3 5 5
033 1 1 5 3 3 5
1 5 1 5 5 ] 5
3 3 3 3 3 3 3
0.2 033 § 02 0.2
3 1 3 5 5 5 5
0.2 033 0.2 0.2 02
3 0,33 033 3 3 3 5
1 033 3 033 1 1 1
0.2 033 5 3 1 3 3
033 033 ] 3 1 1 1
0.2 0,33 5 3 1 0,33 0.33
5 1 § 0.2 1 0.2 02
033 033 5 3 1 1 02
033 033 0.3 1 1 1 1
033 3 3 5 1 1 5
3 033 3 5 3 033 5
Tabla 3: Valoracion de los clientes del punto de venta versus Mayorista SR. Elaboracion propia
LR
Variedad de Productos Precio  |Variedad de Marcas|  Atencion Ubicacidn Espera Orden y Limpieza
0,33 1 0,33 5 5 1 3
B 3 3 3 3 5 3
5 1 1 3 1 5
3 3 02 0.2 0.2 02
0.33 0.2 033 1 5 []
02 0,33 5 3 1 0,32 E
3 3 3
02 0.3 0.3
1 3 1
1 1 5 5 E
Tabla 4: Valoracion de los clientes del punto de venta versus Mayorista LR. Elaboracién propia
AC
Varledad de Productos|  Precio  |Variedad de Marcas| Atencion Ubicacion Espera Orden y Limpieza|
5 02 1 033 1 0.2
033 5 1 5 3 3
1 5 1 1 1 033 5
3 1 1 5 03 1 5
3 3 3 2 1 3 3
033 1 0.3 5 1 3 1
0.2 033 033 033 0.2 033 1
0.2 0,33 5 0.2 02
3 1 0.3 3 1 5
1 033 1 E 1 3

Tabla 5: Valoracién de los clientes del punto de venta versus Mayorista AC. Elaboracion propia
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Pregunta 8: Con respecto a los siguientes items, y en comparacién con el
mayorista donde compra con mayor frecuencia, el punto de venta es...

En esta pregunta se pidi6 a los clientes que mencionaron alguno de estos
mayoristas como otro lugar donde compran a que lo comparen con el punto
de venta de la empresa en relaciéon a los criterios de comparacién. Las opciones
y su transformacién para usar se resumen en la siguiente tabla.

Muy Inferior 02(1/5)

Inferior 0,33 (1/3)
Son lo mismo 1
Superior 3 Tabla 6: Conversion de valoraciones de los

- clientes. Elaboracion propia
Muy Superior S

Datos demograficos

Género Edad

BMenosde29 W30a39 M40ad49 ®W50a59 W Mis de 60

Graficos de Torta: Género y Edad. Elaboracion propia
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Elaboracion propia
M Hombre M Mujer prop
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Buyer Persona del cliente:

Con base en la encuesta de satisfaccién anterior, la conversacién uno a uno
realizada mientras se aplicaba el cuestionario a los clientes y varias entrevistas
de profundidad, se llegé al siguiente Buyer Persona para el punto de venta:

Se llama Esteban, tiene 38 afios y es duefio de un restaurante. Esteban
reabastece su negocio 2 veces a la semana y siempre trata de minimizar el
tiempo que tarda en realizar esta tarea.

+ Prioridad: Para Esteban lo mas importante es el precio. En Argentina
con una inflacién de casi tres digitos y con un negocio propio, Esteban
esta constantemente buscando el precio mas bajo para su mercaderia.
La mencién constante a los precios en las redes, en las reviews de
Google y en el resultado de la encuesta demuestran la importancia que
tiene el precio a la hora de tomar la decisién de compra.

« Factores de éxito: Esteban es el mejor ejemplo del comprador que
busca las 3B: Bueno, Bonito y Barato. Para Esteban que sea barato es lo
mas importante, pero también busca buena calidad. Esteban es un
gastrondmico, por ello compra marcas y productos que sean de buena
calidad para las recetas de su restaurante.

» Barreras: Esteban menciona la frase “El tiempo es dinero, amigo”. Para
Esteban el tiempo que tarda en ir a reabastecerse es dinero que pierde
porque tiene el negocio cerrado. De esto se desprenden dos barreras:
necesita un lugar donde pueda comprar todo lo que necesita. La
segunda barrera se relaciona con el tiempo que se tarda dentro del
negocio, las largas filas, la lenta atencién al cliente —ya sea en el saléon
de venta o en la caja— son lo que més molesta a Esteban.

» Proceso de compra: Esteban es una persona muy informada. Busca
informacién sobre ofertas en las redes sociales de los proveedores,
también se contacté con su circulo de contactos, otros comerciantes de
cercania, para averiguar los precios y la provisién de los distintos
vendedores. Cuando Esteban necesita reabastecerse, él ya sabe a dénde
tiene queir.

+ Decisién de compra: Para Esteban hay dos factores de decisiéon de
compra. Cual utilice depende de su lista de compras. Si en ella tiene
productos muy especificos que no puede no tener en su negocio,
decidira ir al proveedor que tenga toda la lista disponible, sin importarle
el precio final que vaya a pagar. Cuando esos productos no estan en la
lista, Esteban tomaré la opcién més barata.
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Conclusiones

Se elaboraron dos Buyers Persona de suma utilidad para la empresa.

El primero, Esteban, es el cliente tipico del punto de venta. Se trata de un
comerciante gastronémico que compra la mercaderia para su negocio. Sus
decisiones son mas racionales que emotivas, busca primero el menor precio
posible y luego el lugar méas cémodo para comprar, el cual es aquel con mas
variedad de productos y con menos espera para entrar en un solo lugar y salir
lo mas pronto posible.

El segundo, Daniel, es el cliente habitual que compra para revender. Se trata
de un almacenero de las afueras de la ciudad que compra para su negocio.
Cuenta con escasos recursos y por ello toma decisiones de compra de bajo
riesgo, va por lo conocido y tiende a repetir los mismos pedidos. La mejor
apuesta es asegurar la disponibilidad de stock de sus productos favoritos.
Motivarlo a cambiar o arriesgarse con otro producto o marca debe estar
respaldado con datos o referencias confiables, pero en algunas situaciones
quizas no sea suficiente.

Con el estudio se determiné que el punto de venta tiene para los clientes de
la empresa la mejor valoracion versus otras empresas del rubro dentro de los
siguientes atributos: Variedad de productos, precio, ubicacién, atencién
personalizada, variedad de marcas, tiempos de espera y orden/limpieza.

Recomendaciones en base alos resultados

El perfil del Buyer Persona del punto de venta arroj6 que de los atributos
de un retail pueden realizar acciones sobre: variedad de productos, precio y
tiempos de espera.

Comenzando con la variedad de productos, se sabe que en lacteos, quesos y
fiambres el punto de venta de la empresa tiene una muy buena calificaciéon.
Pero en las demas categorias de producto la historia es diferente. El rubro
almacén es el que mas variedad de productos tiene en cualquier mayorista.
Ahora que conocemos el Buyer Persona sabemos que hay que enfocarse en
productos para gastronémicos y gracias a ello se incorporé toda una linea para
pasteleros. También se adicionaron en la linea de congelados las papas
bastones muy comunes en los restaurantes.
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Una recomendacién que se desprende de esto Gltimo serfa publicar un
catélogo virtual y hacerles llegar a los clientes para que estén informados de la
variabilidad de productos. Las redes sociales como Instagram, Facebook y
WhatsApp son buenos medios para compartir un catdlogo y también para
mantener informados a los clientes de otros cambios o adquisiciones.

Los tiempos de espera conforman la segunda prioridad del cliente ideal del
punto de venta. Una simple recomendacién seria la de incorporar mas cajas
para descongestionar maés el flujo de personas. Debido a las limitaciones
fisicas de ambos locales y a que el malén de personas solo sucede en un
periodo acortado del dia, se trataria de cajas moéviles.

El precio es probablemente el atributo que mas debe estar bajo constante
observaciéon. El cliente del punto de venta tomara la mayor parte de sus
decisiones en base al precio. Eso pone a la empresa en una posiciéon dificil ya
que realiza compra-venta y no existe un modelo de transformacién. La
empresa debe ofrecer servicios que ayuden alivianar el malestar que puedan
tener los clientes ante alguna suba de precios, especialmente en el contexto
inflacionario que atraviesa el pais.

Son elementos a favor del punto de venta los siguientes, incluso si no
fueran mencionados en las encuestas:

«  Garantizar que siempre haya stock disponible.

«  Unstock variado en cuanto a rubros o marcas.

«  Elmenor tiempo de espera posible en el negocio.

+ Unlocallimpio y ordenado.
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Introduccion

El marketing ha evolucionado significativamente en las Gltimas décadas,
pasando de un enfoque centrado en las transacciones a uno que reconoce la
importancia de las relaciones con los clientes. En este contexto, el marketing
centrado en las personas y los paradigmas H2H surgen como enfoques
innovadores que ponen al ser humano en el centro de la estrategia de marke-
ting.

El marketing, en su esencia, es un campo profundamente humano. Si bien
las herramientas y tecnologias pueden evolucionar, el niicleo del marketing
reside en comprender y conectar con las personas. Es por esto que el rol del ser
humano en el estudio del marketing es fundamental y multifacético.

A diferencia de otras disciplinas, el marketing no se dirige a individuos
aislados, sino que los considera dentro de un ecosistema complejo de valores,
normas culturales y el mercado en si. Las marcas exitosas no solo crean
productos o servicios, sino que navegan por este entorno para llegar a sus
consumidores de manera significativa.

! E-mail: mariana.muro@unsta.edu.ar. Celular: 3813 334466.
2 E-mail: silvina.sleiman@unsta.edu.ar. Celular: 381 6815578.
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En este contexto, el aporte humano se manifiesta de diversas maneras:

+ Investigacién y anélisis de mercado: Los profesionales del marketing
realizan estudios exhaustivos para comprender las necesidades, preferen-
cias y comportamientos de los consumidores. Utilizan métodos cualitati-
VoS y cuantitativos para recopilar datos, analizar tendencias y obtener
informacién valiosa que guie las estrategias de marketing.

» Creatividad e innovacién: La creatividad humana es fundamental para
desarrollar estrategias de marketing exitosas. Desde la conceptualizacién
de campafas publicitarias hasta el disefio de experiencias de marca, los
profesionales del marketing emplean su ingenio para captar la atencién de
los consumidores y diferenciar sus productos o servicios en el mercado.

« Comunicacién y relacién con los clientes: La base del marketing reside en
la comunicacién efectiva y la construccién de relaciones sélidas con los
clientes. Los seres humanos juegan un papel central en estas interacciones,
ya sea a través del servicio al cliente, las redes sociales, el marketing de
contenidos o eventos de marca. Se trata de establecer conexiones genuinas
y auténticas que fomenten la confianza y la lealtad del cliente.

» Interpretaciéon de datos y toma de decisiones: Si bien la tecnologia
desempefia un papel importante en la recopilacién y analisis de datos en
marketing, los seres humanos siguen siendo indispensables para interpre-
tar estos datos y tomar decisiones estratégicas. Los profesionales del
marketing utilizan su juicio y experiencia para traducir los datos en
acciones significativas y efectivas para alcanzar los objetivos comerciales.

« Etica y responsabilidad social: El marketing no se limita a las ventas y las
ganancias. Los profesionales del marketing también deben considerar el
impacto de sus acciones en los consumidores, la sociedad y el medio
ambiente. Es por esto que la ética y la responsabilidad social son aspectos
fundamentales en el estudio del marketing.

El trabajo analiza en profundidad los conceptos de HCM y H2H, destacan-
do sus caracteristicas y beneficios. Se presentan ejemplos concretos de cémo
estas estrategias pueden ser aplicadas en diferentes sectores y empresas.
Ademas, se discuten los desafios y oportunidades que implica la implementa-
cién del marketing H2H, considerando el tamafio de la empresa, los recursos
disponibles y el contexto tecnoldgico.

Objetivo general

Analizar el papel central del ser humano en el marketing (HCM), destacan-
do la importancia de las relaciones genuinas y la empatia en la construccién
de experiencias significativas para los clientes.
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Objetivos especificos

 Describir el rol del ser humano en el estudio del marketing, destacando
sus diferentes facetas y aportes.

 Analizar el concepto de Human Centric Marketing (HCM), incluyendo
las métricas centradas en el ser humano y su importancia para
comprender la experiencia del cliente.

« Explorar el paradigma del Human-to-Human Marketing (H2H),
enfatizando la construccién de relaciones auténticas y la personaliza-
cién en las interacciones con los clientes.

+ Examinar las diferencias entre el marketing tradicional y el marketing
H2H, destacando los beneficios y desafios de este tltimo enfoque.

 Discutir la aplicacién del marketing H2H en las empresas, incluyendo
estrategias, herramientas y recursos necesarios.

Marco tedrico

El marketing, en su constante evolucién, ha experimentado un giro hacia
un enfoque centrado en el ser humano, reconociendo la importancia funda-
mental de las personas en el proceso de creacién de valor y construcciéon de
relaciones duraderas con los clientes. Este cambio de paradigma, denominado
Marketing Centrado en el Ser Humano (HCM), pone de relieve el rol esencial
que desempefian los individuos en todas las etapas del marketing,

El HCM reconoce que el marketing no opera en un vacio, sino que se
desarrolla dentro de un ecosistema complejo compuesto por individuos con
valores, normas culturales y un entorno de mercado dindmico. En este
contexto, el estudio del H2H (Human-to Human) emerge como una disciplina
complementaria al HCM, enfocandose en las interacciones directas entre
personas dentro del &mbito del marketing. El H2H destaca la importancia de
la autenticidad, la empatia y la transparencia en la comunicacién, fomentando
la confianza, la lealtad y la defensa de la marca entre los consumidores. El rol
del ser humano en el marketing es amplio y diverso. Los seres humanos
aportan una combinacién Uinica de habilidades, juicio y empatia. La creativi-
dad para conectar con los consumidores de manera significativa, la capacidad
para interpretar datos y tomar decisiones estratégicas y la responsabilidad
social y ética son aspectos esenciales que distinguen al marketing centrado en
el ser humano.

Human Centric Marketing (HCM)
El término Human Centric Metrics se refiere a métricas o indicadores de
rendimiento que estan centrados en el ser humano o en el usuario. Estas
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métricas se utilizan para medir el desempefio de una empresa, producto o
servicio desde la perspectiva del cliente o usuario, en lugar de simplemente
enfocarse en métricas financieras o de eficiencia interna.

El enfoque en las métricas centradas en el ser humano es fundamental en
areas como el disefio de productos, la experiencia del cliente, la satisfacciéon del
cliente y la calidad del servicio. En lugar de solo medir factores como ingresos,
costos o eficiencia operativa, las Human Centric Metrics buscan comprender y
evaluar cémo los clientes interactiian y perciben una empresa, producto o
servicio. Las HCM incluyen elementos relacionados, como satisfaccién del
cliente, los cuales miden la satisfaccién del cliente a través de encuestas,
valoraciones o retroalimentacion directa. Esto proporciona informacién sobre
cémo los clientes perciben la calidad de un producto o servicio, asi como su
experiencia general con la empresa.

Evaluar la experiencia del usuario al interactuar con un sitio web, una
aplicacién mévil o un producto fisico, puede incluir métricas como el tiempo
de carga, la facilidad de uso, la claridad de la navegacién y la satisfaccion
general del usuario. Lo cual definimos como Experiencia del usuario (UX).

Seguir la tasa de retencién de clientes a lo largo del tiempo para compren-
der cuantos clientes regresan y contintian utilizando los productos o servicios
de la empresa puede ser un indicador importante de la lealtad del cliente y la
calidad de la experiencia ofrecida.

La lealtad del cliente se mide a partir de la disposicién de los clientes a
recomendar la empresa o sus productos/servicios a otros (Net Promoter Score,
por ejemplo). Esto puede reflejar el nivel de satisfacciéon y confianza de los
clientes en la empresa. También el engagement del usuario nos permite
evaluar la participacién de los usuarios en plataformas digitales, como redes
sociales o sitios web, mediante métricas como el nimero de interacciones,
comentarios, compartidos o tiempo pasado en el sitio. Las Human Centric
Metrics son métricas que se centran en la experiencia y percepcién del cliente
0 usuario, y son fundamentales para comprender y mejorar la relacién entre
unaempresay sus clientes.

Human-To-Human Marketing (H2H)

El concepto de marketing H2H (Human-to-Human) se centra en la idea de
que las interacciones entre empresas y clientes deben ser mas humanas y
auténticas. En lugar de enfocarse inicamente en transacciones comerciales, el
marketing H2H busca establecer conexiones emocionales y personales con los
clientes.
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Se reconoce que detras de cada transaccién hay personas reales con
necesidades, deseos y emociones. Por lo tanto, las empresas que adoptan este
enfoque se esfuerzan por comprender mejor a sus clientes, comunicarse con
ellos de manera auténtica y construir relaciones a largo plazo basadas en la
confianza y la empatia.

Algunos aspectos clave del marketing H2H incluyen procesos tales como la
comunicacién auténtica: En lugar de mensajes genéricos y promocionales, las
empresas se esfuerzan por comunicarse de manera auténtica y relevante,
utilizando un tono humano y mostrando empatia hacia las preocupaciones y
necesidades de los clientes.

Personalizar las experiencias de los clientes segtin su preferencia y compor-
tamientos individuales puede incluir desde recomendaciones de productos
personalizadas hasta mensajes de seguimiento adaptados a las interacciones
previas del cliente con la marca.

En lugar de centrarse Unicamente en transacciones individuales, el
marketing H2H busca construir relaciones sélidas y duraderas con los clientes.
Esto implica mantener un compromiso continuo con los clientes incluso
después de que se haya realizado una compra.

Las empresas que practican el marketing H2H estan atentas a las opinio-
nes y comentarios de los clientes y utilizan esta informacién para mejorar sus
productos, servicios y estrategias de marketing, tratar de humanizar las
relaciones entre empresas y clientes, centrandose en la conexién emocional y
la autenticidad para crear experiencias significativas y duraderas.

Algunas formas en las que el cliente participa en este enfoque

- Participacién activa: el cliente es un participante activo en la conversa-
cién. Las empresas buscan involucrar a los clientes en un didlogo bidireccional,
donde se fomenta la retroalimentacién, las preguntas y las discusiones
significativas.

- Co-creacién de valor: se reconoce que el valor no se crea solo dentro de la
empresa, sino a través de la colaboracién con los clientes. Las empresas
pueden invitar a los clientes a participar en la co-creacién de productos,
servicios o experiencias, aprovechando sus ideas, comentarios y contribucio-
nes para mejorar y personalizar lo que ofrecen.

- Personalizacién: se valora la individualidad de cada cliente. Las empresas
se esfuerzan por comprender las necesidades, preferencias y comportamien-
tos especificos de cada cliente, y utilizan esta informacién para personalizar
las interacciones y experiencias. Esto puede incluir desde recomendaciones de
productos basadas en el historial de compras hasta mensajes personalizados
adaptados a los intereses del cliente.
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- Feedback y opiniones: escucha activa de los clientes. Las empresas
valoran el feedback y las opiniones de los clientes, ya que proporcionan
informacién valiosa que puede utilizarse para mejorar productos, servicios y
experiencias. Fomentar un ambiente abierto donde los clientes se sientan
comodos expresando sus opiniones es fundamental en este enfoque.

- Lealtad y defensa de la marca: la relacién entre la empresa y €l cliente es
mutua. Las empresas que establecen conexiones emocionales y auténticas
con sus clientes pueden cultivar la lealtad a largo plazo y convertir a los
clientes en defensores de la marca. Estos defensores no solo regresan como
clientes repetidos, sino que también recomiendan la marca a otros y la
respaldan activamente en sus redes sociales y comunidades en linea.

¢Por qué es importante el marketing H2H?

- Diferenciacién competitiva: En un mercado saturado, donde los produc-
tos y servicios son cada vez més similares, el marketing H2H puede diferenciar
auna empresa al crear experiencias Unicas y significativas para los clientes.

- Fidelizacién de clientes: Las conexiones emocionales y las relaciones
auténticas construidas a través del marketing H2H pueden fomentar la
lealtad a largo plazo de los clientes. Los clientes que se sienten valorados y
comprendidos tienen més probabilidades de regresar y recomendar la
empresa a otros.

- Mejora de la experiencia del cliente: Al centrarse en las necesidades
individuales de los clientes, el marketing H2H puede mejorar la experiencia del
cliente, aumentando la satisfaccién y reduciendo las tasas de abandono.

- Generacién de confianza: Las interacciones humanas genuinas y
auténticas ayudan a construir la confianza entre la empresa y sus clientes. La
confianza es fundamental para establecer relaciones sélidas y duraderas con
los clientes.

- Adaptacién al cambio: En un entorno donde el comportamiento del
consumidor estd en constante evolucién, el marketing H2H permite a las
empresas adaptarse para satisfacer las expectativas cambiantes de los clientes
y mantenerse relevantes en el mercado.

El marketing H2H se puede aplicar en las empresas a través de diversos
medios y estrategias que fomentan la conexién emocional y auténtica con los
clientes. A continuacién, detallamos algunas de esas formas:

+ Comunicacién personalizada: Utilizar correos electrénicos, mensajes de
texto u otras formas de comunicacién directa para interactuar con los
clientes de manera personalizada. Esto podria incluir mensajes de segui-
miento después de una compra, felicitaciones en fechas especiales o
comunicaciones que aborden las necesidades individuales de los clientes.
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» Redes sociales: Las plataformas de redes sociales ofrecen una excelente
oportunidad para el marketing H2H. Las empresas pueden interactuar con
los clientes de manera directa y personalizada a través de comentarios,
mensajes privados y publicaciones que muestran el lado humano de la
marca.

» Eventos y experiencias: Organizar eventos o experiencias que permitan a
los clientes interactuar directamente con la marca y con otros clientes.
Estos eventos pueden incluir talleres, demostraciones de productos,
reuniones de grupos de interés y actividades comunitarias.

» Servicio al cliente: Ofrecer un servicio al cliente excepcional es fundamen-
tal para el marketing H2H. Las empresas pueden brindar un trato persona-
lizado y amigable a través de canales como chat en vivo, atencién telefénica
y soporte en redes sociales, mostrando empatia y resolviendo las necesida-
des individuales de los clientes de manera eficiente.

» Contenido emocional: Crear contenido que resuene emocionalmente con
los clientes, ya sea a través de historias inspiradoras, testimonios de clientes
o contenido que muestre el impacto positivo que la marca tiene en la vida
de las personas.

» Programas de fidelizacién: Implementar programas de fidelizacién que
reconozcan y recompensen a los clientes por su lealtad. Estos programas
pueden incluir beneficios exclusivos, descuentos personalizados y
experiencias especiales para los clientes més fieles.

» Escucha activa: Establecer canales para recopilar feedback y opiniones de
los clientes y actuar sobre esta informacién de manera proactiva para
mejorar productos, servicios y experiencias.

» Formacién del personal: Capacitar al personal de la empresa para que se
comunique de manera auténtica y empatica con los clientes, fomentando
relaciones genuinas y duraderas.

El marketing tradicional y el marketing H2H difieren en varios aspectos
fundamentales en cuanto a su enfoque, estrategias y resultados. Aqui hay
algunas diferencias clave entre ambos:

« Enfoque en transacciones vs. Enfoque en relaciones:
Marketing tradicional: Se centra principalmente en la transaccién comer-
cial, es decir, en promocionar un producto o servicio para generar ventas.
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« Marketing H2H: Prioriza la construcciéon de relaciones a largo plazo con los
clientes, centrandose en crear conexiones emocionales y auténticas que
van mas alla de una simple transaccién

+ .Comunicacién impersonal vs. Comunicacién personalizada:
Marketing tradicional: Utiliza mensajes genéricos y promocionales que se
dirigen a un amplio ptblico objetivo, sin personalizacién ni enfoque en las
necesidades individuales de los clientes.

« Marketing H2H: Se comunica de manera personalizada y relevante,
teniendo en cuenta las preferencias, intereses y comportamientos especifi-
cos de cada cliente. Busca establecer una comunicacién auténtica y
bidireccional.

» Focoen el producto vs. Foco en el cliente:

Marketing tradicional: Pone énfasis en las caracteristicas y beneficios del
producto o servicio que se esta promocionando.

Marketing H2H: Coloca al cliente en el centro, comprendiendo sus necesi-
dades, deseos y emociones. Se enfoca en proporcionar soluciones que
agreguen valor y satisfagan las necesidades individuales de los clientes.

+ Interaccién unilateral vs. Interaccién bidireccional:

Marketing tradicional: La comunicacién suele ser unilateral, con la
empresa transmitiendo mensajes a los clientes sin necesariamente recibir
una respuesta o retroalimentacién significativa.

Marketing H2H: Fomenta una interaccién bidireccional entre la empresa y
los clientes, donde se invita a los clientes a participar activamente en la
conversacion, proporcionar feedback y contribuir a la co-creacién de valor.

+ Orientacién a corto plazo vs. Orientacién a largo plazo:

Marketing tradicional: Tiende a enfocarse en generar resultados a corto plazo,
como aumentar las ventas o alcanzar objetivos financieros inmediatos.
Marketing H2H: Adopta una perspectiva a largo plazo, buscando construir
relaciones sélidas y duraderas con los clientes que conduzcan a la lealtad, la
retencién y el advocacy a largo plazo.

Mientras que el marketing tradicional se centra en transacciones imperso-
nales y orientadas al producto, el marketing H2H prioriza las relaciones
personalizadas y auténticas con los clientes, creando conexiones emocionales
que conducen a resultados a largo plazo.
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H2H como estrategia:

La aplicacién del marketing H2H no necesariamente tiene que ser mas
costosa en comparacién con otras estrategias de marketing. En muchos casos,
puede ser més una cuestion de enfoque y filosofia que de recursos financieros.

Algunas consideraciones:

« Enfoque en la autenticidad sobre el gasto: Si bien el marketing H2H se
centra en la construccién de relaciones auténticas y significativas con los
clientes, esto no necesariamente requiere grandes inversiones financieras.
La autenticidad, la empatia y la comunicacién genuina pueden ser tan
efectivas, sino mas, que las tacticas costosas de marketing tradicional.

» Uso eficiente de recursos: El marketing H2H trata de entender y respon-
der a las necesidades individuales de los clientes. Esto puede implicar un
uso mas eficiente de los recursos, ya que las empresas pueden dirigir sus
esfuerzos y presupuestos hacia estrategias y actividades que realmente
importan para susclientes.

» Fomento de lalealtad a largo plazo: Aunque la implementacién inicial del
marketing H2H puede no ser necesariamente més barata que otras
estrategias, sus efectos pueden ser méas duraderos. Construir relaciones
sélidas con los clientes puede conducir a una mayor lealtad a largo plazo, lo
gue a su vez puede reducir los costos asociados con la adquisicién de
nuevos clientes.

+ Enfoque en la retencién de clientes: El marketing H2H puede ser particu-
larmente efectivo para aumentar la retencién de clientes existentes. Dado
gue retener a un cliente suele ser mas rentable que adquirir uno nuevo,
invertir en estrategias que fomenten la lealtad y la satisfaccién del cliente
puede resultar en ahorros a largo plazo.

» Creatividad y recursos no financieros: El marketing H2H fomenta la
creatividad y la innovacién en la forma en que las empresas interactiian
con sus clientes. Esto puede significar aprovechar recursos no financieros,
como el tiempo y la atencién del personal, para crear experiencias signifi-
cativas y auténticas que generen un impacto duradero en los clientes.

Al centrarse en la autenticidad, la eficiencia en el uso de recursos y la
construccién de relaciones a largo plazo, las empresas pueden aprovechar al
maximo el potencial del marketing H2H sin necesidad de grandes inversiones
financieras.

Inteligencia artificial (IA) y marketing H2H

« La inteligencia artificial (IA) y el marketing H2H (Human-to-Human) no
son necesariamente antagonistas, sino que pueden complementarse de
varias formas. Aqui hay algunas consideraciones:
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« Personalizacién escalable: La inteligencia artificial puede mejorar la
capacidad de las empresas para personalizar las experiencias de los
clientes de manera escalable. Al utilizar algoritmos de aprendizaje automa-
tico, las empresas pueden analizar grandes cantidades de datos de los
clientes y ofrecer recomendaciones personalizadas, lo que complementa el
enfoque H2H al adaptarse a las necesidades individuales de los clientes.

» Automatizacién de tareas repetitivas: La IA puede ayudar a automatizar
tareas repetitivas en el marketing, como el envio de correos electrénicos de
seguimiento, la gestién de campafias en redes sociales y el analisis de datos.
Esto libera tiempo para que los profesionales del marketing se centren en
actividades maés estratégicas y en la construccién de relaciones humanas
significativas con los clientes.

« Optimizacién de la experiencia del cliente: La inteligencia artificial puede
mejorar la experiencia del cliente al anticipar sus necesidades y ofrecer
respuestas rapidas y relevantes a sus preguntas. Esto puede complemen-
tar el enfoque H2H al garantizar que las interacciones con los clientes sean
fluidas, personalizadas y satisfactorias.

» Andlisis predictivo: La IA puede ayudar a predecir el comportamiento
futuro de los clientes en funcién de patrones de datos histéricos. Esto
permite a las empresas anticipar las necesidades de los clientes y ofrecerles
productos y servicios relevantes antes de que incluso se den cuenta de que
los necesitan, lo que puede fortalecer las relaciones H2H al demostrar
empatia y comprension.

« Eticay transparencia: Es importante tener en cuenta los aspectos éticos y
de transparencia al utilizar la inteligencia artificial en el marketing. Las
empresas deben asegurarse de que la IA se utilice de manera responsable y
no comprometa la autenticidad y la integridad de las interacciones H2H
con los clientes.

Si se implementa de manera ética y responsable, la inteligencia artificial
puede complementar el marketing H2H al mejorar la personalizacion,
automatizar tareas repetitivas, optimizar la experiencia del cliente y propor-
cionar anélisis predictivo. Ambos enfoques pueden trabajar juntos para crear
experiencias significativas y auténticas para los clientes.

H2Hy las pymes
El tamario de una organizacién puede influir en la aplicacién del marketing
H2H, pero no necesariamente determina su posibilidad de implementacién.
Algunos puntos a considerar:
» Recursos disponibles: Las grandes organizaciones pueden tener mas
recursos financieros y humanos para implementar estrategias de
marketing H2H a gran escala. Pueden invertir en tecnologia avanzada,
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personal especializado y programas de capacitacién para el personal. Sin

embargo, las pequefias y medianas empresas (Pymes) aun pueden aplicar

el marketing H2H de manera efectiva, enfocandose en la autenticidad y la
personalizacién en sus interacciones con los clientes.

» Flexibilidad y agilidad: Las Pymes suelen tener una mayor flexibilidad y
agilidad para adaptarse rapidamente a las necesidades y preferencias
cambiantes de los clientes. Esto les permite implementar estrategias de
marketing H2H de manera maés agil y experimentar con enfoques innova-
dores para construir relaciones con los clientes.

« Enfoque en la atencién al cliente: Tanto las grandes organizaciones como
las Pymes pueden ofrecer un servicio al cliente excepcional, que es
fundamental para el marketing H2H. La clave esta en la cultura empresa-
rial y en la capacitacién del personal para interactuar con los clientes de
manera auténtica, empatica y personalizada, independientemente del
tamafio de la empresa.

» Tecnologia disponible: Si bien las grandes organizaciones pueden tener
acceso a tecnologia mas avanzada, como sistemas de gestién de relaciones
con los clientes (CRM) o herramientas de analisis de datos sofisticadas, las
Pymes también pueden aprovechar soluciones tecnolégicas mas accesi-
blesy escalables para implementar estrategias de marketing H2H.

» Estrategias adaptadas: Independientemente del tamario de la organizacion,
es importante adaptar las estrategias de marketing H2H a las necesidades y
recursos especificos de la empresa. Esto puede implicar ajustar la escala de
las iniciativas, seleccionar los canales de comunicacién mas adecuados y
priorizar las interacciones personalizadas con los clientes més valiosos.
Tanto las grandes empresas como las Pymes pueden aplicar este enfoque

de manera efectiva. Lo més importante es centrarse en la autenticidad, la

personalizacién y la atencién al cliente en todas las interacciones con los
clientes, independientemente del tamarfio de la empresa.

Las Human Centric Metrics y el marketing H2H estan estrechamente
relacionados ya que ambos se centran en comprender y satisfacer las necesi-
dades, deseos y experiencias de los clientes desde una perspectiva centrada en
el ser humano. Algunas formas en las que se relacionan:

Enfoque en la experiencia del cliente: ponen énfasis en la experiencia del
cliente como un aspecto fundamental para el éxito empresarial. Ambos
enfoques buscan comprender cémo los clientes interacttian con la empresa,
sus productos o servicios, y cdmo se sienten durante esas interacciones.

Las métricas centradas en el ser humano, como la satisfaccién del cliente, la
lealtad y el Net Promoter Score (NPS), son fundamentales tanto para las
Human Centric Metrics como para el marketing H2H. Ambos enfoques
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buscan medir y mejorar la satisfaccién y lealtad del cliente como indicadores
clave de éxito.

Tanto las Human Centric Metrics como el marketing H2H reconocen la
importancia de la personalizacién y la empatia en las interacciones con los
clientes. Ambos enfoques buscan comprender las necesidades individuales de
los clientes y adaptar las experiencias en consecuencia para crear conexiones
auténticas y significativas.

Tanto las Human Centric Metrics como el marketing H2H valoran la
construccién de relaciones sélidas y duraderas con los clientes. Ambos
enfoques buscan promover la lealtad del cliente y generar defensores de la
marca a través de interacciones humanas genuinas y auténticas.

En esencia, HCM enfatiza la empatia y la autenticidad en los esfuerzos de
marketing. Reconoce que detrés de cada clic, compra o interaccion, hay un ser
humano con deseos, inquietudes y experiencias Unicas. Al reconocer y
respetar estas diferencias, las marcas pueden construir relaciones mas
profundas y significativas con sus clientes.

Uno de los principios clave de HCM es el concepto de marketing H2H o
"humano a humano". A diferencia de los enfoques tradicionales B2C (empresa
a consumidor) o B2B (empresa a empresa), que a menudo priorizan las
transacciones sobre las relaciones, el marketing H2H pone a las personas en
primer lugar. Reconoce que, independientemente del contexto (ya sea una
transaccién comercial o una interaccién social), hay seres humanos en ambos
lados, cada uno con sus propias emociones, motivaciones y valores.

Ambos enfoques se complementan entre si y pueden contribuir a cons-
truir relaciones sélidas y duraderas con los clientes.

Conclusion

En un mundo empresarial que evoluciona a pasos agigantados, donde el
cliente se encuentra en el centro de la escena, las estrategias de marketing
tradicionales se ven desafiadas a adaptarse a una nueva realidad. El enfoque
centrado en el ser humano, representado por el Marketing Centrado en el
Ser Humano (HCM) y el Marketing Humano a Humano (H2H), emerge como
una alternativa poderosa para conectar con los clientes de manera genuina y
duradera.

El HCM vy el Marketing H2H reconocen que detras de cada transaccion,
interaccién o clic existe un individuo con emociones, motivaciones y valores
Unicos. Al comprender y atender estas necesidades individuales, las marcas
pueden establecer relaciones sélidas y significativas que van mas alla de la
simple venta.
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En este nuevo paradigma, las métricas centradas en el ser humano, como la
satisfaccién del cliente, la lealtad y el Net Promoter Score (NPS), adquieren una
importancia crucial. Estas métricas permiten a las empresas medir el impacto
real de sus esfuerzos en la experiencia del cliente, proporcionando informa-
cién valiosa para refinar sus estrategias y mejorar continuamente.

La personalizaciéon y la empatia se convierten en pilares fundamentales del
marketing centrado en el ser humano. Las marcas que adoptan este enfoque
buscan comprender las preferencias y comportamientos individuales de cada
cliente, adaptando sus mensajes, recomendaciones y experiencias para crear
conexiones auténticas y relevantes.

El marketing H2H, en particular, enfatiza la importancia de la interaccién
humana genuina en todos los puntos de contacto con el cliente. A través de
una comunicacién abierta, transparente y empatica, las marcas pueden
construir relaciones de confianza y fomentar la lealtad a largo plazo.

Los beneficios del marketing centrado en el ser humano son evidentes:
mayor satisfaccién del cliente, mayor lealtad, mayor defensa de la marca y, en
ultima instancia, un mayor valor de vida del cliente. Las empresas que
adoptan este enfoque estan mejor posicionadas para prosperar en un merca-
do competitivo y construir relaciones duraderas con sus clientes.

En definitiva, el marketing centrado en el ser humano representa un
cambio fundamental en la forma en que las empresas interactiian con sus
clientes. Al poner al ser humano en el centro de la estrategia, las marcas
pueden crear experiencias significativas, construir relaciones duraderas y
alcanzar un éxito sostenible en el largo plazo.

Articulos recomendados

Caso de éxito de Marketing 5.0 Human 2 Human: L'Oréal y su programa
de belleza personalizado

Introduccién: En la era del Marketing 5.0, las empresas que buscan
destacarse debenirmés alla de las estrategias tradicionales y enfocarse en
crear experiencias humanas significativas. L'Oréal, lider mundial en la
industria cosmética, ha demostrado ser pionera en este enfoque con su
programa de belleza personalizado "Make Up Your Mind",

El desafio: L'Oréal buscaba conectar con sus clientes a un nivel mas
profundo y ofrecerles recomendaciones de productos personalizadas. La
empresa también queria recopilar datos valiosos sobre las preferencias y
comportamientos de los consumidores para mejorar sus productos y servicios.

La solucién: L'Oréal desarrollé el programa "Make Up Your Mind", una
plataforma digital que utiliza inteligencia artificial y aprendizaje
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automatico para analizar el rostro de los usuarios y recomendarles
productos de maquillaje personalizados. El programa también ofrece
tutoriales y consejos de belleza adaptados a las necesidades individuales
de cada usuario.

Los resultados: El programa "Make Up Your Mind" ha sido un gran éxito
para L'Oréal. Ha aumentado significativamente la participacién de los clientes
en la plataforma digital de la empresa y ha generado un mayor interés en sus
productos de maquillaje.

¢Qué hace que este caso sea un ejemplo de Marketing 50 Human 2
Human? El éxito del programa "Make Up Your Mind" se basa en los siguientes
principios del Marketing 5.0:

- Enfoque en el cliente: El programa se centra en las necesidades y prefe-
rencias individuales de cada usuario.

-Utilizacién de la tecnologia: La inteligencia artificial y el aprendizaje
automatico se utilizan para crear una experiencia personalizada.

- Creacién de valor: El programa ofrece recomendaciones de productos
valiosas y tutoriales de belleza ttiles.

- Construccién de relaciones: El programa fomenta la interaccién entre la
marca y los clientes.

- Contribucién a la sociedad: El programa ayuda a las personas a sentirse
mas seguras y confiadas en si mismas.

El caso de LOréal demuestra el poder del Marketing 5.0 para crear conexio-
nes significativas con los clientes y generar un impacto positivo. Las empresas
que buscan tener éxito en la era digital deben adoptar un enfoque humano
centrado en la tecnologia para crear experiencias que beneficien tanto a las
personas como al planeta.
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EJE: FINANZAS

Modelacién financiera de la gestién
operativa de la empresa

AUTOR
GABRIEL RUBEN FELDMAN (UNT)'

Resumen

Las finanzas de corto plazo, o finanzas operativas, involucran la
administracién para el financiamiento de las operaciones corrientes de la
empresa, es decir, cémo financiar el activo circulante. Las finanzas de
largo plazo, o estructurales, examinan la administracién para el financia-
miento del activo fijo, de las decisiones de inversién y la estructura
financiera 6ptima.

El foco de este articulo comprende el primero de estos aspectos, en
otras palabras, la financiacién del activo circulante, el cual podria variar
mucho a lo largo del afio como consecuencia de las operaciones de la
empresa. Es porello que resulta apropiado describir un modelo de anélisis
y diagnéstico financiero ad hoc, con el propésito de conocer la financia-
cién necesaria para las operaciones corrientes de la empresa, realizar
previsiones de Estados Financieros y tomar decisiones para resolver
problemas, silos hubiera

Palabras clave: finanzas operativas - estrategia financiera - necesidades
operativas de fondos-fondo de maniobra-déficit financiero

Introduccion
Lasfinanzas estratégicas, de largo plazo o estructurales, tienen que ver
con temas relacionados a decisiones del directorio, alta gerencia, con el

1E-mail: gfeldman@unsta.edu.ar. Celular: 381 6095373



CONGRESO MANAGEMENT LATAM

clima interno entre los socios. Esto es una cuestién de finanzas de media-
no/largo plazo.

Para tomar decisiones en este contexto es preciso hacerlo no solo por lo
cuantitativo. Si bien finanzas es una disciplina eminentemente practica, es
importante resaltar que no se trata solo de hacer niimeros. El conocimientoy
pleno anélisis del contexto empresario es condicién sine qua non para
conducir un eficiente proceso de diagnéstico y optimizacién financiera. Es
por ello que, previo al estudio con métodos cuantitativos de una organiza-
cién, es precisa su descripcién empleando técnicas cualitativas de evalua-
ciéon deriesgos.

Herramientas como los esquemas espina de pescado y bow tie (Feldman,
2018) constituyen mecanismos que guian y marcan las pautas para llevar
adelante exitosamente dicha descripcién de riesgos. Es sugerible para el
profesional que conduzca el proceso de gestién integral de riesgos que
conozca tanto las herramientas cualitativas como las cuantitativas aplica-
blesalaorganizacion bajo anélisis.

Las cuestiones relacionadas propiamente a los decisores y propietarios
también influyen en el analisis. Es asi que distintas personas pueden tener
distintos criterios respecto de aspectos estratégicos. Ejemplo: ciertas perso-
nas son mas propensas al endeudamiento o no, y ello no necesariamente se
ve reflejado en el modelo cuantitativo. La ponderacién de los pesos relativos
de los factores es distinta entre las personas. En cierto contexto organizacio-
nal, quizas sea conveniente cuantitativamente el endeudamiento (o por el
contrario, incorporar otro socio), pero las personas en sus querencias
personales opinan distinto por motivos propios, sobre los cuales es relevante
haber indagado. La racionalidad combinada con la emocionalidad de las
personas es lo que interviene, junto al modelo cuantitativo, en la toma de
decisiones.

Estatrascendencia de contemplarlas posiciones de las distintas personas
intervinientes en el entorno hace relevante describir los jugadores claves o
stakeholders y qué talento tienen. Stakeholders son grupos o individuos que
tienen interés en lo que hace la organizacién o una expectativa de la organi-
zaciéon. Es importante que la organizacién comprenda sus necesidades, a fin
de administrar la manera en que los objetivos empresariales conduzcan a
satisfacerlas demandas de estos actores interesados. Habitualmente resulta
util agruparlos en internos, vinculados y externos, segin se explicita a
continuacion:

« Internos: aquellos intimamente conectados a la organizacién y sus

objetivos, porlo que tienen fuerte influencia sobre el negocio.

« Vinculados: aquellos que cuentan con unarelacién contractual con la

organizacion.
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« Externos: aquellos que tienen interés en la organizacién, aunque no

formen parte delamisma.

Todos los factores antes mencionados son precisos de considerar en el
andlisis que se profundizara en este articulo, dado que siempre debe haber
una racionalidad en la relacién del “modelo de negocio operativo” con el
“modelo de negocio financiero’, es decir, siempre debemos estar contrastan-
do y viendo que sean consistentes. En otras palabras, quienes trabajan en el
area financiera deben controlar que las masas patrimoniales acompaiien el
proyecto, para que sea sano.

Marcodeanalisis

En finanzas todas las decisiones de financiamiento e inversién deben
destinarse a la creacién de valor para la empresay, por ende, al aumento de la
riqueza de los accionistas, que se vera reflejada en el aumento del valor de las
acciones. Esto es también valido para el analisis delas finanzas operativas.

Para proceder al analisis del negocio, hay un orden logico sugerido que se
indicaacontinuacién:

1. Anélisisecondémico

2.Analisis patrimonial - financiero

3.Diagnéstico

4.Estrategia financiera de corto plazo

5.Gestion de cada unadelas partes del activo circulante
y del pasivo de corto plazo

El paso 1 consiste en el anélisis del Estado de Resultados (ejemplo: cémo
van las ventas, crecen a tasa creciente o decreciente, o estan frenadas, cémo
va el margen de contribucién, es rentable o no). Analizado todo como porcen-
taje sobre ventas: ventas, costos, gastos, beneficio.

El paso 2 consiste en el analisis del Balance (ratios). Analisis patrimonial
financiero. Necesidades operativas de fondos (NOF), Fondo de maniobra
(FM) y Déficit financiero.

El paso 3 consiste en el analisis de los datos de los puntos 1y 2. Hasta aqui
es un analisis mas bien contable que financiero. Por ello es que decimos que
la contabilidad es la materia prima de las finanzas, dado que las finanzas se
nutren delacontabilidad.

Hay una estrecha interaccién entre ambos campos del conocimiento
para conducir un analisis organizacional.

El paso 4 consiste en comenzar a simular, proyectar, etc., y constituye ya
un analisis financiero en pleno. Es decir, es muy importante no quedarse con
el andlisis previo y diagnéstico, sino que hay que describir y escribir un plan
de accién para ejecutar la estrategia financiera a corto plazo, con un
monitoreo periédico.
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El paso 5 esta definido por la coadministracién que debe hacer el CFO
(gerente financiero) de cada partida de corto plazo, co-actuando junto a los
responsables de cada item (cuentas por cobrar, cuentas por pagar, disponibi-
lidades, inventario).

El riesgo que enfrenta la empresa puede clasificarse en aquel de origen
operativo y de origen financiero. El primero de ellos hace referencia a la
actividad propia de la empresa, y se refleja en el lado izquierdo del balance
(ventasy su evolucidn, costos fijos y variables, margen, etc.).

El riesgo financiero comienza porque se produce un desequilibrio en la
composiciéon de las masas patrimoniales (es decir del lado derecho del
balance),y se debe estabilizar para que no se desequilibre.

Previo a comenzar a describir el foco del andlisis de corto plazo, dos
recomendaciones practicas: 1) reducir las cuentas del Estado de Resultados a
sus elementos maés significativos, acorde al importe. Los conceptos mas
pequeiios pueden agruparse bajo un item “otros”;2) usarla unidad de medida
mas adecuada (miles, millones, etc.), con la menor cantidad de digitos
posibles, ya que caso contrario se dificulta la visualizacién de los nimeros
gruesosy se hace mas complicado el analisis. Asimismo, no emplear decima-
les,yaque sonirrelevantes a este efecto del anélisis.

Lascuentasderesultados

En virtud de lo antes mencionado, para el analisis nos centraremos solo
en los apartados principales del Estado de Resultados, dado que son los
elementos relevantes para diagnosticar la situacién de la empresa y elaborar
un plan de accién.

1) Ventas: Su tamafio, para tomar una referencia del volumen de la
organizacién, y dado que algunas soluciones posibles para grandes empresas
no lo son para Pymes, y viceversa. Su crecimiento, como indicador potencial
del negocio, y dado que ventas crecientes pueden significar necesidades
financieras crecientes (crédito creciente). Observar su estacionalidad y si son
ciclicas(relacionadas alosciclos dela economia).

2) Margen bruto: calculado como margen sobre ventas. En particular
resulta Uitil observar la evolucién del ratio y compararlo con el promedio del
sector, ya que frecuentemente los problemas comienzan con el deterioro del
margen. Analizarlo ya sea en un sentido o en otro. Un margen escaso pondra
en riesgo la continuidad del negocio y, por el contrario, uno elevado puede
dar indicios de una actividad con poca competencia. A su vez, ello da indicios
sobre politica de precios de ventay costos de losinsumos.

3) Gastos operativos o estructurales (opex). Su andlisis como porcentaje
sobre ventas y el seguimiento de su evolucién dan una pauta clara sobre el
control de gastos por parte de la compafiia. En particular, es relevante su compa-
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racién con el margen dado que esta relacién puede indicar si alguno de ellos no
es consistente con la politica empresaria. A su vez, la diferencia de ambas,
conocida como EBITDA, es la consecuencia de los indicadores mencionados.

4) Rentabilidad: Por supuesto, el analisis de los beneficios y su evolucién
es una variable central de estudio, y principalmente su valor en términos
absolutos, no solo porcentual. Esto es asi dado que, por ejemplo, una compa-
racién de interés es con el importe de la deuda, y otro uso habitual es calcular
el flujo de fondos operativo al planear: Beneficio neto + amortizacién. Este
indicador es frecuentemente comparado con el nivel de deuda e inversiones
previstas, a efectos de evaluar surazonabilidad.

Por supuesto, los tradicionales ratios de rentabilidad de las ventas ROS
(beneficio neto/ventas) y ROE (beneficio neto/capital propio) deben incluirse
en la evaluacién. Este Gltimo, al representar la rentabilidad que la empresa
brindaasusaccionistas, deberia ser comparado con larentabilidad del sector
ode un promedio de empresas,dado que la empresa compite por los recursos
provistos por sus accionistas en un mercado competitivo.

Finalmente, el ROA o rentabilidad del activo (EBIT/activos netos) son un
reflejo delarentabilidad que producen los activos si se financian sin deuda.

5) Por supuesto, tratdndose de un anélisis financiero, corresponde incluir
el estudio de los riesgos, que habitualmente en la doctrina financiera se
analizan en términosde:

- Riesgos operativos: dados por la variabilidad de las EBIT respecto de las
ventas.

- Riesgos financieros: dados por el importe de los intereses en relacién a
las EBIT, y que consecuentemente da un indicio sobre la posibilidad de
incurrir en pérdidas ante una caida en ventas.

Necesidades operativas defondosyfondo de maniobra

Como primera apreciacién, y vinculandolo siempre con el anélisis
econémico financiero, contemplar que el balance habitualmente se
confecciona al cierre de fin de afio, y no siempre dicho momento es represen-
tativo del analisis que se precisa llevar a cabo, o no es representativo de la
situacién financiera de la empresa. Esto puede ser asi, por ejemplo, por
cuestiones de estacionalidad, en cuyo caso se precisara el balance de dos
meses del afio para conducir el analisis, el del mes de mayor y menor crédito.

Las necesidades operativas de fondos (NOF) son los fondos necesarios
parafinanciar las necesidades operativas de la empresa, ya que ésta al operar
debera destinarrecursos para:

- Cuentas por cobrar

-Inventarios
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- Caja necesaria para las operaciones. En la medida en que evolucioné
significativamente el uso de dinero electrénico con rentabilidades, este
dinerose hareducidoy en algunos casos directamente no es contemplado en
el calculo.

A suvez,las mismas operaciones de la empresa brindan financiamiento a
parte de este activo circulante, proveniente de conceptos como proveedores
y Ootros pasivos espontaneos sin costo.

Es decir, las NOF son los fondos que requiere la empresa para operar, o el
monto de dinero que debe ser invertido para sostener las operaciones
ordinarias delaempresa.

NOF:Caja + clientes + Inventarios—

NOF = Necesidades Operativas de Fondos.

Activos Pasivos sin

NOF —_
circulantes costo

Es la Inversin Neta

hecha en CIRCULANTE

W

Son los fondos que requiere s empresa para operar. ‘

En atras palabras: el monto de dinero que debe ser
Invertido para sostener las operaciones ordinarias de
la empresa,

4 inventarios

Se calculs asi:
NOF = Active Circulante — Pasivos sin costo finandero

Fuente: Martinez Abascal, Eduardo

Es importante el anéalisis de NOF ya que cuando se procede a calcular el
total a invertir en un proyecto, en realidad no es el activo total lo que se va a
invertir, sino que son los activos fijos + NOF (es decir, estdn restadas las
financiaciones espontaneas). Ejemplo: para poner un negocio en un
shopping, generalmente las “marcas” son las que ponen la mercaderia y un
plazo de financiamiento. La palabra de financiamiento “espontaneo”
significa que la relacién con el proveedor es “ciclica” en el sentido de que, al
vencer una deuda, se renueva automaticamente. Ejemplo: el proveedor
vende, se le paga con un cheque a fecha, luego vuelve a vender y se le vuelve a
dar un cheque a fecha, y asi sucesivamente. En cambio, cuando es “a nego-
ciar” significa que se precisa acordar los términos para cada operaciéon. Es asi
que, por ejemplo, un crédito bancario no es espontaneo.

Asuvez,complementa al analisis el concepto de Fondo de Maniobra (EM),
calculado como los fondos de largo plazo disponibles para financiar las NOF,
unavez que se ha financiado el activo fijo.
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EM = Deudade LP + Patrimonio Neto-Activo Fijo

CUADRO 2: FONDO DE MANIOBRA (FM)

Fondo de Manicbra (FM): son los

AcCTivO PASIVO y PN fendos a large plazo disponibles
. para financiar las NOF, una vez
Proveedores Sin costo que e ha financiado el activo
explicito fijo.
Activos circulantes s FiA = Dosda LP » B8 Activo fijo
Deudas CP
Costo = Lo
que piden
ganar los Lo que genera el
Deuda LP Acreedores i negecio
suficiente para
Patrimonio pagar a ambos
Neto Costo = Lo que
pide ganar el

accionista

Fuente: Martinez Abascal, Eduardo

Solosiel NOF = FM entonces el déficit financiero (DF) esigual a cero. Pero
esto en la realidad casi nunca ocurre. Es decir, hay que descubrir cuél es el
déficit financiero de la compariia. Ello implica (o sugiere) que es posible (y
recomendable) ganar dinero por el pasivo. El déficit financiero es la parte que
no esté financiada ni por el pasivo espontaneo ni por el FM. No es que exista
esterubro en la contabilidad, sino que estara “cubierta” por alguna cuenta de
pasivo, porejemplo “‘deuda bancaria’.

También puede haber déficit financiero “encubierto” en la cuenta
proveedores, y es el caso en que hay atraso en los pagos, y se esta pagando a
plazos mayores a los acordados. Esa porcién no es “financiamiento esponta-
neo” sino que forma parte del déficit financiero.

Generalmente, las NOF crecen a la misma tasa que las ventas. Casi a la
misma tasa, solo un poco menos es el crecimiento de las NOF. Por eso la
empresa debe tener en claro que debe planear con qué financiar dicho
crecimientodelas NOFE.

Laventajade analizar de este modo es que se permite:

« Separarlacuestién de CP,quetiene que ver con funcionamiento, de las

cuestiones de LP, que tienen que ver con temas “estructurales”.

« Diagnosticar “a priori” si la empresa que analizo tiene problemas de
funcionamiento (CP) o de estructura (LP) utilizando los conceptos de
NOFyFM.

« Evidenciar la diferencia entre capital de trabajo necesario y capital de
trabajo disponible, determinando si hay déficit financiero, cuantificar-
loy monitorear su evolucién.
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Es decir, una compaiiia puede trabajar con déficit financiero (DF), pero
debe evaluar si el mismo es controlable o no controlable. Se puede convivir
con el déficit financiero controlable, pero no con el “‘no controlable”. Tiene un
costo el controlable, pero es posible convivir con él. Se considera controlable
cuando su costo, al impactar sobre el EBITDA, no lo comprometa en una
proporcién muy alta (quizas una proporcién del 10% del EBITDA sea una
proporcién razonable, y si se aproxima a niveles cercanos al 50%, ya no). A su
vez, el DF controlable es cuando el mismo no va creciendo a través del
tiempo, es decir, al comparar el DF en distintos periodos analizar cual es la
pendiente de este DF. Es decir, para que el crecimiento sea sostenible, es
recomendable que la variacién ‘crecimiento de las NOF” sea igual a la
variaciéon ‘crecimiento del FM". El cuadro siguiente ilustra esta situacion:

NOF

o

FM

Mes

Fuente: Elaboracion propia

Hay un principio de coherencia en finanzas, que establece que las
necesidades financieras de CP (30, 60, 90,120 dias) se financian con pasivos al
mismo plazo. Mientras que los activos de LP (5, 7,10 afios) se financian con
pasivos al mismo plazo. Ese equilibrio hay que procurar respetar. Ejemplo:
para comprar un camién para una empresa, no parece razonable abonarlo
en efectivo, ya que no hay manera de que el camién repague esa inversion si
se fondea con caja (que es un fondeo de CP). Quizas lo mas normal sea tomar
un préstamo a 36 0 48 meses para financiarlo.

Otro anadlisis importante: flujo vs. stock. En finanzas la riqueza se mide
como flujo futuro de fondos descontado, no por el “stock” en un momento
determinado.

Desde este punto de vista, podemos decir que el balance “financiero” no
es tan sencillo de analizar como el contable, ya que en el financiero habra un
“déficit financiero” que no es una cuenta contable, sino que es un “rojo” que,
acordeloindicado, se puede clasificaren “‘controlable”y “no controlable”.

En este sentido, una aclaracién respecto de NOE. Al definirse como Activo
circulante — recursos espontaneos, hay que aclarar que lo que se resta no es
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“pasivo de CP”, es decir que existe la posibilidad de que no todos los recursos de CP
sean espontaneos. Es decir, no es lo mismo recurso de CP que recurso espontaneo.

Oseaquesiesque hay recursos de CP que no sean espontaneos, entonces
nojuegaenlaNOF.

Por ultimo, un comentario respecto del Analisis financiero vs. Contable.
Desde este punto de vista, el activo puede verse como el instrumento que
posibilita acceder al financiamiento y hay que ganar dinero también con el
pasivo. A su vez, el financiamiento posibilita el crecimiento del activo
contable. Es decir, un importante “activo’ de la empresa es su capacidad de
acceder al financiamiento.

Para ello, el administrador debe trabajar en mejorar la calidad del pasivo,
en costos, plazos y garantia. Debe trabajar permanentemente por sustituir
pasivos con estas caracteristicas, para una sustentabilidad de la deuda y, por
lotanto,delaempresa.

Conclusiones

En primer lugar, destacar la estrecha vinculacién e interaccién de conta-
bilidad y finanzas. Para llevar adelante un anélisis econdémico financiero es
preciso contar con un sistema contable que lo abastezca de informacién
confiableyoportuna.

Por otro lado, respecto de los conceptos de NOF y FM, resaltar que las
NOF son un uso de fondos, y porlo tanto deben estar en el lado de los activos,
ya que son una inversién, tan importante como la que la empresa realiza en
activo fijo, y a veces incluso mayor. De este modo, el activo de cualquier
empresa puede dividirse en dos componentes: activo fijoy NOF.

La gestién de cada componente requiere decisiones de distinta indole. Los
activos fijos se vinculan a decisiones estratégicas de la direccién y cambian
poco, en cambio las NOF son una consecuencia directa de las decisiones
operativas de la empresa. Si una empresa cambia sus politicas comerciales
(periodos de cobro, pago, nivel de inventario),las NOF también cambiaran.
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EJE FINANZAS

Plan de presupuesto monetario. Uso de indices y
elasticidad para ajustar los valores monetarios 'y

realizar una rentabilidad financiera que brinde informacion
superlativa para mejorar la toma de decisiones

AUTOR
ANDRES ESTEBAN RAMIREZ (UNSE)'

Palabras clave: plan - indices - elaticidad - finanzas — rentabilidad

Introduccién

El plan de presupuesto monetario, flujo de caja proyectado o cash flow
es una herramienta muy utilizada en materia financiera para valorizar
empresas, determinar requerimientos de fondos y tomar decisiones
respecto a las acciones de financiamiento requerido para lograr equilibrar
la caja o lograr la mejor combinacién de alternativas de financiamiento
destinado a las inversiones planificadas. Funciones principales estas de
un administrador financiero de toda empresa u organizacién, lo que
permite lograr sus objetivos fundamentales, maximizar el valor de la
empresaylarentabilidad delos duefios.

Autores como W. C. E. Hartley, Carlos A. Aliberti o Guillermo G.
Onitcanschi, entre otros abocados a la materia de la Administraciéon
Financiera, explican y desarrollan modelos y ejemplos de un plan de
presupuesto monetario para evaluar financieramente los planes de
accién de las empresas, como un plan estratégico, planes de marketing o
los principales desarrollados por empresarios y emprendedores como el
plan de negocios y el plan proyecto de inversiéon. Estos dos Giltimos planes
poseen en la Republica Argentina reglamentacién para su formulacién
mediante sus respectivas resoluciones técnicas, 49 y 50, de la Federacién
Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias Econémicas.

Los desarrollos plasmados en sus respectivas bibliografias a modo
didActico resultan satisfactorios pero insuficientes en el momento en que

1 E-mail: gfeldman@unsta.edu.ar. Celular: 381-¢
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los profesionales deben formular los mismos por considerar grandes
simplificaciones. Al omitir notas o comentarios al respecto permite que los
alumnos, futuros profesionales, consideren que este es el procedimiento
correcto y que asi se debe confeccionar, lo que ocasiona que se alejen de la
realidad los resultados del andlisis correspondiente y que al realizar la
interpretacién esta resulte practicamente incorrecta. Para suplir esta
omisién y lograr una formulacién mas acorde a lo real, aunque sea una
proyeccién en este trabajo, se presentan los siguientes puntos: ajustar por
indices proyectados los valores de los conceptos que componen el plan de
presupuesto monetario y el efecto de la elasticidad en el precio de las unida-
desavenderoservicios a prestar.

Para una mejor explicacién de cémo visualizarlas ventajas de la propues-
ta, se muestra contrastando la formulacién académica tradicional con la
propuesta mediante ejemplos hipotéticos, simples y concisos. También se
agregan algunas modificaciones a la estructura del plan de presupuesto
monetario para que esta informacién se acerque mas a la realidad esperada,
siempre situados en el presente con la informacién disponible en el momen-
to, caracteristica principal delaracionalidad de las decisiones.

Plan de presupuesto monetario paralaevaluacién financiera

Enla clasificaciéon tradicional el plan de presupuesto monetario financie-
ramente es un plan de uso tnico, se formula para un determinado propésito
y como todo plan posee las mismas caracteristicas de los demés, acorde a los
requerimientos del decisor. Muchos son los conceptos que permiten descri-
birlo,aunque en este trabajolo conceptualizamos como

la herramienta que permite pronosticar en forma clara, precisa,
metddica, sistematica y principalmente cuantificada, los ingresos y
egresos de dinero en un determinado periodo, resultado de un plan
de accién como planes de negocios, planes proyectos de inversion,
planes programas entre otros planes, permitiendo tomar decisiones
con mayor nivel de informacién calificada, pertienente y de valor
superlativo.

Este concepto se enfoca en el nivel de calidad de la informacién para una
toma de decisiones efectiva, motivo por el cual el realizar la formulacién del
plan presupuesto monetario con ajustes para determinar los valores moneta-
rios genera un anélisis en la evaluacién financiera méas correcto en caso de
formular planes como por ejemplo un plan de proyecto de inversiéon en
cualquier nivel de su formulacién, perfil, prefactibilidad o factibilidad,
clasificacién que sostiene, entre otros, el profesor Nasir Sapag Chain.
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Formulacién tradicional del plan de presupuesto monetario

Se presenta el siguiente caso hipotético para formular un plan de presu-
puesto monetario que puede integrar un plan de negocios o plan proyecto de
inversion. Luego se muestran las omisiones que hacen del mismo un plan con
informacién poco confiable para la toma de decisiones.

Horizonte temporal 5 afos
Cantidad vendida 100 unidades
Precio de venta unitario $300

Costo de venta unitario $100

Mano de obra (incluye cargas sociales) $7.000 anual
Costos fijos $5.000 anual
Depreciaciones $3.000 anual
Inversiones en bienes de capital $30.000
Inversiones en capital de trabajo $1.000

Tasa de rendimiento efectiva pretendida  15% anual

Aiio 0 1 2 3 4 5
1| VENTAS 30.000.00]  30.000.00]  30.000.00|  30.000.00]  30.000.00
2/ CMV -10.000,00] -10.000.00] -10.000.00] -10.000,00] -10.000.00]|
3/ Mano de Obra 7.000.00] -7.000,00] -7.000,00 -7.000.00] _ -7.000.00]|
4 Costos Fijos 5.000.00]  -5.000.00]  -5.000.00[ -5.000.00] -5.000.00}|
5| DEPRECIACIACION -3.000,00 -3.000,00]  -3.000.00 -3.000,00 -3.000,00]|
|
6| Resultado antes de Impuestos 5.000,00 5.000,00( 5.000.00 5.000,00 5.000,00
]
7] Impuest 4750000 -1.750.00]  -1.750.00[  -1.750.00]  -1.750.00)|
|
8| Resultados luego de Impuestos 3.250,00 3.250,00 3.250,00 3.250,00 3.250,00
9| Inversidn en bienas productivos -15.000.00
10{ Inversidn en capital de trabajo -1.000,00
5| DEPRECIACIACION 3.000.00,  3.000.00 3.000.00 3.000.,00 3.000.00
[Plan de presupuesto monetario -16.000,00 6.250.00 6.250.00 6.250.00 6.250.00 5.250_061
| | I
12| Actualizacién (tasa de rendimiento efectiva) 1,0000 1,1500 1,3225| 1,5209| 1,7490 2,0114)|
| [ | {l
Plan de presupuesto monetario actualizado -16.00000] 543478 472590  4.10948  357346]  3.107.35

Figura 1. Plan de presupuesto monetario formulado tradicionalmente
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En la Figura 1 se muestra cémo se presenta la formulacién del plan de
presupuesto monetario o flujo de caja de nuestro ejemplo. Con este plan se
puede realizar la evaluaciéon financiera, solo se utilizan las dos principales
herramientas, el valor actual neto y la tasa interna de retorno o rendimiento
esperado del plan. Con estas dos herramientas financieras que tienen en
cuenta el tiempo, en contraposicién a las contables, se obtienen los siguien-
tes resultados indicados en la Figura 2: un valor actual neto de los flujos
futuros descontados al 15% anual de $4.950,97 y una rentabilidad esperada
(T.L.R.) del 27,44% anual.

Evaluacion Financiera : i
Valor Actual Neto en § 95097 Flaura2 Resultados dea
Tasa Intema de Retomo (Rendimento financiero) en % 21,44 valuacion financt

Tanto la técnica usada para formular el plan de presupuesto monetario
como las herramientas para determinar los resultados de la evaluacién
financiera son correctas aunque, al detenerse un instante a estudiarlas, se
hace notable la omisién de varios factores a considerar. Tomar una decisién
con este tipo de informacién poco fiable que provee un plan de presupuesto
monetario formulado de esta manera, aunque sea a nivel general o perfil,
sera un salto a una pileta sin agua desde una plataforma de 10 metros al
menos.

Entre las omisiones a considerar podemos encontrar: los precios de los
bienes a vender, como los costos en que debemos incurrir que sufren
cambios a medida que pasa el tiempo, por cambio en la cantidad de deman-
daodeoferta, como cambios en lademanda u oferta, ademas del efecto dela
inflacién y los cambios constantes que se sufren en las preferencias y
habitos de los consumidores. La evolucién del salario en la industria
particular de la actividad productiva en que se quiere implementar el plan
de proyecto de inversién, también la incidencia de los impuestos que su
inclusién puede determinar que el resultado financiero sea inferior, igual o
superioral que se pretende.

Respectoalaestructuradel plan de presupuesto monetario, el horizonte
temporal culmina en el tltimo periodo de actividad, sin explicar que en ese
momento se liquidan todas las inversiones en capital productivo, como se
da por sobreentendido que el capital de trabajo se pierde aunque no se
refleja en el mismo. La realidad indica que luego de terminar las operatorias
una empresa contintla como un ente residual, operando hasta cobrar sus
créditos y pagar sus deudas tanto a proveedores como al fisco por los
impuestos que vencen posterior a su corte técnico del horizonte temporal, y
estose solucionaincorporando periodos adicionales.
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Formulacién propuesta del plan de presupuesto monetario

El plan de presupuesto monetario propuesto se formula ajustando los
valores monetarios de las variables que integran el plan mediante, diferentes
indices que estiman el valor que se espera tengan en el futuro. Se sugiere usar
el indice precio al consumidor (IPC) para el precio de venta, el indice precio
mayorista (IPM) para el costo de mercaderia, costos fijos y la evolucién del
indice de mano de obra (IMO) del sectorindustrial ala actividad econémica a
realizar para ajustarlos salarios.

En las figuras 3, 4, 5 y 6 se muestran la evolucién anual de cada indice a
usar en el ajuste de los valores estimados como el IPCy el IPM cuya informa-
cion es accesible, ademas de que son publicados por el INDEC, érgano de
determinacién de los mismos, la mayoria de los diarios también se hacen eco
de su resultado. Determinar el indice de evolucién del precio de la mano de
obraesméas complejo, depende de cada sector y sus paritarias. Se recomienda
usar en forma anéloga el procedimiento para obtener el IPC a cada incre-
mento de salario por paritarias y obtener el indice necesario para el sector al
que pertenecela futura actividad econémica.

Respecto a la elasticidad, se sugiere construir la tabla de cantidad vendida a
los diferentes precios que la empresa estableci6, de esa manera utilizar la férmula
variacion porcentual de la cantidad del producto “x” sobre la variacién porcentual
del precio del producto “x” (« %Qx / %Px = e). Con este procedimiento se obtiene
la elasticidad de la empresa o la industria.

Ao I.P.M. % Ao L.LP.C. %
2019 58,5 2019 53,8
2020 35,4 2020 36,1
2021 51,3 2021 50,9
2022 94,8 2022 94,8
2023 276,4 2023 2114

Figura 3. Fuente: Infobae y El economista ;g2 4. Fuente: Infobae y El economista

Ao I.LM.O. % Ano A %Qx
2019 43,8 2024 -
2020 46,1 2025 6,00%
2021 49.9 2026 -5,00%
2022 96,7 2027 -7,00%
2023 221,2 2028 -9,00%

Figura 5. Fuente: Datos hipotéticos  Figura 6. Fuente: Datos hipotéticos proyectados
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Los indices son informacién pasada y para realizar el ajuste de los valores en
el plan de presupuesto monetario se requieren datos estimados o que se espera
que ocurran en el futuro. Para lograr estimar los datos futuros de estos indices, se
recomienda usar una de las siguientes técnicas de proyeccion: promedio mévil
simple, promedio mévil ponderado o regresion lineal simple.

Respecto a la elasticidad con el objeto de simplificar la propuesta, en la Figura 6
se muestra la proyeccién de la variacién % de las cantidades. En caso de tener datos
histéricos también se recomiendan las técnicas mencionadas de proyeccién para
obtener datos de la variacién porcentual de las cantidades estimadas a vender.

Para realizar el ajuste de los valores del plan de presupuesto monetario, se
eligen las técnicas de promedio mévil simple para la proyeccién de los indices. En
la Figura 7 se muestra la técnica del mismo, por ejemplo para obtener el IPC del
ano 2024 sumamos los 5 datos de la Figura 3, (53,8+36,1+509+94,8+211,4)/5 = 447/5 =
894; este resultado es el valor que figura como primer dato proyectado de la
Figura 8 que muestra los datos proyectados del IPC con la técnica elegida.

Dato 1 + Dato 2 + Dato 3 + Date 4

= Dato 5 (proyectado para el proximo periodo)
MNumero de dates considerado

Dato 2 + Date 3 + Dato 4 + Dato 5§

Dato & (proyectado para el préximo periedo)
Mamero de datos considerado

Dato 3 + Dato 4 + Dato 5+ Dato 6

Dato 7 (proyectado para el proximo periodo)
Mamero de dates considerado

Figura 7. Procedimiento técnica de proyeccion promedio mévil simple

Recordemos la informacién del ejemplo para poder formular
el plan de presupuesto monetario:

Horizonte temporal 5 anos
Cantidad vendida 100 unidades
Precio de venta unitario $300

$100

Costo de venta unitario

Inversiones en bienes de capital
Tnversiones en capital de trabajo

Tasa de rendimiento efectiva pretendida
Datos Adicionales

s 1
P [.UUU Adlludl
nnnnnnnnn
$1.500 anual
$15.000
$1.000

15% anual

Venta de bienes de capital (afio 2028) $10.000 Se vende afio 2028, se cobra afio
2029 o afo adicional

Se recupera en el afio 2029 o afio
adicional, sin esperar pérdidas

Recupero de capital de trabajo
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En las Figuras 8, 9 y 10 se muestran las proyecciones utilizando la técnica del
promedio mévil simple de acuerdo al procedimiento explicado en la Figura 7, del
indice precio al consumidor, indice precio mayorista y el indice de mano de obra
de la industria de nuestro ejemplo respectivamente. Con los indices proyectados
se procede a realizar el ajuste comenzando por el segundo periodo por considerar
gue en el primer periodo su indice corresponde a un valor de inicio o valor base
de acuerdo a la Figura 1 que indica los esperados valores ajustados de acuerdo a
cada afio del plan de presupuesto monetario

Aiio LP.C. % Indice Factor Ao 1.P.M. % Tndice Factor
2019 53,8 2019 58,5
2020 36,1 2020] 354
2021 50,9 2021 51,3
2022 94,8 2022 84,8
2023 2114 2023 2754 _
R R S e
2ia 96,5 0,965 .96 2026 127,6 1,276 2,276
2020 1039 1,038 2,006 2026 142,9 1,429 2,429
202 1207 4,200 &2l 2027 1525 1,525 2525
2027 1252 1,252 2,252 o 127.7 1.277 Y
2028 108,0 1,080 2,080 s
Figura 8. Datos IPC proyectados técnica Figura 9. Datos IPM proyectados técnica
promedio mévil simple promedio mévil simple
El precio unitario de venta, por Ao TMO.%  Indics  Factor
ejemplo, al iniciar la actividad econémica =ik =
en el periodo 0, que es el inicio del primer 2021 49,9
periodo, se mantiene sin suffir variantes e a
. . . —— —
al igual que las cantidades o unidades a 2024 91,5 0,915 1,815
d d . d .2 d 1 2025 1011 1,011 2,011
vender de ese periodo a excepcién de las e 121 1121 2121
estrategias comerciales de coyuntura. Por 2026 1245 1,245 2,245
. . . 2027 130,1 1,301 2,301
ello se comienza a realizar el ajuste en el 2028 11,9 1,118 2,119
segundo periodo como se observa en la
Figura 11, en la columna del segundo afio Figura 10, Datos IMO de la industria
donde la cantidades pasan de 100 proyectados técnica promedio mévil simple

unidades a 106 de acuerdo a la « %Qx por efecto de la elasticidad y el precio
unitario que pasa de $300 la unidad a $589,56, lo cual permite observar que las
ventas totales estimadas en el presupuesto monetario propuesto de la figura 12
indica $62.493,36 en la columna del afio 2025.

Como se observa en la Figura 11, el costo de venta unitario se ajusta por los
datos desde el afio 2024 hasta el afio 2028 del indice de precio mayorista proyecta-
do, al igual que los valores de los costos fijos, que se relejan afio a afio en la
formulacién del plan de presupuesto monetario propuesto. Respecto a la mano
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Conceptos a ajustar
Cantiadad de unidades (Q)
Precio de venta unitario (§)
Costo de venta unitario ($)
|Mano de obra anual ($)
Costos fijos (3)

; 2.707 44
24 48304 17317
A -29.85351 67.02791] -

Figura 11. Valores esperados ajustados por sus indices de acuerdo a su naturaleza

de obra para su ajuste se considera el indice de la mano de obra de la industria de
acuerdo a los datos supuestos considerados en la Figura 10. Todos los valores se
proyectan hasta el afio 2028, afio de finalizacién de la actividad econémica, esta
consideracién es un corte técnico de la actividad econdmica para realizar la
evaluacién financiera del plan.

— rre p— g e - ——
ANO 0 2024 2025 2026 2027 2028 2029
PERIODO 0 1 2 3 4 5 6
1| VENTAS 30.000.00] 6249336 123.84547| 253.554.60] 519.646.26)
2| CMV 10.000.00 22 497.02 48643.73| -109.868.37] 25242667
3{ Mano de Obra -7.00000] -14.076.16] -29.853.51 -67.027.91] -154.222 68
4| Costos Fijos -5.000.00] -10.611.80] -22522.06] 47.799.92] -101.448.64
5| DEPRECIACIACION -1.500.00 -1.500.00) -1.500.00 -1.500.00 -1.500,00]
7 Resultado venta de bienes productivos 2.500,00
Resultado antes de Impuest 550000 13 803_38' 2132617 27.358.40)  12.646.28 D.ﬁ
6{ Impuestos -2.275.00 -4.832.93) -7.464. 16 -9.575.44 -4.391.90)
Resultados luego de Impuestas 422500 807545 1386201 17.762.96]  8.166.38 0.00]
7| Inversién en bienes productivos -15.000.00
8] Inversion en capital de trabajo -1.000.00 1.000.00
5 DEPRECIACIACION 1.500.00] 1.500.00 1.500.00 1.500.00 1.500.00)
TlAjuste por resultado de venta de bienes productivos -2.500.00) ||
T|Cobro de venta de los bienes productives 10.000.00 |
— 1
Plan de presupuesto monetario -16.000.00 5725000 1047545 15362.01]  19.282 96 7.156.38) 11 ocu.nuﬂ
Actualizacidn (tasa de rendimiento efectiva) 1,000 1,150! 1,323 1521 1,749 2,011 2,313}
[Plan de presupuesto monetano actualizado -16.000.00] __ 4976.26] _ 7.920.93] _ 10.100.17 n.ozs.oa| 355799 755,60

Figura 12. Plan de presupuesto monetario formulado con ajustes de valores

En la Figura 13 se muestran los resultados del valor actual neto de $26.33866 y
el rendimiento del plan o tasa interna de retorno del 5888% anual. Estos datos
son reflejo de considerar ajustes de los valores estimados en la formulacién, al
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comparar estos valores con los de la Figura 2 se observa una diferencia entre
estos resultados que a la hora de evaluar mejora la performance del rendimiento
financiero, variable de peso al momento de la toma de decisiones.

Evaluacion Financiera
Valor Actual Neto en § 26.338.,6
Tasa Intema de Retomo (Rendimento financiero) en % 58,

Figura 13. Evaluacion financiera del plan de presupuesto monetario propuesto

El plan de presupuesto monetario propuesto se formulé incorporando
periodos adicionales, en este caso el afio 2029 donde se reflejan las operaciones de
como un ente residual. Alli se terminan de recuperar los fondos invertidos en
capital de trabajo, y cobrar la venta del capital productivo, ambas variables son
omitidas en el plan de presupuesto monetario tradicional.

Al vender los bienes productivos, se obtiene el resultado de dicha venta
utilizando la férmula de la Figura 14, con datos supuestos se considera un
resultado de $2.500 aunque al cobrarse en el 2029 se debe ajustar en la parte
inferior del plan, de este modo queda demostrada la influencia en la determina-
cién del monto imponible para determinar el impuesto a las ganancias. Se cobra
en el afio 2029 $10.000 que lo integran el resultado de $2.500 y el valor residual o
contable de los bienes de $7.500.

VALOR DE COMPRA (al afio 0) $15.000
DEFPRECIACION ACUMULADA (al afio 2028) -$ 7.500
VALOR RESIDUAL O CONTABLE (al afio 2028) $ 7.500
VALOR DE VENTA (al afio 2028) $10.000
VALOR RESIDUAL O CONTABLE (al afio 2028) -§ 7.500
RESULTADO DE VENTA (al afio 2028) $ 2.500

Figura 14. Evaluacion financiera del plan de presupuesto monetario propuesto

Respecto a otras variables que se pueden ajustar o estimar como las deprecia-
ciones, estas se encuentran relacionadas con la variacién del valor de los bienes,
por lo cual se consideré excluir en este caso como también el Impuesto al valor
agregado, el impuesto a los ingresos brutos y el ajuste del impuesto a las ganancias.

Consideraciones y conclusiones

La formulacién tradicional del plan de presupuesto monetario a modo de
introducir en la materia desde una perspectiva didactica es ideal por su simplici-
dad estructural que facilita una posterior evaluacién financiera. Pero debemos
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destacar que esta informacién para una toma de decisiones es insuficiente y se
debe formular el plan de presupuesto monetario utilizando otras herramientas y
técnicas, las cuales en la mayoria de las carreras de ciencias econémicas imparten
alos futuros profesionales.

Este trabajo pretende en primera instancia mostrar las ventajas de utilizar los
ajustes de los valores para formular el plan de presupuesto monetario. En
segunda instancia, que estas ventajas comiencen a persuadir al lector de utilizar
las herramientas presentadas en el momento en que formule un plan de presu-
puesto monetario logrando un plan acorde a la complejidad de la realidad de
cualquier actividad econémica.

De esta manera mostrar al empresario y/o emprendedor la complejidad a la
que se enfrenta al decidir implementar un plan de negocios o plan de proyecto de
inversién, como sus posibles resultados, y evitar caer en ilusiones generadas por
estimar valores de acuerdo a su olfato o el de un asesor y favorecer el uso de
herramientas que estimen con mas objetividad dicha informacién. Logrando de
esta manera que tome decisiones con informacién de caracter superlativo
incrementando su probabilidad de éxito.
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Resumen
Es por todos conocida la importancia que tienen las Mipymes en la actividad

econdmica de un pais, dado que contribuyen de manera importante al producto
bruto interno y a la generacién de empleo, participan fuertemente en la distribu-
cién de la riqueza y el desarrollo a nivel local, ya que sus beneficios se distribuyen
en el territorio en el que estan localizadas. Una alternativa para su desarrollo y
mejora de la competitividad, en un mundo globalizado, esta dada en el desarrollo
de mercados internacionales, dado que son capaces de responder mas rapidamen-
te a entornos cambiantes a diferencia de las grandes empresas. Ello sumado a que
se enfrentaran a una fuerte competencia internacional lo que contribuird de
manera importante en su fortalecimiento.

Ahora bien, existen obstaculos o barreras que dificultan o impiden que las
Mipymes incorporen en sus estrategias a la internacionalizacién de los negocios.
Estas barreras son tanto internas como externas. Entre las externas podemos
mencionar las de tipo gubernamental, las econémicas, politicas/legales, de
procedimiento y monetarias y barreras socioculturales. En tanto que entre las
internas encontramos barreras gerenciales, barreras financieras y barreras de
marketing, entre otras.

Es por ello que este estudio pretende determinar cuéles son las principales
barreras que encuentran los empresarios o responsables de la gestién de las
Mipymes de la regién de Villa Maria para no internacionalizar sus negocios.

Para ello hemos llevado adelante un estudio de campo encuestando median-
te un cuestionario digital al nivel directivo de las Mipymes. La muestra fue
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obtenida en base al muestreo por conveniencia, habiendo conseguido la respues-
ta de un total de 366 Mipymes. El relevamiento se realizé entre los meses de
agosto a noviembre de 2023.

Introduccion
El importante papel que desempefian las Mipymes en las economias de

los diferentes paises latinoamericanos, asi como en la economia de la
Republica Argentina, es por todos conocido. No sélo representan el 99,4% de
todas las empresas, sino también una importante fuente de creacién de
empleo (aproximadamente dos tercios de todos los empleados trabajan en
Mipymes) y representan el 45% del valor afiadido producido en el pais
(Ministerio de Economia, 2023). Dado que tienen un gran potencial de
innovaciény pueden hacer frente con mayor flexibilidad a los cambios en su
entorno, el crecimiento y el desarrollo de las Mipyme seran cada vez mas
importantes para el desarrollo del pais.

El proceso de internacionalizacién de los negocios ha sido ampliamente
estudiado en los tiltimos afios, dada la existencia de una economia cada vez mas
globalizada. Se focalizaron en las empresas de mayor tamario, ya que estas en
principio serian las que tienen mayores capacidades para este tipo de actividad.
Sin embargo, si bien las Mipymes pueden tener algunas desventajas como
puede ser la falta de recursos financieros o la carencia de recursos humanos
calificados, cuentan con muchas caracteristicas que pueden resultar ventajosas
para implicarse en un proceso de internacionalizacién, como por ejemplo la
menor burocracia organizativa que les da gran flexibilidad en la toma de
decisiones y les permite dar respuestas mas agiles a las necesidades cambiantes
de los clientes, lo que puede resultar méas dificultoso para empresas mas
grandes (Toulova et al., 2015).

Es bastante discutida en la academia la influencia de la internacionaliza-
cién en el desempefio y competitividad de las Mipymes (Trapczynski &
Wrona, 2013), ya que algunos afirman que el proceso de internacionalizacién
produce un mejor desempefio, mientras que para otras Mipymes es preferi-
ble la operacién a nivel domeéstico y a lo sumo regional (Nkongolo-Bakenda
et al,, 2010). Por el contrario, Pangarkar (2008) sostiene que la internacionali-
zacién genera efectos positivos en la Mipyme y la alienta a incorporar este
tipo de estrategia, dado que este proceso genera ventajas superiores a sus
desventajas, aumentando su desempefio en la medida que aumenta su
participaciéninternacional.

Sin embargo, el proceso de internacionalizacién de las Mipymes se ve
afectado por diversos factores que pueden generar barreras o inconvenien-
tes alahora de embarcarse en el mismo (Korsakiene & Tvaronaviciene, 2012).
Un analisis de la literatura sobre las barreras a la internacionalizaciéon de las
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Mipymes en los paises emergentes muestra que se han desarrollado pocas
investigaciones sobre este tema (Al-Hyari et al, 2012; Roy et al,, 2016). Las
barreras a la internacionalizacién son todas aquellas obstaculizan la expan-
sién internacional de las Mipymes y pueden ser clasificadas en internas y
externas (Leonidou, 2004). En tanto, Rutashobya & Jaensson (2004) explici-
tan algunas de las principales barreras, entre las que mencionan la insufi-
ciencia de recursos financieros, escasas habilidades de gestiéon y marketing,
el riesgo cambiario para la exportacién, la falta de conocimiento de idiomas
extranjeros, la experiencia cultural, el escaso conocimiento de la informa-
ciéon del mercado extranjero, el miedo a riesgos del mercado exterior y
experiencia previa en exportacién.

Esportodolo mencionado que el objetivo de este trabajo es indagar sobre
qué factores perciben los empresarios y responsables de la gestién de las
Mipymes argentinas como las barreras més importantes en su internaciona-
lizacién. Ademas, el objetivo también es examinar si existen diferencias
significativas en el desempefio de las Mipymes internacionalizadas de las
gueaunnolohanincorporado.

Marco tedrico
El mundo globalizado y la mayor competencia llevan a las empresas a

tratar de expandir sus negocios a nivel internacional, favoreciendo de este
modo el desarrollo nacional y el aumento de la productividad (Korsakiene &
Tvaronaviciene, 2012).

La teoria de los modelos de internacionalizacién plantea que es un
“proceso de creciente participacién enlos negociosinternacionales” (Welch &
Luostarinen,1988).

Muchos estudios anteriores focalizan el proceso de internacionalizacién
en grandes empresas, ya que se pensaba que para las Mipymes implicaba
mucho riesgo y que no disponian de recursos suficientes para operar a nivel
global debido a su complejidad (Toulova et al., 2015). Sin embargo, actualmen-
te los investigadores estan viendo las capacidades de las Mipymes para
adaptarse a la internacionalizacién. Ello se debe a que este tipo de empresas
son mas flexibles, tienen una estructura organizativa simple y menos
burocratica, toman decisiones méas rapidas, lo que les permite adaptarse mas
rapidamente a las necesidades cambiantes de los clientes (Toulova et al.,
2015). Sin embargo, no estan exentas de carencias de recursos financieros, de
informacién o mano de obra calificada, y muchas otras limitaciones
(Paunovic & Prebezac,2010).

Ahora bien, el anélisis de las barreras al proceso de internacionalizacién
enlas Mipymes en los paises en desarrollo esta atrayendo el interés creciente
delosinvestigadores, peroain es escasala cantidad de trabajos sobre el tema
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(Al-Hyari et al., 2012; Cerrato & Piva, 2012). Segin Leonidou (2004), 1as barreras
a la internacionalizacién son aquellas que obstaculizan el proceso de
internacionalizacién de las Mipymes. Pueden clasificarse en primer lugar
como barreras internas, entre las que se pueden mencionar: barreras
estratégicas, percepciones, propésitos y actitudes de los gerentes, aversién al
riesgo, escasez de recursos, falta de financiamiento, desconocimiento del
idioma, distancia cultural, escasez de directivos y mano de obra calificada y
desconocimiento de los mercados internacionales, entre las principales. En
tanto que entre las barreras externas se pueden mencionar complejidad y
burocracia administrativa, complejidad impositiva, riesgo cambiario, e
impositiva, falta de instrumentos de apoyo a la internacionalizacién, entre
otras (Leonidou,2004; Rutashobya & Jaensson, 2004).

Si bien es cierto que muchos académicos (Leonidou, 2004; Paunovic &
Prebezac, 2010; Rutashobya & Jaensson, 2004; Toulova et al., 2015) se han
ocupado de analizar diferentes barreras a la internacionalizacién de las
Mipymes, ain existe la carencia de una base teérica sélida y verificada
empiricamente (Al-Hyariet al, 2012).

Muestra
Para llevar a cabo este informe se ha realizado un estudio de tipo cuanti-

tativo, utilizando una técnica de muestreo por conveniencia sobre la pobla-
cién bajo andlisis, las Mipymes de la regién de Villa Maria, clasificadas en el
sector agropecuario,industrial, comercial y de servicios, con una dotacién de
personal entre 5y 200 empleados. El alcance geografico del estudio se fijé en
un radio de 200 km alrededor de la ciudad de Villa Maria, provincia de
Coérdoba, Republica Argentina. Para el relevamiento de los datos se desarro-
116 un cuestionario dirigido al maximo nivel de laempresa,dado que esel que
posee una visiéon general de lamisma. El cuestionario fue estructurado en un
primer bloque de datos generales de la empresa, luego se realizé una diferen-
ciacién entre empresas que efectuaban operaciones de comercio exterior y
aquellas que no lo hacian. Fueron consultados sobre los motivos que los
llevaron a tomar tal decisién y cuéales eran los principales obstaculos y
beneficios de ella. Por ultimo se les consultd sobre los efectos en la innova-
cién y desempefio de la Mipyme. El relevamiento de datos se realizé entre
agosto y octubre del afio 2023, por medio de un cuestionario virtual realizado
enbase ala plataforma de Google Forms.

En base a lo anterior se pudo recolectar una muestra de 366 Mipymes distri-
buidas por sectores de actividad como se observa en el cuadro 1. Las empresas de
la muestra ademas tienen una antigliedad promedio de 27 afios, con una antiglie-
dad minima de 2 afios y un maximo de 116 afios, por lo que se considera que la
mayoria de las empresas de la muestra se encuentran en un estado de madurez.
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Sector de actividad Empresas %
Agropecuario 51 13,9
Industrial 104 28,4
Comercial 132 36,1
Servicios 79 21,6
TOTAL 366 100,00

Fuente: Elaboracion propia

Otras caracteristicas relevantes de la muestra son que el 70% son empre-
sas familiares y solo el 19% de las Mipymes son conducidas por mujeres. En
cuanto a la formacién del maximo nivel de direccién, puede observarse que
mas de la tercera parte (383%) posee estudios de grado universitario o
superior y que existe un porcentaje importante que solo posee educacién
basica o media (45,9 %). Como lomuestra el cuadro 2.

Nivel de Formacion Cantidad Porcentaje
Educacion Basica 64 17,5
Nivel secundario 104 28,4
Carrera Técnica 58 15,8
Grado Universitario 132 351
Maestria 4 1.1
Doctorado 4 1.1
TOTAL 366 100,00

Fuente: Elaboracion propia

Luego se consulté sobre si contaban con certificacién de calidad
obteniendo como resultado que casi un cuarto de la muestra (24,3 %) de las
Mipymes cuentan con certificacién ISO, en tanto que un 10,7% poseen algin
otro tipo de certificacién (HCCP, BPM). Pero casi las dos terceras partes (65 %)
no cuentan con ningun tipo de certificacién, lo que se observa en el cuadro 3.

Cantidad Parcentaje
Cuenta con certificacion 1SO 39 24,3
No tiene certificacion de calidad 238 65,0
Posee otra norma de certificacion 39 10,7
TOTAL 366 100,00

Fuente: Elaboracion propia
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Internacionalizacion de los negocios
En cuanto a este aspecto, consultamos a las empresas si realizan opera-

ciones de negocios internacionales o no. Obteniendo como resultado que
solo un poco més de una quinta parte de las empresas consultadas realiza
este tipo de operaciones (20,8 %), en tanto que el restono lo hace,lo que puede
observarseenel graficol.

GRAFICO 1. NEGOCIOS INTERNACIONALES

Fuente: Elaboracion propia

Alasempresas que no han elegido una estrategia de internacionalizacién
de sus negocios les consultamos sobre la importancia que les asignan a los
principales factores que pueden llegar a influir en su decisién de no incorpo-
rar esta estrategia en su empresa. El factor al que le asignaron una mayor
importancia considerando una escala de1a5 puntos fue el tener conocimien-
todelasnecesidades delos clientes con una puntuacién de 4,1 en esa escalade
5 puntos. En segundo lugar, con un puntaje asignado menor, se ubicaron
tener acceso a proveedores con 3,79 puntosy tener disponibilidad de mano de
obra especializada con 3,71 puntos sobre 5. Los factores que consideraron
menos importantes fueron la existencia de acuerdos internacionales con 2,10
puntosylafaltade certificacionesinternacionalescon 2,06 puntos sobres.

CUADRO 4. FACTORES QUE AFECTAN LA INTERNACIONALIZACION
FACTOR IMPORTANCIA

Falta de certificaciones internacionales
Acuerdos internacionales

et

Co

plej admini iva o imp
Subsidios y apoyos e cond micos

Capacitacion, Asesoria Empresarial y...
Disponibilidad de financiamiento

Utiliza la tecnologia de la Informacién...

Conocimiento de las necesidades de los...

Acceso a informacién sobre los mercados...
Disponibilidad de mano de obra calificada
Acceso a proveedores

0,00 1.00 2,00 3.00 4,00 5.00

Fuente: Elaboracion propia
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Barreras alainternacionalizacion
En lo referente a las principales barreras para incorporar negocios

internacionales en la estrategia empresarial hay claramente, segiin los datos
relevados, cuatro barreras principales. En primer lugar, la falta de recursos
financieros para llevar adelante esta actividad: 2,89 puntos en una escala de 1
a 5,lo que se encuentra por encima del promedio. Seguido por la falta de un
producto o servicio exportable (2,72),1a falta de contactos en el exterior (2,72) y
el desconocimiento del mercado externo (2,71). En cuanto a las barreras que
fueron consideradas menos importantes se encuentran las diferencias
culturales (2,10), el desconocimiento del idioma (2,25) y la lejania geografica
(2,43).Ellopuede observarse en elcuadros.

Desconocimiento del mercado 2,71
Desconocimiento de la forma de acceso 2,58
Desconocimiento de las normativas 2,58
D imiento de idi 2,25
Diferencias culturales 2,1
Lejania geografica 2,43
Desbordamiento de las capacidades de la... 2,47
No esta dentro del objeto social de la... 2,65
Falta de un producto o servicio exportable 2,72
Falta de clientes o contactos en el exterior 2,72
Falta de recursos financieros 2,89
Falta de competitividad de product 2,63
0 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracion propia

Luego les consultamos a los entrevistados cuéles eran sus principales
motivos para no incorporarla internacionalizacién, alo que respondieron en
primer lugar que no estan interesados en exportar, con un puntaje de 3,03
puntos en una escala de 1 a 5, seguido por la respuesta es muy riesgoso y
costoso saliralos mercados internacionales, con 2,93 puntos, y en tercer lugar
consideran que su negocio no tiene un producto o servicio para incorporar a
los mercados internacionales. La causa que han considerado de menor
relevancia es el desconocimiento de la operatoria de internacionalizacién,
conun puntaje de2,08. Ver cuadro6.
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CUADRO 6. BARRERAS A LA INTERNACIONALIZACION

Es muy riesgoso y costoso salir a los _ 203
mercados internacionales ’
Esta interesado en exportar, pero no sabe
cémo hacerlo
Mo cuenta con informacién sobre _ 267
potenciales mercados para sus productos 1
productos/servicio que sean exportables *
No esta interesado en exportar _ 3,03
[} 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracion propia

Innovacién en productos, procesosy sistemas
Deltotal dela muestra manifestaron haberrealizado cambios o modifica-

ciones en productos, procesos o sistemas el 38 %, lo que representa un total
de 139 empresas que realizaron esta actividad en los tres tipos de innovacién.
La ponderacién mas alta se la asignaron a los cambios o mejoras en los
procesos existentes con 3,80 puntos en una escala de 1 a 5, con lo que se le
asigna un alto nivel de significacién. Seguido por los cambios o mejoras en
productos o servicios existentes con un puntaje de 3,78 en la mencionada
escala. En cuanto a las innovaciones en sistemas tienen también un alto
grado de significacién, pero un poco menor a los anteriores y los tres tipos
con puntajes similares tanto en sistemas de direccién y gestién, compras y
aprovisionamiento y comercializacién y ventas con 3,53; 3,58 y 3,57 respecti-
vamente. En tanto que el puntaje mas bajo fue asignado a la incorporacién
de nuevos productos o servicios con un puntaje de 3,06 puntos. Ver cuadro 7.

CUADRO 7. ,
INNOVACION EN PRODUCTOS, PROCESOS Y SISTEMAS DE GESTION

e e e Y I 557
de ventas ¢
O ovisionariento . I >
aprovisionamiento s
Cambios o mejoras en Direccin y gestion [N :s:
Adquisicion de nuevatecnoiogia - [N :s
o oo
produccion /prestacion existentes 38
protveroymericir N =05
productosf servicios r
Cambios o mejoras en productos/servicios

existentes P78

=]
-
~
w

4 5
Fuente: Elaboracién propia
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Evolucion delainnovacion
Consultados luego sobre cémo se ven comparados con sus competidores

en cuanto a su evolucién con respecto a productos, procesos y sistemasen los
dos ultimos afios, pudimos observar que se consideran con ventaja con
respecto a sus competidores salvo por el niimero de cambios en sus sistemas
de gestién, que tiene el puntaje mas bajo (2,26) en la escala de 1a 5 puntos, por
lo que se encuentra por debajo de la media (2,50) y ello haria considerarlos
como peor que sus competidores.

Elvalor mas alto, y por ende en el que mejor posicionados se consideran, es
el nivel de informacién de sus directivos con un puntaje de 432 puntos,
seguidos por el gasto asignado al desarrollo y la introduccién de nuevos
sistemas de Gestién (4,01) y al caracter pionero de la empresa para introducir
nuevos sistemas de gestién (4,00). Ver cuadro 8.

CUADRO 8. EVOLUCION DE PRODUCTOS, PROCESOS Y SISTEMAS

Al gasto asignado para desarrollar e... I 4,01
Al cardcter pionero de su empresa a.. [N 4
Al nivel de informacion de los... I 4,32
Al nivel de actualizacién de los... NG 3,78
Al nimero de cambios en sus... NN 2,26
Al gasto en I+D para nuevos procesos [N 3,88
Ala rapidez en la respuesta a la... [N 3,44
Al cardcter pionero a la hora de... [N 3,22
Al nimero de modificaciones en los... [N 3,16
El gasto en I+D para nuevos... N 3,31
La rapidez en la respuesta en la... [ 3,23
El cardcter pionero de su empresa a... [N 3,31
Al nimero de nuevos productos o... [N 3,15

o 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracion propia

Evolucion de los indicadores de desempefio
En lo referente al desempefio de las empresas de la muestra, hemos

podido apreciar que los encuestados se encuentran bastante satisfechos con
su desempefio con respecto a sus competidores, dado que consideran
encontrarse en una situacién muy favorable en lo que respecta a calidad de
productos, con un puntaje de 4,41 puntos en una escala de 1 a 5 puntos.
Seguido por la satisfaccién de sus clientes con 4,32 puntos. El menor valor
arrojado por la muestra es el referente a la cuota de mercado con un valor de
3,44 puntos,lo que demuestra que estan en una posicion practicamente igual
gue sus competidores, perolevemente porencimade ellos. Ver cuadro 9.
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CUADRO 9. EVOLUCION DE LOS INDICADORES DE DESEMPENO

Calidad de productos [N 4,491
Satisfaccién de los propietarios,... [N 2,01
Satisfaccién de los empleados [N 3,01
Satisfaccion de clientes N 4,32
Productividad [N 3,78
Rentabilidad [N 3,39
Volumen de ventas [N 3,82
Cuota de mercado [N 3,44

] 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien, al realizar un andlisis de varianzas (ANOVA), entre las empre-
sas que tienen internalizados sus negocios podemos observar que solamente
existen diferencias significativas en el indicador rentabilidad en el que es
superior larentabilidad de las empresas que realizan negocios internacionales
delas que nolosrealizan. En tanto que en el resto de los indicadores no existen
diferencias significativas.

Conclusiones
Del andlisis de la muestra presentado podemos extraer las siguientes
conclusiones:
= Soloel20,8% delas Mipymes realiza operaciones internacionales.
= Laantigliedad promedio de su internacionalizacién es de 3 afios.
= Dedican a mercados internacionales en promedio el 29 % de sus
ventas.

El principal factor que incide en la no internacionalizacién es el desconoci-
miento de las necesidades de los clientes. Y la dificultad de acceso a proveedo-
res.

» Lasprincipales barreras paranointernacionalizarse son:
» Lafaltaderecursos financieros (coincidente con otros estudios).
« Lafaltadecontactosen el exterior.
» Lafaltadeun productoexportable.
« Lasprincipales causas para no internacionalizarse son:
« Notenerinteréseninternacionalizarse.
= Elevadoriesgodeincursionaren negociosinternacionales.
« El138% de la muestra ha realizado innovaciones de productos, proce-
sos o sistemas de gestién
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Resumen
El presente articulo busca indagar sobre los principales obstaculos que

enfrentan las Mipyme en la regién de Villa Maria. Para el desarrollo del presente
trabajo se adopta una metodologia cuantitativa tomando como poblacién las
empresas de la regién de Villa Maria de diferentes sectores econémicos, habién-
dose obtenido una muestra de 730 empresas que contaban con una dotacién de
entre 6 y 300 empleados. De acuerdo a los resultados presentados, encontramos
que los principales obstaculos son: el acceso al financiamiento, la falta de
recursos humanos especializados y el acceso a la tecnologia. Asimismo, las
soluciones de los obstaculos previamente mencionados se basan en: (1) Disminuir
la presién impositiva; (2) Incrementar el apoyo al financiamiento; (3) Incrementar
el apoyo para obtener asistencias y capacitaciones.

Introduccién
Las Mipymes juegan un rol indiscutible en las economias de los diferentes

paises en desarrollo, asi como también en la economia de nuestro pais. No sélo
representan el 994% de todas las empresas, sino que también representan una
importante fuente de creacién de empleo (aproximadamente dos tercios de
todos los empleados trabajan en Mipymes) y representan el 45% del Producto
Interno Bruto del pais (Ministerio de Economia, 2023). Su potencial radica en su
capacidad de innovacién y en que pueden hacer frente con mayor flexibilidad a
los cambios en su entorno, el crecimiento y el desarrollo. Por ello es que las
Mipyme seran cada vez mas importantes para el desarrollo del pafs.

Por lo expuesto, el objetivo de este trabajo es indagar sobre qué factores, tanto
internos como externos, perciben los empresarios y responsables de la gestién de
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las Mipymes argentinas como los més importantes que dificultan su desarrollo y
competitividad.

Marco tedrico
El actual entorno con un alto grado de incertidumbre, creciente competitivi-

dad e inestabilidad politica y econémica genera un ambiente bastante adverso
para el desarrollo y crecimiento de las Mipymes, en el que estan implicados
diferentes factores tanto externos como internos.

Si bien en las tltimas décadas diferentes gobiernos de América Latina se han
preocupado por desarrollar politicas publicas orientadas a promover el creci-
miento econémico y el empleo de sus paises en desarrollo, aiin no han tenido un
impacto significativo en el desarrollo de las Mipymes (Molina & Sanchez-Rioftio,
2016). Por otra parte, desde la academia también se han realizado una importante
cantidad de trabajos, motivados por investigar su situacién y proponer estrate-
gias para su desarrollo (Ballina Rios et al,, 2016; Melgarejo et al., 2013).

Sin embargo, el nivel de productividad que tienen las Mipymes es muy bajo
con respecto a sus pares europeas, como lo indica un informe para la CEPAL
elaborado por Dini et al. (2014): las Mipymes alcanzan una participacién del PIB
regional solo del 30%, contrastando con los paises de la OCDE en donde el
promedio de participacién es muy superior, alcanzando al 60%. Por otra parte, las
condiciones desfavorables en las que operan las Mipymes de América Latina
hacen que su expectativa de supervivencia sea muy corta, pues muchas de ellas
cierran al poco tiempo de haber iniciado sus operaciones (Franco-Angel &
Urbano, 2019).

Los estudios realizados en los Gltimos afios identificaron que las principales
barreras que tienen las Mipymes para su desarrollo son el acceso al financia-
miento, la escasez de recursos humanos y la dificultad de acceso a la tecnologia.
En primer término, la restringida asignacién de créditos por parte de las institu-
ciones financieras a este tipo de emprendimientos genera un crecimiento
limitado y en algunos casos puede llegar al cierre de sus operaciones. Esta
restriccién esta determinada por las elevadas garantias exigidas, las altas tasas de
interés y el exceso de requisitos, el costo y el tiempo que demanda la burocracia
bancaria (Zevallos, 2006). Ello genera que deban recurrir al autofinanciamiento y
a pasivos operativos como fuente principal de financiamiento (Buitron, 2008;
Villar et al,, 2016).

En segundo lugar, la baja calificacién de los recursos humanos es un claro
problema para las Mipymes, tanto en los paises de Latinoamérica como en los de
la Unién Europea. Este problema es mas importante en los paises de
Latinoamérica, lo que constituye una limitacién para incrementar la productivi-
dad del capital humano (Molina & Sdnchez-Riofrio, 2016). Por otra parte, teniendo
en cuenta que poseen limitados recursos materiales, en su capital humano se
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encuentra la base para generar ventajas competitivas (Fernandez-Jardén &
Martos, 2016).

Por ultimo, la tecnologia es fundamental para lograr mayor eficiencia en los
procesos empresariales y de gestién (Ynzunza-Cortés et al, 2013). Sin embargo, en
Latinoamérica como en otras regiones una gran cantidad de Mipymes trabajan
con tecnologias anticuadas y en pocas ocasiones se asigna la importancia
suficiente al rol de la innovacién, lo cual reduce la productividad (Pizzi & Brunet,
2013; Singh et al, 2008).

Por lo expuesto es que se torna necesario seguir profundizando el analisis de
las barreras que encuentran las Mipymes en su transito hacia el desarrollo y en
busca de una mayor capacidad competitiva.

Muestra

Para llevar a cabo este informe se ha realizado un estudio de tipo cuantitati-
vo, utilizando una técnica de muestreo por conveniencia sobre la poblacién bajo
analisis, las Mipymes de la regién de Villa Maria, clasificadas en el sector
agropecuario, industrial, comercial y de servicios, con una dotacién de personal
entre 5y 200 empleados. El alcance geografico del estudio se fijé en un radio de
200 km alrededor de la ciudad de Villa Maria, provincia de Cérdoba, Republica
Argentina. Para el relevamiento de los datos se desarroll6 un cuestionario
dirigido al maximo nivel de la empresa, dado que es el que posee una visién
general de la misma. El cuestionario fue estructurado en cuatro bloques: el
primero de datos generales de la empresa; el bloque 2, principales problemas y
acciones futuras; el bloque 3, evolucién; y el bloque 4, rendimiento. El relevamien-
to de datos se realizd entre marzo y mayo del afio 2023, por medio de un cuestio-
nario virtual realizado a través de la plataforma de Google Forms.

En base a lo anterior se pudo recolectar una muestra de 730 Mipymes
distribuidas por tamafio y sector de actividad como se observa en el cuadro 1. Las
empresas de la muestra, ademas, tienen una antigiiedad promedio de 27 afios,
con una antigiiedad minima de 1 afio y un maximo de 123 afios, por lo que se
considera que la mayoria de las empresas de la muestra se encuentran en un
estado de madurez. Por otra parte, mas de la mitad (51 %) de las empresas de la
muestra son pequefias, un 32,2 % son micro y solamente un 16,8 % son medianas.
Ello demuestra la capacidad de las micro y pequefias empresas en la generacién
de empleoy distribuciéon de la riqueza.

Sector de Microempresa Pegquenas Medianas .

actividad Total Porcentaje
Agropecuario 18 28 24 70 9.6
Industrial 37 89 35 161 221
Comercial 118 175 41 334 458
Servicios 62 80 23 165 228
Total 235 372 123 730 100,00
Porcentaje 32,2% 51,0 % 16,8 %

Fuente: Elaboracion propia
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Otra caracteristica relevante de la muestra es que el 76% son empresas
familiares y solo el 175% de las Mipymes son conducidas por mujeres. En
promedio, las empresas familiares tienen 24 empleados, en tanto las no
familiares cuentan con 29. En cuanto a la formacién del maximo nivel de
direccién puede observarse que mas de la tercera parte (359%) posee estudios
de grado universitario y que existe un porcentaje importante que solo posee
educacién bésica o media (59,6 %). Ver cuadro 2.

Nivel de Formacion Cantidad Porcentaje
Nivel secundario 435 59,6
Carrera técnica 33 45
Grado universitario 262 35,9
TOTAL 730 100,00

Fuente: Elaboracion propia

El grafico 1 presenta las actividades
de internacionalizacién de los negocios.
De las empresas de la muestra, solamen- Exportan

11%

te un 11% realiza operaciones de exporta-
cién, dedicando a dicha actividad en
promedio el 29% de sus ventas.

Fuente: Elaboracion propia

Expectativas de evolucion de ventas y empleados
Casi la mitad de las empresas encuestadas manifiestan que han incrementado

el numero de empleados con respecto al afio 2021, en el que se estaba saliendo de la
crisis del COVID 19 y era de suponer que podian incrementar su planta de perso-
nal. En tanto que otro 45% sostiene que mantendra la cantidad de empleados con
respecto al afio 2021. Por otra parte, las expectativas que tenian con respecto a la
evolucién de los empleados para el 2023, eran alin mas positivas ya que el 60 % de
las Mipymes manifestaron que esperaban aumentar su dotacién de personal, y
sélo un 6,4 % que lo disminuirian, como se puede observar en el cuadro 3.

En cuanto a la evoluciéon de las ventas sucede algo similar. Méas de la mitad
(54,90%) sostuvo que sus ventas con respecto al periodo 2021 aumentaron. En
tanto sus expectativas con respecto al afio 2023 son fuertemente positivas ya que
maés del 70 % de las encuestadas manifestaron tener expectativas de aumento de
sus ventas. S6lo un porcentaje muy bajo de empresas (4,7 %) sostuvo que espera
que sus ventas disminuyan en el afio 2023. Ver cuadro 3.
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71,10%

60,00% e
47,90%
45,30%
33,40% 33,30%
680% 6.60% 11,80% 220%,

Empleados 2021-2022 Empleados 2022-2023  Ventas 2021-2022 Ventas 2022-2023

W Aumentar  Mantener Disminuir
Fuente: Elaboracion propia

Principales problemas que afectan el desarrollo de las Mipymes
Para analizar los diferentes problemas que afectan a las Mipymes, les consul-

tamos a los empresarios de la muestra cudles podian llegar a ser, seglin su
experiencia, los factores internos y externos que mas los afectan.

Factores externos

En lo que respecta a los factores externos, segiin la percepciéon de los respon-
sables de las Mipymes, el factor de mayor influencia es el derivado del alto nivel
de inflacién que afecta los precios relativos en el comercio internacional, con un
puntaje asignado de 4,57 puntos en una escala de 1 a 5. Por otra parte, también en
igual sentido, el 71% de los encuestados le asigné el maximo nivel de importancia
en esa escala de 1a 5 puntos. En segundo lugar, se ubicaron los elevados costos de
financiamiento con un valor de 3,74 puntos, seguidos por los altos costos de la
energia con 3,63 puntos, ambos en la escala de 1 a 5. El problema al que le asigna-
ron el menor grado de importancia fue el derivado de la corrupcién o extorsiones
por parte de las autoridades gubernamentales, al que consideraron muy impor-
tante sélo el 74 % de los consultados.

Infraestructura... 2,98 0%
Alta informalidad de... | 2,96
Corrupcién politica,... I 2,99 34,4%37.0% 301% 55 400
Ausencia de politicas... | . 3,45 | 7.4% i 15,5% 16.2%
Burocracia de la...| | 3,38 x|
Inflacién . 4,57 b’?‘ o@ sp
Elevados tipos de...| 1 3,74 u" f
Altos costos de energia | 3.63 "oé@ba‘ ‘
& @

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la muestra
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Factoresinternos

Al consultar sobre los principales factores internos que afectan el desarrollo
de las Mipymes, se pudo corroborar segiin lo manifestado que el principal
inconveniente que tienen este tipo de empresas es conseguir en el mercado
personal calificado para el desarrollo de las diferentes tareas, al igual que contar
con personal de baja calificacién.

Esto puede deberse a que para poder subsistir las retribuciones que las
Mipymes pagan a su personal son bajas, con lo cual las personas de mayor
cualificacién no se interesan en trabajar en estas empresas, y ello también
dificulta la retencién de los empleados mas cualificados.

En tercer lugar se ubica, como era de esperar, la deficiencia de recursos tanto
materiales como financieros, como asi también el escaso nivel de digitalizacién de
la empresay problemas con la cadena logistica. Ver cuadro 4.

2,77

Altos costos de sostenibilidad (huella... 2,44
2,43
Problemas relacionades con la cadena... 2,81
2,8
Problemas de innovacién de... 2,7
2,68
Problemas de morosidad 2,74
3,15
Deficlencla de recursos y procesos... 2,87
2,48
Calidad de productos o servicios 2,9
3
Falta de personal calificado 3,89 Fuente: Elaboracion propia
o 1 2 3 4 5 en base a datos de la muestra

Si observamos el grafico siguiente, se le asigna también el mayor nivel de
importancia a la falta de personal cualificado en el mercado laboral, el que supera
ampliamente a todos los otros problemas enunciados, llegando al 411% de
respuestas, considerandolo como muy importante. En segundo lugar, se coloca la
inadecuada calidad de los productos o servicios, lo que puede ser una consecuen-
cia de la falta de personal calificado. El problema con menor asignacién de
importancia fue la débil cultura empresarial, a la que sélo la consideraron muy
importante menos del 10 % de la muestra.

ey

" "y
1
e - L T

Pl LS DL AL
q-"&;f‘v ‘_yé‘:{;‘.:&é;ﬂ’y.fg‘fﬁ f ‘;’J{i’#}
o &J ot
N <, & Fuente: Elaboracion propia
en base a datos de la muestra



CONGRESO MANAGEMENT LATAM

Estrategias para el futuro desarrollo de las Mipymes
Luego le consultamos a los entrevistados sobre cuéles podian llegar a ser las

medidas mas convenientes para facilitar el desarrollo y mayor competitividad de
las Mipymes, a lo que respondieron que la principal politica a implementar es, en
primer lugar, la reducciéon de la presion fiscal, con un puntaje de 4,5 en una escala
de 1 a 5 puntos. En segundo término, se ubicé el incremento de ayudas para la
inversién habiendo obtenido un puntaje de 4,21, seguido por las ayudas para la
capacitacién del personal con un puntaje de 4,11. El factor que consideraron de
menor importancia fueron los incentivos para el acceso a mercados internacio-
nales con un puntaje de 28s. Ello es légico debido a que gran parte de las
Mipymes consultadas, casi un 90% de la muestra, no realizan actividades en
mercados internacionales.

Facilitar una mayor vinculacién entre bos... 36
Facilitar procescs de integracidn y.. 3,63
Mayor difusién y divulgacion de las ayudas... 3,63
Fomento a la transformacién digital de las... 3,48
Reduccidn de los tramites para la creacién... 3.32
Incentivos para el acceso a los mercados... 2,85
Sistema bancaric centrado en la... 3,81
Complejidad del crdenambento contable y... 373
Complejidad del ordenamiento juridico 3,39
Reduccién de las cuctas que la empresa... 3,86
Facilitar informacidn y asescramiento a las... 3,75
Incrementar las ayudas a la inversidn 4,21
Ayudas a la formacién y actualizacién del... 4,11 . A H
Aumentar la flexibilidad laboral 3,89 Fuente. ElaboraCIon propla
Reduccidn de impuestos (presidn fiscal a3 en base a datos de la muestra

o 1 2 3 4 5

La politica que consideraron como de mayor importancia un 688% de los
entrevistados fue también la necesidad de una disminucién de la presién fiscal,
seguido por las ayudas a la inversién, con un porcentaje de 52,6 %. Ver cuadro 7.

68,8%
45,! 5%51 6%
a1,9% 30,4%
33 32,9% 33,7% ik

22,5% 24,20 28:2%26,3931-2%28,4% 29,6%

ST
«f\‘fg};f“xb?ﬁﬁ f@,‘.n“f*&@

g

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la muestra
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Innovacién en productos procesos y sistemas
Del total de la muestra, manifestaron haber realizado en promedio cambios o

modificaciones en productos, procesos o sistemas el 777 %, lo que representa un
total de 567 empresas que realizaron alguno de estos tres tipos de innovaciéon. La
ponderacién maés alta se la asignaron a la incorporacién de nueva tecnologia con
3,82 puntos en una escala de 1a 5, con lo que se le asigna un alto nivel de significa-
ciéon. Seguido por los cambios o mejoras en productos o servicios existentes con
un puntaje de 372 en la mencionada escala. En cuanto a las innovaciones en
sistemas tienen también un alto grado de significacién, pero un poco menor a los
anteriores y los tres tipos con puntajes similares tanto en sistemas de direccién y
gestién, compras y aprovisionamiento y comercializacién y ventas con 3,20; 3,16 y
2,98 respectivamente. Ver cuadro 8.

Cambios o mejoras en gestidn comercial y
de ventas
Cambios o mejoras en compras y
aprovisionamientos

Cambios 0 mejoras en direccién y gestién 3,2
Adguisicién de nueva tecnologia 382
Cambios o mejoras en procesos de
produccidn/prestacidn existentes 7
Comerclalizackin nueves 3,72 ., .
productos/servicios ¢ Fuente: Elaboracion propia
Cambios o mejoras en productos/servicios
pb 3,57 en base a datos de la muestra
o 1 2 3 4 5

Evolucién de lainnovacion
Consultados luego sobre coémo se ven comparados con sus competidores en

cuanto a su evolucién con respecto a productos, procesos y sisternas en los dos
ultimos afios, pudimos observar que se consideran con ventaja con respecto a sus
competidores ya que, salvo al caracter pionero a la hora de introducir nuevos
procesos —que tiene el puntaje més bajo (2,07) en la escala de 1 a 5 puntos, por lo
que se encuentra por debajo de la media (2,50) y ello haria considerarlo como peor
que sus competidores—, el resto de los indicadores se encuentra por encima del
valor promedio 2,5 puntos. El valor més alto, y por ende en el que mejor posiciona-
dos se consideran, es la rapidez de respuesta en la introduccién de nuevos
productos o servicios con un puntaje de 365 puntos, seguido por el caracter
pionero para introducir nuevos productos o servicios (364) y el nimero de
nuevos productos o servicios introducidos al afio (3,57). Ver cuadro 9.
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CUADRO 9:
EVOLUCION DE PRODUCTOS, PROCESOS Y SISTEMAS

Al gasto asignado para desarrcllar o... NN s.25
Al cardcter pionero de su empresa a la... [N 538
Al nivel de informacién de los directivos... [INIIINNENEGEGEGEN =48
Al nivel de actualizacidn de los sistemas de... [N 3,43
Al nimereo de cambios en sus sistemas de... [N 3,45
Al gasto en 1D para nuevos procesos [N =23
Ala rapidez en la respuesta a la... N 3,39
Al cardcter pionera a la hora de introducir... [NIIEN 2,07
Alndmero de modificaciones en los... [N =35
El gasto en 14D para nuevos productos o... [N 322
La rapidez en la respuesta en la... NN =65
El cardcter pionero de su empresa a la... [N 3,69
Al ndmero de nuevos productos o... [N =57

o 1 2 3 4

Fuente: Elaboracion propia
en base a datos de la muestra

Evolucion de los indicadores de desempeiio
En lo referente al desempefio de las empresas de la muestra, hemos podido

apreciar que los encuestados se encuentran bastante satisfechos con su desem-
pefio con respecto a sus competidores, dado que consideran encontrarse en una
situacién muy favorable en lo que respecta a calidad de productos, con un
puntaje de 444 puntos en una escala de 1 a 5 puntos. Seguido por la satisfacciéon
de sus clientes con 427 puntos. El menor valor arrojado por la muestra es el
referente a la rentabilidad con un valor de 338 puntos, lo que demuestra que si
bien se encuentran por encima del promedio (2,50) aiin no estan en una posicién
mucho més ventajosa que sus competidores. Ver cuadro 10.

Ahora bien, al realizar un andlisis de varianzas (ANOVA) entre las empresas
familiares y las que no lo son, podemos observar que solamente existen diferen-
cias significativas en los indicadores, cuota de mercado y satisfaccién de clientes
en el que tienen un mayor nivel de satisfaccién las empresas familiares de las que
no lo son. En tanto que en el resto de los indicadores no existen diferencias
significativas.

CUADRO 10: EVOLUCION DE LOS INDICADORES DE DESEMPENO

Calidad de productos I a,44
Satisfaccién de los propietarios IS 3,98
Satisfaccion de los empleados [N 4,02
Satisfaccion de clientes N 4,27
Productividad [ 3,73
Rentabilidad NN 3,38

| :
Volumen de ventas 3.8 Fuente:
Cuota de mercado NN 3,42 Elaboracion
0 1 2 3 4 5 en base a datos

de la muestra
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Conclusiones
Del anélisis de la muestra presentada podemos extraer las siguientes conclu-

siones:

= Séloel11% de las Mipymes realiza operaciones internacionales.

» Laantigiiedad promedio de su internacionalizacion es de 27 afios.

= El76 % de las empresas son familiares.

= La gran mayoria de los responsables de las empresas posee solamente
instruccién basica o media (59,6 %) y del resto, la mayoria (359 %) posee
titulos universitarios de grado o superiores.

Las expectativas de ventas para 2023 eran altamente positivas, ya que el 711 %

opinaban que sus ventas iban a aumentar.

» Las expectativas con respecto al nimero de empleados también eran
positivas ya que el 60% respondieron que van a aumentar la cantidad de
dependientes.

» Elprincipal factor externo que encuentran las Mipymes para su desarrollo es
el alto indice de inflacién (4,57). En tanto que el menor es el alto grado de
informalidad de las Mipymes.

= Los principales factores internos son, en primer lugar, la falta de personal
calificado en el mercado del trabajo (3,89), seguido por la baja cualificacién del
personal de la empresa (315). Los factores que fueron considerados menos
importantes fueron los problemas derivados de la ciberseguridad y los altos
costos de la produccién sostenible con 2,43 y 2,44 respectivamente.

» Las estrategias a seguir para solucionar esos problemas més menciona-
dos fueron, en primer lugar, casi de manera unanime, la reduccién de la
carga tributaria y previsional (4,50), seguido por un incremento de las
ayudas alainversion (4,21) y el incremento de las ayudas para la formacién
y capacitacion (4,11).
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Introduccién
La sociedad en su conjunto esta pidiendo a las empresas un cambio en la

forma en que abordan los negocios, la actividad econémica y los seres humanos
(Dierksmeier, 2011). La creciente desconfianza entre las empresas y los ciudada-
nos radica en que los objetivos de la sociedad y los de las corporaciones difieren
(Pirson, 2014). En muchas organizaciones auin existe una preeminencia de los
intereses de los accionistas sobre cualquier otro grupo de interés de la empresa
(Aguado, Alcafiiz y Retolaza, 2015).

A pesar de esas propuestas de cambio, la sociedad en su conjunto se muestra
insatisfecha cuando se le pregunta sobre el papel de las empresas en la sociedad.

Las preguntas que pretende abordar este trabajo de reflexién son las
siguientes: ;Qué miradas se tiene de la empresa y del rol del empresario? ;Por
qué necesitamos cambiar la visién del hombre de individuo a persona? ;Cuéles
son las criticas a la teoria neoclasica que sustenta la teoria del accionista? ;Qué
teorias o enfoques sustentan los principios que deberia encarnar un nuevo
management humanista? ;Cuéales son los desafios para lograrlo? ;Cuén cercano
a esa aspiraciéon esté la actual teorfa de la responsabilidad social empresarial?

1 E-mail: enrique.bianchi@ucc.edu.ar. Cel: 54 351 5732256
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¢Qué papel cumplen los principios del pensamiento social cristiano como la
participacién en la concrecién de una empresa gestionada desde una visién
humanistica? De la teoria del accionista a la gestiébn humanista: del “homo
economicus” al “homo socialis"una vision humanistica?

El trabajo se estructura de la siguiente manera. Primero se analizan los
fundamentos del paradigma dominante de la teoria neoclasica del accionista. En
segundo lugar, se presentan las criticas desde dentro a partir de las demandas
sociales del siglo XX, la teoria del valor compartido. En tercer lugar, se desarrollan
las dos corrientes de pensamiento que se estima fundamentan el resurgir de un
pensamiento humanistico, una desde la academia, la teoria de la responsabilidad
social de la empresa y su evolucién conceptual desde los afios 50 del siglo XX, y
otra, el pensamiento social cristiano expresado en la Doctrina Social de la Iglesia
a partir de “Rerum Novarum” desde los afios 80 del siglo XII. En cuarto lugar, se
enuncian los pilares para incorporar los principios humanisticos en la gestién de
las organizaciones a partir de repensar toda la significancia de la palabra
“‘empresa’ (emprender) frente a la mirada de negocio.

Dela teoria del accionista a la gestiéon humanista: del “homo economicus”
al “homo socialis”

Dela teoria del accionista a la teoria del valor compartido

El paradigma econémico dominante que se ha aplicado a la gestién de las
organizaciones durante los Ultimos 200 afios puede denominarse teoria del
accionista (Aguado, Retolaza y Alcafiiz, 2017).

Los origenes de este enfoque se pueden encontrar en el trabajo fundamental
de Adam Smith (1776) en la Gltima parte del siglo XVIIL. En 1759, Smith introdujo
la idea de que el bienestar de un individuo esté vinculado al bienestar de los
demas; cuando abordé en particular el objetivo de la actividad econdmica,
destacd el interés del propietario del negocio y no introdujo ningin principio
sobre dignidad o moralidad. Por el contrario, Smith supo vincular la logica de la
maximizacién con el bienestar social al sostener que, para maximizar las ganan-
cias, una empresa debe abordar las necesidades de los consumidores de manera
gue también se maximice su utilidad y por ende la de la comunidad en su
conjunto (Aguado et al,, 2015).

Estas ideas constituyen los axiomas centrales de la teoria del accionista
(Frank, 2005) que defiende que el objetivo de la empresa es maximizar sus
beneficios, porque esa es la forma que tienen de mejorar las condiciones sociales
(Friedman, 2007; Jensen, 2002). Sin embargo, muchos académicos han destacado
ciertas caracteristicas de la teoria del accionista que socavan el bienestar social y
el desarrollo individual (Baviera, English y Guillén, 2016; Freeman, Harrison,
Wicks, Parmar y De Colle, 2010):

Primero cuestionan el supuesto basico que hace este modelo sobre que el
comportamiento de los agentes econdémicos (empresas y consumidores) es
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racional y maximizador de su utilidad (o beneficio), pues este excluye la morali-
dad de la toma de decisiones econémicas (Naughton, 2015), asi como cualquier
otra motivacién no relacionada con el interés propio (Dierksmeier, 2011).

Segundo, la teoria de los accionistas ignora a las partes interesadas que no son
accionistas (shareholders), creando una desvinculacién de la empresa de sus
socios interesados (stakeholders) tanto internos como externos (Pirson, 2014;
Alford, 2010). Se resiste al reconocimiento principalmente a las organizaciones
sindicales como representantes de sus empleados, y al reconocimiento del
profesionalismo de los empleados como una fuente de desarrollo personal a
través del servicio a los demaés en el lugar de trabajo (Retolaza et al, 2016), con
capacidad transformadora de la empresa.

Finalmente, cuestiones relacionadas con la sostenibilidad social y ambiental
que se han convertido en aspectos criticos de las empresas frente a las demandas
de sus partes interesadas no son consideradas (Wheeler y Elkington, 2001), més
bien son vistas como grupos de presién en contra de sus intereses, por tanto
resistidas. La empresa est4 a la defensiva y asume esas presiones como “riesgos y
amenazas” de los que se tiene que defender y cuidar.

Las limitaciones de la teoria del accionista han creado un creciente llamado a
una transformacién profunda de esta teoria para promover mayores niveles de
justicia e igualdad (Garriga y Melé, 2004).

Este modelo esta en crisis y en zozobra frente a las demandas crecientes e
insatisfaccién de la poblacién, tiene criticas desde dentro: la teoria del valor
compartido. Michael Porter, un defensor de la empresa desde esta perspectiva de
la teoria del accionista, desarroll6 en 1980 el modelo de las 5 fuerzas competitivas
donde se contemplaba que el andlisis que debe hacer la firma de su stakeholders
es en perspectiva de “poder” (de proveedores, clientes y consumidores) o desde la
perspectiva de las “amenazas” (competencia, sustitutos, demandas del contexto),
nunca en términos de cooperaciéon, ni de co-creacién. Pero 30 afios después,
Porter y Kramer (2011) en su paper ‘Creating shared value: How to reinvent
capitalism and unleash a wave of innovation and growth” exigen un cambio en la
conducta de las empresas, alentando a que los intereses tanto de la sociedad
como de los accionistas estén alineados en la creacién de valor compartido,
intentando captar la necesidad de vincular el bienestar social con los objetivos de
la empresa (Retolaza et al, 2016).

Hacia una teoria del management basado en principios humanisticos
Si queremos buscar dos corrientes del pensamiento actual que expliquen el

resurgimiento del management humanistico, sin duda lo son la teoria de la
responsabilidad social empresarial, desde el mundo académico, y el pensamiento
social cristiano desarrollado por la Iglesia desde la época de la Revolucién
Industrial del siglo XIX.
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La teoria de la responsabilidad social de la empresa
La necesidad de que la empresa proporcione algun valor a la sociedad es hoy

reconocible como un objetivo empresarial desde que se comenzé a desarrollar la
teoria de la responsabilidad social empresarial.

El punto de partida de lo que hoy conocemos “RSE” se remonta a los debates
de principios de siglo XX sobre la naturaleza y el alcance de la empresa. Fue el
debate Berle-Dodd de 1932, en el articulo titulado “For whom are corporate
managers trustees’, donde se sostenia que “.no sélo que las empresas tienen
responsabilidades para con la comunidad sino que nuestros gerentes corporati-
vos que controlan las empresas deben voluntariamente y sin esperar a la
obligacion legal administrarlas de tal manera que cumplan con esas responsabili-
dades”. Veinte afios después, en 1953, en “The Social Responsibilities of
Businessmen’, Howarth R. Bowen sefial6 que “las obligaciones de los empresarios
de aplicar esas politicas, tomar esas decisiones o seguir aquellas lineas de accién
que sean deseables en términos de los objetivos y valores de nuestra sociedad” (p.
6). Hoy es reconocido como el padre fundador de la Responsabilidad Social
Corporativa (Acquier et al,, 2011).

Si hacemos un repaso de su evolucién podemos destacar los siguientes hitos
(Bianchi et al,, 2013):

= Durante la década de 1950, en el periodo de la reconstruccién tras la
Segunda Guerra Mundial, la visién predominante sobre la RSE era el
reconocimiento de que las empresas sirven no sélo para lograr el maximo
rendimiento econémico sino también para politicas sociales humanas y
constructivas.

= En la década de 1960, el concepto de RSE experimentd una mayor elabora-
cién y desarrollo, impulsado por cambios sociales. Fue la década en la que
los movimientos ecologistas estaban creciendo y habia una creciente
preocupacién por el ecosistema de la Tierra y los niveles de contaminacion.

= En la década de 1970, la visién predominante de la RSE provenia de una
empresa que ‘es aquella cuyo personal directivo equilibra una multiplici-
dad de intereses.. que tiene en cuenta a los empleados, proveedores,
distribuidores, comunidades locales y la nacién” (Johnson, 1971). Su “multi-
plicidad de intereses” es lo que mas tarde se denominaria “stakeholders”.

= Cerca de los afios 80, Carroll (1979) implicaba que las empresas tenian un
compromiso con la sociedad y estaban obligadas a realizar actividades
econdmicas, legales, éticas y discrecionales (filantrépicas).

= Por el contrario, autores criticos como Friedman (1962, 1970) y Levitt (1958)
sostuvieron que la Gnica responsabilidad de las empresas era maximizar la
riqueza de sus propietarios y accionistas. Si bien siguen afirmando el papel
principal de la empresa, otros, como Drucker (1984), aclaran la idea de que “la
'responsabilidad social' adecuada de las empresas es domar al dragdn, es
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decir, convertir un problema social en oportunidad econémica y beneficio
econdmico, en capacidad productiva, en competencia humana, en empleos
bien remuneradosy en riqueza’.

=  En 1984, R. Edward Freeman publicé Strategic Management: A Stakeholder
Approach, la teoria que trata del analisis de las responsabilidades relativas
que una empresa tiene hacia sus stakeholders y sus accionistas, y cémo
cumplir con estas responsabilidades.

= Posteriormente, en 1991, Archie Carroll refiné su concepcién de la RSE en un
modelo que se conocid como la “piramide de responsabilidad social” donde
enfatiza las dependencias jerarquicas entre los cuatro componentes: la
responsabilidad legal tenia que ver con el cumplimiento de las leyes y
reglamentos; la responsabilidad ética involucraba a los stakeholders; y la
responsabilidad filantrépica consistia en actividades caritativas dirigidas a
la comunidad. Las empresas estan obligadas a hacer lo correcto y justo y
actuar éticamente hacia la comunidad y el piblico en general.

= En 1997 John Elkington introdujo el concepto de “Triple Bottom Line’ (3BL),
impulsado por una creciente conciencia y preocupaciéon por las cuestiones
“verdes’, la sostenibilidad, la contaminacién y el medio ambiente de la Tierra.
El modelo es un concepto que fomenta la evaluacién del desempefio empre-
sarial general basdndose en tres areas importantes: Profit, People and Planet.

= Actualmente, todavia no existe consenso sobre una definicién amplia de
RSE (Dahlsrud, 2008). En diversas ocasiones la nocién de RSE ha sido
utilizada como sinénimo de ética empresarial, asociada a la filantropia
corporativa, relacionada con la politica ambiental o con el desempefio social
corporativo o la ciudadania corporativa.

El pensamiento social cristiano en la Doctrina Social de la Iglesia

La conciencia de que las empresas deben construir una comunidad y
satisfacer las necesidades basicas de sus miembros humanos es hoy mas obvia,
ha sido una comprensién y caracteristica de la visién catélica de la empresa
(Teehankee, 2008) expresada y recogida desde siempre, en la larga tradicién del
pensamiento social en la Doctrina Social de la Iglesia desde “Rerum Novarum” del
Papa Ledn XIII en 1891, en tiempos del auge de la Revolucién Industrial, hasta
nuestros dias.

En la conmemoracién de los 100 afios de ello, en la enciclica “Centesimus
Annus’, San Juan Pablo IT reafirmé un argumento central de la gestién humanis-
ta basada en dicha tradicién respecto de la organizacién empresarial cuando
sefialaba:

El propésito de una empresa privada no es simplemente obtener
ganancias, sino que se encuentra en su existencia misma como
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una comunidad de personas que de diversas maneras se
esfuerzan por satisfacer sus necesidades bésicas y que forman
un grupo particular al servicio de toda la sociedad. (1991)

En la misma linea, el actual Papa Francisco durante la Conferencia del Foro
Econémico Mundial en Davos en 2014 recordaba el desafio a los lideres
empresariales alli reunidos:

.. los éxitos alcanzados, incluso si han reducido la pobreza de un
gran numero de personas, a menudo han conducido a una
exclusiéon social generalizada. De hecho, la mayoria de los hombres
y mujeres de nuestro tiempo siguen experimentando inseguridad
diaria, a menudo con consecuencias dramaticas. ..Quienes
trabajan en estos sectores tienen una responsabilidad precisa
hacia los demés, en particular hacia los mas fragiles, débiles y
vulnerables. Es intolerable que miles de personas sigan muriendo
cada dia de hambre, a pesar de que hay cantidades sustanciales de
alimentos disponibles y, a menudo, simplemente se desperdician...
Sin ignorar, naturalmente, las exigencias cientificas y profesionales
especificas de cada contexto, os pido que garanticen que la
humanidad esté al servicio de la riqueza y no regida por ella. (Radio
Vaticano, 2014)

En abril de 1987 el Papa Juan Pablo I1, durante su viaje por Uruguay, Chile
y Argentina, nos decia en su “Discurso a los empresarios argentinos” lo
siguiente:

La tarea del empresario puede muy bien ser comparada con la de aquel
administrador del que nos habla el Evangelio, a quien su sefior exige
cuentas de su trabajo. También a vosotros se dirigen estas palabras:
‘dame cuenta de tu administracién” (Lucas 16, 2).

() las empresas son expresiones legitimas de la libertad. Corresponden
a (los empresarios) la vocacién emprendedora del hombre, a su
iniciativa creadora, a las necesidades de la comunidad, y a las posibili-
dades que brindan las riquezas de la creacién confiadas al ser humano.
() un modelo de empresario profundamente humano, consciente de
sus deberes, honesto, competente e imbuido de un hondo sentido
social que lo haga capaz de rechazar la inclinacién hacia el egoismo,
para preferir mas la riqueza del amor que el amor a la riqueza.

Como ha expresado el Concilio Vaticano II: “En las empresas econémi-
cas son personas las que se asocian; es decir hombres libres y auténo-
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mos, creados a imagen de Dios. Por ello, teniendo en cuenta las
funciones de cada uno, propietarios, administradores, técnicos,
trabajadores, y quedando a salvo la unidad necesaria en la direccién, se
ha de promover la activa participacién de todos en la gestién de la
empresa, segun formas que habrd que determinar con acierto”
(Gaudium et Spes, 68) (pp. 2-4)

De alli que podemos decir, como sefiala Bianchi (2005), que lo distintivo del
pensamiento social cristiano sea ‘el principio olvidado de la participaciéon (de los
trabajadores) en la empresa y su valoracién como persona a través del trabajo’.
Este tema no es un tema coyuntural, sino recurrente que diferencia a muchas
otras teorias y pensamientos politicos y econdémicos pues este es el mecanismo
que permite un verdadero didlogo entre los actores, capaz de la transformaciéon
social, diferente de la légica neoclasica liberal que niega los conflictos y derechos o
delalégica marxista que pretende resolverlos via confrontacién revolucionaria.

Asi observamos que Ledn XI1I, en la Enciclica “Rerum Novarum’, en el
punto 31 nos dice:

Hay en la cuestién que tratamos un mal capital y es el de figurarse y
pensar que son unas clases de la sociedad por su naturaleza enemigas
de otras, como si a los ricos y a los proletarios los hubiera hecho la
Naturaleza para estar peleando los unos contra los otros en perpetua
guerra. Lo cual es tan opuesto a la razén y a la verdad que, por el
contrario, es ciertisimo que, asi como en el cuerpo se unen miembros
entre si diversos y de su unién resulta esa disposicién de todo el ser, que
bien podriamos llamar simetria, asi en la sociedad civil ha ordenado la
Naturaleza que aquellas dos clases se junten concordes entre si y se
adapten la una a la otra de modo que se equilibren. Necesita la una de
la otra enteramente; porque sin trabajo no puede haber capital, ni
capital sin trabajo.

Con maés precisién, el Papa Juan XXIII en “Mater et Magistra’ en el punto 18
dice que ‘Ademas, moviéndonos en la direccién trazada por nuestros predeceso-
res, también consideramos que es legitima en los obreros la aspiracién a participar
activamente en la vida de las empresas en las que estan incorporados y trabajan’.

El Concilio Vaticano II en su documento “Gaudium et Spes’, punto 68, nos
amplia més atin esta idea, cuando dice:

..enlas empresas se asocian personas, es decir hombres libres, capaces
de disponer de si mismos, creados a imagen de Dios. Por lo cual debe
promoverse de manera adecuada la participacién activa de todos en la
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gestién e ingresos de la empresa, consideradas las funciones de cada
cual, los propietarios, los dadores de trabajo, los dirigentes y los
obreros, y salvaguardada la necesaria unidad de direccién.

Juan Pablo II en su discurso a los empresarios durante su visita a la
Argentinaen1987,nosdecia:

En este sentido, debéis contribuir a que se multipliquen las inversiones
productivas y los puestos de trabajo, a que se promuevan formas adecua-
das de participacién de los trabajadores en la gestién y en las utilidades de
la empresa, y a que se abran cauces que permitan un mayor acceso de
todos a la propiedad, como base de una sociedad justa y solidaria.

Por ultimo, Juan Pablo II, en 1991, en el punto 43 de “Centesimus Annus”
reafirma:

Esta doctrina reconoce también la legitimidad de los esfuerzos de los trabaja-
dores por conseguir el pleno respeto de su dignidad y espacios mas amplios de
Participacién en la vida de la empresa, de manera que, aun trabajando juntamen-
te con otros y bajo la direccién de otros, puedan considerar en cierto sentido que
trabajan en algo propio, al gjercitar su inteligencia y libertad.

Para Bianchi (2005), la participacién dentro de la empresa supone diferentes
niveles, etapas y procesos que conllevan derechos y responsabilidades diferentes
tanto para los propietarios como para los empleados. La participacién implica tanto
la tarea y funcién que se realiza desde el puesto de trabajo (participacion funcional),
como la participacién en la vida de la empresa via la comunicacién y la informacién
—comité de consulta, de higiene y seguridad, comisiones internas, circulos de
calidad, etc— (participacién en la gestién), la participacién en la toma de decisiones
de la Direccién de la empresa (participacion en la direccién o co-gestién), la participa-
cién en los frutos del trabajo —capital— (participacién en las ganancias) y, por
ultimo, el acceso a diferentes formas de co-propiedad (participacién en la propiedad).

Aplicar el principio de la participacién en el campo de la teoria de la
Responsabilidad Social Empresaria supone dar un paso mas alld de la mera
articulacién de intereses, derechos y obligaciones entre las partes (stakeholders)
hacia la efectiva promocién activa de la participacién de todos, generando
mecanismos de participacién en diferentes etapas y niveles, a medida que se
avanza en la construccién conjunta de un relacién mas sélida y duradera, para asi
generar un verdadero impacto transformador.

Pilares para incorporar los principios humanisticos en la gestion
El gran desafio para lograr aspirar a tener lideres de organizaciones con esta

mirada humanistica son, sin duda, los cambios en la formacién en el nivel
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universitario de los profesionales que se insertan en las organizaciones publicas,
privadas y de la sociedad civil. Alsop (2006) argumentd que las universidades
tienen un papel fundamental que desempefiar en la preparacién de lideres para
crear un clima ético y socialmente responsable en las empresas comerciales del
mundo.

La concepcién humanista abandona el concepto de “individuo” para conside-
rar el de “persona’. Incorporar los principios humanisticos de la gestién en la
empresa supone pasar de concebir al ser humano como homo economicus,
totalmente egoista y sélo interesado en maximizar su utilidad inmediata
(Dierksmeier, 2011), a considerarlo como homo socialis, es decir, un ser social, con
orientacién moral, libre y con dignidad (Eizaguirre et al., 2020).

La pérdida de validez del modelo del actor racional también ha sido destacada
por estudios en psicologia conductual, ciencia cognitiva y otros varios campos
gue han demostrado que el comportamiento de toma de decisiones esté lejos de
ser racional (Gilovich, Griffin y Kahneman, 2002; Kahneman, 2011).

Pues son las personas quienes utilizan su libertad para realizar interacciones
sociales en el largo plazo (Pirson & Lawrence, 2010), que estan intrinsecamente
motivadas para mejorar y adquirir virtudes que les hagan crecer como seres
humanos (Melé, 2003), que estan guiadas por principios éticos universales, que
buscan la autorrealizacién personal segiin un ideal de vida y se sienten con
capacidad para mejorar y servir mejor a la humanidad (Helbing, 2013).

Por ende, la gestién en la empresa deberfa cambiar a partir de esta nueva
concepcién, dejando atrés el paradigma neoclasico basado en la “maximizacién
del beneficio” por el paradigma humanista.

Una de las herencias del paradigma neoclasico, tal vez inconsciente, fue el
renombrar nuestras escuelas o institutos de formacién en management o
gestién donde se ensefia entre otras cosas ‘emprendedurismo’, eliminando la
palabra ‘empresa’ o “‘administracién” por “negocio’ y/o hacerlas convivir como si
fueran sinénimos. Por ello creemos que justifica aclarar dénde radican las
diferencias de los conceptos que luego implican consecuencias en las decisiones
y perspectivas que se asumen al gestionar o educar.

Segun la RAE, la palabra “‘empresa” significa “la accién o tarea que entrafia
dificultad y cuya ejecuciéon requiere decisiéon y esfuerzo’, “un intento o designio
de hacer algo’ ligado a “proyecto, plan, campafia, iniciativa, misién, demanda’. La
palabra ‘emprendimiento’ es un término que proviene del francés ‘entrepre-
neur’, y deriva del vocablo latino “prendere” que significa “acometer” e “intentar”.
Los conceptos de empresa y de emprendimiento tienen en su etimologia una
mirada que transciende la tarea, que esta guiada por un propésito:

en el italiano impresa pautado como verbo en imprendere, y sobre el
cual es posible una deconstruccién que identifica el prefijo del latin in-,
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La palabra “negocio” deriva de las palabras latinas “nec” y ‘otium’, es decir, lo
que no es ocio. Para los romanos, ‘otium” era lo que se hacia en el tiempo libre, sin
ninguna recompensa; entonces negocio para ellos era lo que se hacia por dinero.
De alli que la expresién ‘el tiempo es dinero” quiere significar no desperdiciarlo en

que indica algo “interior”, con raiz indoeuropea en *en-, que se interpreta
como 'en’; luego se observa el verbo prehendere, que remite a la idea de
“tomar” o “agarrar’ una cosa (nétese la palabra prender ubicada en el
latin vulgar como prendére), y desde donde se revelan el prefijo pre-, en
la forma del latin prae-, que sefiala “algo previo’, y hendére, repitiendo
sobre la accién de “tomar”, con raiz en el indoeuropeo *ghed-, explicita-
mente como ‘agarrar’. En consecuencia, desde su origen semantico
entendemos que una empresa implica aferrarse a algo con el propdsito
dedesarrollarlo. https://etimologia.com/empresa

cosas no productivas y lucrativas.

Los pilares de este enfoque humanista deberian producir una serie de cambios
en la manera de entender a las personas, el mundo del trabajo y el &mbito de la

Se identifica en el latin como negotium, y su deconstruccién expone los
elementos: el prefijo neg- remite a la palabra del latin negare, contemn-
plandose como negar, sobre una raiz indoeuropea en *ne-, que se
expresa COmo un no; y otium, que se relaciona con el ocio y, por consi-
guiente, a la idea de basicamente no estar haciendo nada més alla de
dedicar el tiempo a uno mismo. Por lo tanto, en su sentido literal un
negocio es cualquier actividad que no esté orientada al ocio, y si a la
productividad. https://etimologia.com/negocio

empresa.

En primer lugar, se produce un cambio en la forma de entender las
relaciones de trabajo, con estructuras menos rigidas y méas adaptadas a las
necesidades y bienestar de las personas y su familia sin colisionar con los

objetivos de la organizacion.

En segundo lugar, la forma de entender la organizacién cambia, pues se
entiende como una comunidad de personas o una gran familia (‘familia
de familias”) que coopera entre si, superando las dificultades y los

conflictos para IOgI'OS comunes.

En tercer lugar, cambia la mirada de la persona en la sociedad y la empresa,
pasando de ser un recurso (valorado por su utilidad) a ser considerada una
persona con capacidades, habilidades y un potencial que se desarrolla en la

medida que existan espacios mas participativos y de mayor compromiso.
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Un ultimo aspecto, el concepto de “valor” cambiard, pasando de una
concepcién basada en la maximizacién de la utilidad a tener un propésito
basado en valores en la sociedad (Melé, 2009, 2012 y 2016), es decir, recono-
cer que la empresa no tiene un Unico objetivo sino una multiplicidad de
fines y objetivos que encarna como comunidad de personas a través de la
realizacién de bienes y servicios.

Freeman y Ginena (2015) han sintetizado este nuevo discurso sobre el papel
de las empresas en la sociedad en seis principios basicos que describimos a
continuacion:

El primero afirma que las empresas crean valor para sus stakeholders:
clientes, proveedores, empleados, comunidades y accionistas.

El segundo principio explica que las empresas estan impulsadas por
un proposito. La creacién de valor se desarrolla en torno a un propdésito
central que es compartido por todas las partes interesadas. Este propési-
to vincula a las partes interesadas y puede ser una fuente de inspiracién
para todos ellos.

El tercer principio subraya las interconexiones entre las partes
interesadas. El desempefio de la empresa necesita la contribucién de
todos los stakeholders, y los potenciales resultados positivos tendran un
impacto en todos ellos.

El cuarto principio establece que los gestores deben evitar compensa-
ciones entre los stakeholders, intentando armonizar el interés comun
de todos los stakeholders a lo largo del tiempo. Este interés comun
puede construirse en torno a un propésito compartido para toda la
organizacién. Sin embargo, pueden surgir conflictos entre las partes
interesadas.

El quinto principio propone el conflicto como fuente de creacién de
valor. A menudo, para superar esos conflictos, las corporaciones tendran
que encontrar nuevas soluciones y respuestas innovadoras que puedan
mejorar el valor generado para todas las partes interesadas.

El sexto principio revisa la concepcién del ser humano como un
maximizador de activos o utilidad y propone que las personas son
capaces de participar en esfuerzos cooperativos con otros para lograr
objetivos comunes.

Todos estos principios tomados en conjunto constituyen el llamado resurgir
del pensamiento en el mundo de la economia que pone en el centro a la persona
humana: ‘el management humanista’.
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Conclusién

Sin duda que el cambio del paradigma econémico y de la concepcion del
individuo tendra un efecto en los conocimientos técnicos impartidos en las
universidades y en los modos de gestién y liderazgo en las empresas. Pues, para
formar directivos y lideres humanistas, ademas de la técnica, se requiere desarro-
llar habilidades y capacidades para ser un directivo mas “humano, libre, moral,
cooperativo y solidario’, en valores humanisticos como el “respeto, la armonia, la
sabiduria, la sostenibilidad o la justicia” (Giacalone & Wargo, 2009; McDonald,
2000; Rowe, 2007).

Educar para una gestién humanista implica no sélo romper con el paradig-
ma neoclasico, cambiar la teoria subyacente que se ensefia en las escuelas de
negocios (‘businness are businness’), cuestionar los supuestos del modelo
imperante (McDonald, 2000), sino también cambiar el corazén de las personas.
No basta, como decia un amigo jesuita inspirado en el lema de nuestra
Universidad Catélica de Cérdoba, con formar en “Ciencia, Conciencia y
Compromiso’, pues si no hay ‘compasién’, es decir, esa empatia con la realidad del
otro, del préjimo que es el préximo, no se cambia la médula del ser de la persona
que se reflejard en su actuar en todos sus ambitos: familiar y empresarial.

Alsop (2006) argumenté que las universidades tienen un papel fundamental
gue desempenfiar en la preparacion de lideres para crear un clima ético y social-
mente responsable en las empresas comerciales del mundo. El gran desafio para
lograr aspirar a tener lideres de organizaciones con mirada humanistica son, sin
duda, los cambios en la formacién en el nivel universitario de los profesionales
que se insertan en las organizaciones publicas, privadas y de la sociedad civil, por
ende, decimos que el management debe ser humanista: trinitario, inico y en tres
hipéstasis: publico, privado y civil.

Dos corrientes de este pensamiento humanistico hemos presentado: la
Teoria de la Responsabilidad Social Empresarial que amplia los horizontes de la
empresa a una mirada de su interlocutores internos y externos; y el pensamiento
social cristiano expresado en la Doctrina Social de la Iglesia que reconoce que
las empresas son expresiones legitimas de la libertad, con vocacién emprendedo-
ra e iniciativa creadora, donde quien dirige esta llamado a ser consciente de sus
deberes, honesto, competente con un fuerte sentido social que promueva la
dignidad de sus empleados y su responsabilidad con el entorno, del medio
ambiente y de su comunidad. Finalmente, reflexionamos que la promocién de
activas formas de participacién en la gestién de la empresa es el camino para
que los stakeholders logren por medio del didlogo alcanzar consensos y superar
conflictos en pos de la creacién del valor compartido en pos de la sociedad, de la
comunidad y de la humanidad toda.
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EJE GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

Indicadores de la subdireccion médica para
la gestion de hospitales
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Palabras claves: Informacién — hospital - rendicién de cuentas - control de gestién
- sistemas

Introduccién
La nueva gestién publica implica pasar del concepto de administrar (seguir

instrucciones) al de gestionar (conseguir resultados), lo cual obliga a utilizar
técnicas de control que verifiquen la consecucién de los objetivos.

En este sentido, los hospitales tienen que adaptarse a las exigencias de
este tiempo, a las externalidades sociales, politicas, econémicas y a los
cambios de sus estructuras basicas, tendiendo a una modernizacién que les
permita centrarse en sus competencias esenciales, integrando el conocimien-
to con laeficiencia enla utilizacién delos recursos y el aumento de la equidad.

La nueva gestiéon hospitalaria necesita disponer de informacién para
tomar decisiones. Los nosocomios generan muchos datos procedentes de
distintas fuentes, pero esta informacién, aunque a veces suele ser accesible,
tiene un aprovechamiento escaso en la gestién. Varios son los motivos de
esta infrautilizacién: la informacién que mas interesa a los profesionales
clinicos suele estarinmersa en un conjunto amplio de datos de escaso interés
para ellos; los indicadores son complejos, se generan en tiempos diferentes y
al no difundirse en forma adecuada no llegan a todas las personas implica-
dasenlagestion.

'E-mail: jmdemarco@face.unt.edu.ar
2E-mail: omedina@face.unt.edu.ar
3E-mail: emorales@face.unt.edu.ar
4E-mail: judithcastillo23.jc@gmail.com
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Elanalisis conjunto de lo que podriamos denominar direccién estratégica
y evaluacién del desempeiio haresultado definitivo en cuanto a la obtencién
de adecuados resultados de la gestién. Precisamente, una de las herramien-
tas utilizadas para medir el progreso actual y suministrarla direccién futura,
que permita transformar la visién en accién, es un conjunto coherente de
objetivoseindicadores.

Este conjunto de indicadores aplicados al sector publico tiene como
caracteristicas: enfoque en perspectiva no financiera (en términos de lucro);
mayor importancia de la medicién de desempefio; reduccién de los costos
operativos ineficientes; se mide el éxito en funcién de la eficiencia y
efectividad enlasatisfaccién delosusuarios.

En esta investigacién nos interes6 enfocar nuestra atencién en indicado-
res claves para usuarios de la Subdirecciéon Médica de un hospital publico
gue permita evaluarsu gestion.

Problema deinvestigacion
La definicién del constructo salud trae aparejada la inquietud de

informacién en torno al grado de compromiso social, ambiental y econémico
que caracteriza alos centros sanitarios.

La principal falencia es que existe una serie de mediciones que arrojan
indicadores y ratios no integrados, generados en forma no sistematica sobre
basesde medicién que difieren en tiempo, en unidades de mediday escalas.

En la presente investigacién se estudian los centros sanitarios constitui-
dos por los sistemas juridico, econémico, politico y social, que producen
impacto en uno de los grandes subsistemas: econémico-financiero, social y
ambiental.

Desde la conceptualizacién amplia de la contabilidad, el objetivo general
es desarrollar un modelo de informacién contable en hospitales para
mejorar la gestién, la transparencia y la rendicién de cuentas, lograr una
mejor gestién de recursos y seguirla evolucién de las estrategias, con normas
de reconocimiento, medicién y exposicién adecuadas.

Metodologia
Eldisefio de la investigacién aplicado es mixto, cualitativo y cuantitativo,

no experimental con muestreo por conveniencia. Para realizarlo, la metodo-
logia se orienté en la recoleccién y andlisis de la informacién del hospital
para luego hacer foco en el disefio del modelo de gestién cimentado en la
bibliografia yenladoctrina contable.

Para iniciar la elaboracién del sistema se indagé sobre la estructura
organizacional de los hospitales, los cuales estan estructurados en departa-
mentos y divisiones. Es esencial la integracién y la simplificacién de la
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informacién dado que su estructura es una combinacién de varios tipos de
estructuras, una burocracia mecénica que relne actividades rutinarias,
formales, que estan agrupadas en servicios funcionales con una autoridad
centralizada. La formalizacién de la estructura organizacional facilité la
identificacién de los usuarios en busca de las necesidades de informacién
contable, no solo como una obligacién legal, juridica, sino como los cimientos
para la elaboracién del sistema de informacién que es el encargado de
recoger los datos de los distintos procesos de asistenciales y transformarlos
eninformacién y constituyen el input paralatoma de decisiones.

Universo de analisis
En general, se puede observar en los hospitales, la existencia de tres
grandes subsistemas, los cuales se fundan en las subdirecciones que posee el
hospital en su estructura organizacional.
1. El subsistema para la Alta Direccién: estd representado por la
Direccién del hospital.
2. El subsistema para gerentes y mandos medios: esta representado
por la Subdireccién Médico-Asistencial, la Subdireccién
Administrativa, y la Subdireccién Técnica.
3. El subsisterna de informacién para la gestién: el marco del modelo
organizativo del hospital esta dirigido a la gestién de los servicios de salud.
4. El subsistema de informacién contable: muestra una visién frag-
mentaria de la situacién patrimonial al reflejar exclusivamente
movimientos de tesoreria.
En el presente trabajo, nuestro objeto de estudio se centr6 en la
Subdireccién Médica.
La Subdireccién Médica estaintegrada por:
Departamentos médicos
1. Departamento de clinica en donde se localizan las guardias, los
consultorios externosylassalasdeinternaciéon.
2. Departamento de cirugia con las salas de quiréfano y los sectores
queasisten en lasintervenciones quiruirgicas.
Departamentos asistenciales. Compuestos por:
1. El Departamento Auxiliar, Diagnéstico, Tratamiento, Docencia e
Investigacién: sus funciones principales son ayudar a los departamen-
tos médicos a diagnosticar enfermedades, suministrar a los mismos
medicamentos y materiales de curacién, y capacitar a la planta perma-
nente de médicos.
2. Departamento de enfermeria: colabora con los departamentos
médicos realizando practicas y curaciones, y suministra medicamentos.
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Las principales funciones dela Subdireccién Médica son:

« Planificar, definir, ejecutar politicas y tomar decisiones con
respecto al subsistema.

« Adoptar las medidas necesarias para que los pacientes persistan
internados el tiempo minimo exigido para su tratamiento.

« Controlar y reglamentar el consumo de medicamentos y materia-
les de curacién de farmacia de acuerdo a las necesidades de cada
caso particular.

» Fijarelrégimen devisitasalosinternados.

« Controlarelservicio de guardia.

» Propiciaryestimular el perfeccionamiento del personal.

» Colaborar conla Direccién enlaimplementacién de medidas con el
objetivo de ayudar con las tareas de medicina preventiva y anun-
ciaci6én sanitaria.

« Asignarfuncionesy controlaral personal bajo su dependencia.

« Elevar a la Direccién reportes estadisticos peridédicos del movi-
miento delasnovedades producidas en el hospital.

+ Controlary firmar, en forma conjunta con la Direccién, los cheques
emitidos para el pago a proveedoresy a personal contratado.

» Autorizarloslistados o solicitudes de compras.

Modelo de gestion parala subdireccion médica
Para poder disefiar un modelo de gestién se deben identificar los procesos

de planificacién, disefio, analisis y control de los datos, que afectan a todo el
nucleo de la actividad del hospital. Un sistema integrado y abarcativo que
permita elaborar, coordinar los flujos y registros de la informacién tanto
interna como externa que se necesita para la toma de decisiones y la corres-
pondiente consecucién delos objetivos.

Entre los afios 1950 y 1960, los sistemas de salud se abocaron a la gestién
econdémica exclusivamente, presupuesto y facturacién. En la década 1970
incorporaron algunos aspectos relacionados con el registro de pacientes
paratomar decisiones clinicas para mejorar el diagnéstico.

En esta misma década se inicié el proceso de conciencia que las necesida-
des clinicas tienen relacién con la provisién de recursos econémicos y finan-
cieros. No se consideraba los requerimientos de los médicos y enfermeras.

Enladécada de1980 el objetivo era minimizarlos costos e incrementar los
ingresos. Se comenzé a optimizar la coordinacién entre servicios médicos
para mejorar su productividad. El sistema se centraba en los procesos de
informacién parala gestién yla atencién del paciente.

En la década de 1990 a los pacientes no sélo se los considera numeros o
episodios, sino un flujo continuo de datos, con el fin de conseguir mas
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informacién asistencial y poder trabajar para mejorar la comunicaciéon
proveedor-paciente.

Dowling (1989) expone que ‘el proceso de produccién principal de un
hospital es la asistencia al paciente, no el proceso financiero” (p. 14). Como
consecuencia, el nicleo de los sistemas de informacién debe estar compuesto
por los procesos médicos consistentes en: la valoracién, el proceso de alta, la
planificacién del tratamiento, la entrada de érdenes, los informes de resulta-
dos, el acceso a datos médicos del paciente, las historias clinicas, etcétera.

Criado (2006) explicita que el sistema de informacién hospitalaria esta
orientado a satisfacer las necesidades de generacién de informacién para
almacenar, procesar e interpretar datos médicos-administrativos de cual-
quier institucién hospitalaria. Permite la optimizacién de los recursos
humanos y materiales, ademas de minimizar los inconvenientes burocrati-
cosque enfrentan los pacientes.

Por su parte, Collen (1988) destaca los objetivos basicos de un sistema de
informacién hospitalario (p. 6):

« Establecer una base de datos capaz de proporcionar un registro
médico integrado de datos asistenciales para todos los pacientesy que
sea accesible para todos los profesionales médicos y de la salud
debidamente autorizados.

+ Posibilidad de comunicar los datos del paciente desde todos los
servicios administrativos y clinicos del hospital.

» Soportar todas las funciones del proveedor de asistencia sanitaria,
incluyendo la entrada de érdenes, informes de resultados, historia del
paciente, informes de procedimientos, y comunicar datos individua-
lesdel paciente alos profesionales sanitarios.

« Proporcionar apoyo en la toma de decisiones clinicas y administrati-
vas.

« Establecer y mantener ficheros para las funciones administrativas y
de gestién hospitalaria, incluyendo aplicaciones de personal, recur-
Sos, programacion y registro.

« Ayudar en la evaluaciéon de la calidad, acreditacién y requisitos
reguladores.

» Apoyaralainvestigacién y educacién. (p.6)

En la actualidad, la implementacién de tecnologias de informacién y
comunicacién en salud contindia siendo un importante desafio para los
hospitales.

Mediante el modelo contable se busca generar la informacién que permita
el analisis de las multiples variables y dimensiones con comportamiento
dinamico queinteractianentresi.
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Lasdimensiones seleccionadas para el modelo son:

+ Contenido clinico: todos los tipos de datos e informacién: textos y
datos numéricos relacionados con los procesos asistenciales efectua-
dosalos pacientes.

+ Recursos humanos: representa a los médicos, enfermeros, administra-
tivos,queintegranla estructura organizacional.

+ Caracteristicas organizacionales y politicas internas: politicas,
procedimientosy cultura de la organizacién.

« Regulaciones: normativasy reglamentos externos.

+ Medicién y monitoreo: medianteindicadores.

« Comunicaciény procesos: elaboracién de reportes

En este sentido, la gestién integral de un hospital no debe limitarse a lo
econdémico-financiero, sino que debe involucrarse en lo social, lo humano, lo
ético y el medio ambiente, entre otros. Para lo cual se deben considerar
indicadoresfinancieros y no financieros.

Losindicadores financieros surgen del sistema de informacién contable y
son en cifras o pesos histéricos y/o presupuestados. En tanto los indicadores
no financieros pueden estar expresados en cifras o pesos, nimeros o
descripciones. El objetivo es medir la creacién de valor a través de la gestién
delcapitalintangible.

Los sistemas de medicién del rendimiento basados en indicadores no
financieros constituyen la respuesta de la contabilidad de gestién a la
demanda empresarial de un sistema de medicién distinto de los tradiciona-
les, que permitan gestionar algunas variables que hoy dia se consideran
claves parala tomade decisiones estratégicas en laempresa (Kaplan, 1984).

Se procedié a realizar una investigacién descriptiva con el propésito de
recopilardatos delos procesos del Subsisterma Médico del hospital.

Los médicos integran la estructura de gestién del hospital y requieren
informacién suministrada por el modelo de informacién contable para
mejorar el funcionamiento de sus unidades médicas.

La cuestién central se sitlia en torno al uso de dicha informacién contable
por parte del personal médico, elemento clave para el sistema sanitario en el
proceso decisorio.

Los hospitales sobreviven no solo por su eficiencia, sino también por el
cumplimiento de reglas generales de comportamiento o normas sociales que
les posibilitan lograrlalegitimacién en el entorno institucional.

La contabilidad permite proyectar una imagen de racionalidad de las
actividades realizadas en los hospitales, pero existe una desconexién entre
lasactividades clinicas ylasadministrativas.

Las estructuras médicas proceden con un elevado grado de autonomia
fundado en sus valores profesionales.
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Los profesionales sanitarios manifiestan poco interés en la informacién
de gestién y numerosas veces prescinden de los aspectos financieros en la
toma de decisiones por tratarse de informacién elaborada para fines
administrativosy politicos.

Mediante el modelo contable integrado se solucionan los siguientes
problemas:

+ Laintegracién deinformacién clinicay financiera.

« La presentacién a través de indicadores simples adaptados a las

necesidades deinformacién delos clinicos.

« Lacomparacién entre informacién de diferentes centros de salud.

El uso de indicadores permite representar al hospital en un momento
determinado, como una placa radiografica, reflejando las “‘enfermedades”
organizacionales, para asi determinar sus causas y garantizar el servicio de
salud alasociedad.

La informacién que surge del sistema contable disefiado permite el
cumplimiento de su verdadero papel, ser un instrumental muy importante
del cual se desprende informacién para el logro de los objetivos organizacio-
nales participando dentro de sus posibilidades en la toma de decisiones.

La propuesta del modelo contable para la gestién de hospitales permite
sistematizar, organizary capturarlos datos cimentados en el nticleo paciente
y brindarinformacién alos usuarios.

Lainformacién que provee el modelo contable permite:

 Identificarel usodelosrecursos.

+ Realizar unseguimiento delagestion.

« Evaluarlaefectividad del servicio en funcién delos resultados.

La medicién en un hospital es una tarea de complejidad ya que a la
medicién de conceptos abstractos se afiade la variedad de intereses que
puedenintervenirenlasevaluaciones.

Los hospitales reciben a las personas con los problemas de salud mas
importantes. Son los centros mas costosos, por el tipo de atencién especiali-
zadaytecnolégicamente avanzada que deben brindar.

Enel caso delavida hospitalaria, estos indicadores se convertiran en una
herramienta fundamental, porque todo lo que no se mide no puede ser
mejorado y, por tanto, deja de ser ventajoso para una mejor toma de decisio-
nes. Cabe aclarar que siempre se considera en la definicién de los indicadores
la separacién de las caracteristicas del paciente en relacién con la enferme-
dad delaprestacién del servicio.

Indicadores de la subdireccion médica
Los indicadores en el sistema médico asistencial son esenciales para
conocer el desempefio de los hospitales y, posteriormente, realizar un
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seguimiento de los resultados obtenidos. Forman parte del control de la
gestién y son unaguiaen latomade decisiones.

Para lograr una desagregacién de los indicadores, los clasificaremos por
areas:

+ Indicadoresdeconsultaexterna

+ Indicadoresdediagnésticoy tratamiento

+ Indicadores de aplicaciones, cirugia menor, endoscopias y procedi-

mientos especiales

+ Indicadoresdesaladeoperaciones

+ Indicadoresde hospitalizacién

« Indicadoresdeemergenciasourgencias

+ Indicadoresdel &rea quirurgica

+ Indicadoresdeotrasexploracionesy terapias

+ Indicadoresde hemoterapia

» Indicadoresdeunidadesdeapoyo asistencial

Indicadores de consulta externa
La consulta médica externa o ambulatoria es la consulta médica que se

realiza en el consultorio externo del hospital, utilizando para su atencién los
elementos de diagnéstico, tratamiento o cualquier cuidado profesional
realizado por el médico a un paciente ambulatorio. Estos pacientes pueden ser:

« Nuevo: paciente gue acude por primera vez al hospital.

+ Reingreso: paciente antiguo que acude al hospital por primera vez en el

afno.

« Continuador: paciente que acude por segunda o mas veces en el afio.

La consulta por primera vez es aquella consulta en que el paciente acude
por primera vez a un determinado departamento médico o que, habiendo
realizado otras consultas anteriormente, acude por primera vez en el afio
(Nuevos + Reingresos). Este indicador nos va a permitir conocer el crecimien-
to o proyeccién de nuestra cobertura y, conjuntamente con la concentracién,
establecer unatendenciaen el comportamiento mensual.

La consulta sucesiva es aquella consulta en que, habiendo realizado otras
consultas anteriormente, el paciente acude por primera vez en el afio, o que
acude masde unavezen el afio (Reingresos + Continuadores).

Las Consultas Repetidas por Consulta de Primera Vez (Consultas
Continuadores por Consultas de Primera Vez) nos permiten conocer el
crecimiento o proyeccién de nuestra cobertura.

Consultas
repetidas por
consultas de 1" vez N® dc consultas por primera ver.

N* d¢ consulias repetidas o continuadores
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Consultas N de consultas repetidas o continuadores + reingresos
sucesivas por

consultas nuevas Numero de consultas de nuevos

Consultas de Nimero de consultas de emergencia
emergencia por :
consulta (por dia) N° total de consultas — N° de consultas de emergencia

El promedio diario de consultas permite establecer la potencialidad de un
hospital para la atencién externa y diaria de pacientes, posibilitando el
dimensionamiento de esta area.

Promedio diario de Namero de consultas otorgadas totales
Consultas

Numero de dias del periodo

El porcentaje de consultas de 12 vez es un indicador que permite evaluarla
capacidad y potencialidad de renovacién de la clientela ambulatoria de un
establecimiento asistencial.

Porcentaje de Numero de consultas 1 vez # 100

. 4 BTY EERRN v 4
consultas 1* ves Namero de consultas otorgadas totales

El indice de concentracién de consultas valora el nimero de atenciones
gue requiere un paciente ambulatorio para ser dado de alta. Permite evaluar
lacantidad derecitaciones por servicio.

Indice de Nuamero de consultas otorzadas totales
concentracion de
consultas Numero de consultas 1 vez

La razdén consultas externas — egresos permite establecer la calidad y
eficiencia de los servicios externos en funcién de la disminucién de las
internaciones que surjan de éstos. Se exceptuan las especialidades quirtrgicas.

(R el Numero de consultas otorgadas totales

NI R Total de cgresos del periodo
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El porcentaje de consultas de urgencia establece la tendencia y dimensién
delaconsultade urgencia en el total de consultas ambulatorias. Es de utilidad
para evaluar la insuficiencia de la consulta externa por estar circunscripta a
horarios reducidosy sobrecargar el funcionamiento del servicio de guardia.

Porcentaje de
consultas de

UIgeiicias

Namero de consultas de urgencia * 100

Numero de consultas otorgadas totales

Otrosindicadores son:

Porcentije de

consultas por tipo

n

consultas por

consultorio

Consultas diarias

por mddico

Consultas por
medico
especialista

Rendimiento hora
medico

Numero total de consultas otoreadas por tpo (generales,

por especialidad. odontoldgicas, ¢le. = 100

Numero de consultas olorgadas wolales

Minnere de cone i sioreds ol

Numero de consultorios externos * N dias del periodo

Numero de consultas otorzadis ttales

Numero de medicos en contacto con pacientes * NV dias
del periodo

Numero de consultas por especialidad

Nuamero de médicos especialistas

Numero de consultas otorgadas totales

Numero de horas médico efectivas

Indicadores de diagnosticoy tratamiento

Enelcasodeloslaboratorios de analisis clinicos tenemos:

Promedio de
ordenes de
laboratorio por
consulla externa

Numero de andlisis o pacicnies wmbulaorios

Namero de consultas externas
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Promedio de
pruebas por orden
de laboratorio

Promedio de
ordenes de
laboratorio por
hospitalizados

Porcentaje de
examenes de
laboratorio por
servicio

Numero de pruebas realizadas de laboratorio

Numero de 6rdenes de laboratorio

Numero de anlisis a pacientes internados

Nuimero de egresos

N? de examenes de laboratorio realizados en los servicios
de consulta externa, hospitalizacion y urgencias * 100

Nuamero total de examenes de laboratorio

En el caso de los estudios de radiologia, podemos mencionar los
siguientes indicadores:

Promedio de
prestaciones
radioldgicas por
consulta externa

Promedio de
prestaciones
radioldgicas por
hospitalizados

Promedio de
radiografias por
prestacion

Porcentaje de
estudios de
radiologia por
Servicio

Numero de prestaciones radiologicas realizadas a
pacientes ambulatorios

Namero de consultas externas

Numero de prestaciones radiologicas realizadas a
pacientes internados

Nuimero de egresos

Nuamero de radiografias realizadas

Numero de prestaciones radiologicas

N° de estudios de radiologia realizados en los servicios de
consulta externa, hospitalizacion y urgencias * 100

Numero total de estudios de radiologia
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En el caso de los estudios de anatomia patolégica podemos mencionar la
tasa de utilizacién de anatomia patolégica, la cual es un indice que expresa la
tendencia a la exactitud de los diagnésticos realizados en forma previa al
acto de reseccién quirtirgica de la pieza que sera analizada en anatomia

patolégica.
Tasa de utilizacion Nuamero de estudios anatomopatolagicos * 100
de anatomia : — :
patolgica Numero de cirugias con extirpacion de piezas

Asimismo cabe mencionar ciertas variables a tener en cuenta, como ser:
Laboratorios Analiticos:

Determinacionesbioquimicas
Determinaciones hematoldgicas
Determinaciones genéticas
Determinacionesinmunolégicas
Determinaciones microbiolégicas

Radiodiagnéstico:

TAC

Resonancias Magnéticas (realizadas en el hospital)
Resonancias Magnéticas (concertadas)
Estudiosradiolégicos (A+B+C+D+E)

Mamografias

Ecografias totales

Estudios de angiografias digitales (vascular e interv.)

Anatomia Patoldgica:

Biopsias

Citologias

Autopsias
Piezasquirurgicas
Estudios histoquimicos

Indicadores de aplicaciones, cirugia menor, endoscopias y procedimientos

especiales
Promedio diario de Numero de aplicaciones
aplicaciones Numero de dias utiles
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Promedio diario de Numero de cirugias menores
cirugia menor

Numero de dias atiles

Promedio diatio da Numero de endoscopias

endoscopias

Nimero de dias Gtiles
Piomadio diario da Numero de colposcopias
colposcopias

Numero de dias utiles

Promedio diario de Nimero de procedimientos especiales
procedimientos
especiales Numero de dias Gtiles

Indicadores de sala de operaciones
El promedio de operaciones por cirujano mide la cantidad de operaciones
que realiza cada cirujano.

Promedio de Numero de operaciones
operaciones por
cirujano Niimero de cirujanos

El tiempo promedio de duracién de las operaciones principales mide el
tiempo promedio de cada operacién principal por Dpto. médico

Tiempo prf)medle Tiempo total de anestesia en la operacion principal
de anestesia en las

opcrac iones
principales

Numero de operaciones principales

Indicadores de hospitalizacion
Ingreso: es la aceptacién formal de un paciente por el hospital para su

atencién médica. Un ingreso siempre implica la ocupacién de una cama y el
mantenimiento de una historia clinica para el paciente durante el periodo
gueduresuinternamiento.
Egreso: es el retiro de un paciente de los servicios de internamiento del
hospital. Puede ser poralta o defuncién.
« Alta: condicién dada a todo paciente que se retire vivo del hospital. La
razén del alta (orden del médico, retiro por propia voluntad, traslado a
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otro hospital, fuga, por medidas disciplinarias, etc.) no modifica que se
considere como un alta.
+ Defuncioén: es el cese permanente de los signos vitales en un paciente,
en un momento cualquiera.
Dentrodelosindicadores utilizados estan:
1. Tiempo de estadia o promedio de permanencia: indicador que ya fuera
analizado enla perspectiva de pacientes.
2. Porcentaje de ocupacién: indicador que ya fuera analizado en la
perspectiva financiera.
3. Rendimiento cama: mide la utilizacién de una cama durante un
periodo determinado. Este indicador es una variable dependiente, es
decirestainfluenciado por el promedio de permanencia: a menor estadia,
mayorrendimiento de camay viceversa.

Rendimiento de Numero de egresos + Namero de traslados

sama Numero de camas disponibles

4. Intervalo de Sustitucién: mide el tiempo que permanece una cama
desocupada entre el egreso de un paciente y el ingreso de otro a la misma
cama. Si se cumple el principio de que toda persona que necesite
hospitalizacién debe poder acceder a una cama hospitalaria en el
momento que le corresponde, este tiempo debe ser pequefio. Sin
embargo, un indice de sustitucién demasiado pequefio podria ser reflejo
de una falta de camasdisponibles.

[ftervalolds N° dias cama disponible — N° dias cama ocupada

sustitucion Nuamero total de egresos del periodo

5. Promedio diario de egresos: analiza la capacidad de renovacién de
pacientes. Permite establecer la dimensién de cada servicio en funcién de la
demanda.

oo dads de Namero de egresos del periodo

CEresos Numero de dias del periodo
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6. Porcentaje de egreso hospitalario por servicio: relaciona el nimero de
egresos hospitalarios por servicio entre el total de egresos hospitalarios. Los
servicios pueden ser: cirugia, medicinainterna, traumatologia, etc.

7. Motivo de egreso hospitalario: relaciona el nimero total de egresos hospitalarios
por alguno de los siguientes motivos: curacién, mejoria, alta voluntaria, pase a otro
hospital, defuncién u otro motivo en relacién con el total de egresos. En el caso de
egresos por alta voluntaria y/o por fuga retine un conjunto de motivos, los que en
su mayoria estan relacionados con la certeza o no que el paciente tiene respecto de
las posibilidades terapéuticas que le puede brindar el establecimiento; en este caso
debe diferenciarse de aquella circunstancia en la cual el grupo profesional
aconseja derivacién o traslados, ya que en éstos Ultimos tanto el paciente como los
profesionales coinciden en la decision.

8. Procedencia del egreso hospitalario: relaciona el niimero de egresos
hospitalarios de alguna de las siguientes procedencias: consulta externa,
urgencias, referidos u otros y el total de egresos hospitalarios.

9. Porcentaje de causas de admisién para el egreso hospitalario: relaciona el
numero total de egresos hospitalarios registrados en alguna delas siguientes
afecciones: principal, segunda, tercera, cuarta, quinta y sexta en relaciéon del
total de egresos ocurridos en el mismo periodo de tiempo.

Indicadores de emergencias o urgencias
« Urgencias:numero de pacientes atendidos

« Frecuentacién de urgencias pormes

« Promedio diario de urgencias: relaciona el numero total de urgencias
atendidasen un periodo de tiempoy el nimero de dias de ese periodo

+ Demora promedio de preparacién de pacientes de emergencia
(traumatizados)

Indicadores del area quirurgica
+ Intervencionesprogramadas

« Intervencionesurgentes

« Intervencionestotales

« Intervencionespordia

« Tasaquirargica: establece la tendencia quirargica de un establecimiento.
Surge de relacionar el namero de intervenciones quirldrgicas con el
numero total de egresos en el mismo periodo.

« Promedio diario de intervenciones quirtirgicas por quiréfano: relaciona
el nimero de intervenciones quirurgicas realizadas y las salas de
operacién con que cuenta el hospital, en relacién alos dias disponibles.

+ Porcentaje de cirugias ambulatorias: relaciona el numero de
intervenciones quirlirgicas realizadas de manera ambulatoria con el
numero total de cirugiasrealizadas en el mismo periodo de tiempo.
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Indicadores de otras exploracionesy terapias
1.Estudiosen cardiologia:

. Cateterismos diagnésticos
. Cateterismos terapéuticos (angioplastias coronarias y otros)
. Eco-Doppler convencional
. Ecotrans-esofagico
. Ecodeestrés
. Holter
. Pruebade esfuerzo convencional
. Pruebade esfuerzo con isétopos
2. Estudios en medicina nuclear:
. Gammagrafia y estudio funcional tiroides
. Gammagrafia y estudio funcional higado
. Gammagrafiay estudio funcional rifién
. Gammagrafia tracto gastrointestinal
. Gammagrafia cardiovascular
. Gammagrafia de glandulas suprarrenales
. Gammagrafia de cerebro
. Gammagrafia gldndula paratiroides
. Gammagrafia 6sea
. Gammagrafia pulmén
. Determinaciones analiticas radioinmunoanalisis (RIA)
. Estudios PET
3.Dialisis:
+ Sesionesde hemodiélisis
+ Cronicosen programa
» Croénicosfuerade programa
« Agudos
+ Sesionesconcertadas
4. Terapias derehabilitacion:
Fisioterapia:
. Neode pacientesen tratamiento primera vez
. Nedeasistencias a tratamientoindividual
. Nedeasistencias tratamiento en grupo
. Sesiones de mecanoterapia
. Sesionesde electroterapia
5.Sesiones en hospital de diarehabilitacion
. Pruebas Neurofisiologia Clinica:
. Electroencefalograma (EEG)
. Electromiograma (EMG)
. Potenciales evocados (PE)
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. Estudios de suefio
. Estudiosdecoma
. Diagnoésticos muerte cerebral
. Monitorizacion pre-cirugia epilepsia (video EEG)
. Monitorizacién en cirugia de columna
. Polisomnogramas
6. Pruebas oftalmolégicas:
»  Angiograffas/angioscopias por fluoresceina
+  Campimetriacomputarizada
- Laserterapia
. Aplicacién toxina botulinica (oftalmologia)
7.Pruebas de otorrinolaringologia:
+  Videonistagmografias
+  Prick-test
« Potencialesevocados
+ Impedanciometrias
« Audiometrias
8.Radioterapia:
«  Sesionesdeaceleradorlineal
«  Tratamientosde curiterapia (Braquiterapia)134
+  Radiocirugia estereotaxica 344
«  Simulaciones 986
9.Pruebasy terapias urologia:
«  Exploracionesurodinamicas
»  Ecografiasurolégicas exploratorias
«  Dilataciones uretrales
+  (Citoscopiatrans-uretral
+  Sesionesquimioprofilaxisendovesical
10.Pruebasyterapias de digestivo:
. Colonoscopias. Endoscopias digestivas altas. ERCP
. Manometria esofagica
. Ecografia digestiva
. Alcoholizacién hepatocarcinoma con control ecografico
. Fogarty (intrabiliares)
. Esclerosis de varices
. Dilatacién esofagica
. Polipectomia de colon
11. Pruebas de neumologia:
«  Curvaflujo/volumen
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Indicadores de hemoterapia
Las transfusiones por egreso: este indicador tiene una relacién directa

con el nivel de actividad quirurgica y el perfil de la patologia asistida en el
establecimiento

Transfusiones por Namicro de iransfusiones a pacicnics inicinados

€greso

Nuamero de egresos del periodo

La tasa de uso del servicio mide la utilizacién global del servicio, ya que el
indice de transfusiones representa solo una parte de su actividad.

Pareer cdes praey cles Numero de pacientes aststides cu HT por todo concepto
asa de uso del k i i

Servicto Numero de cgresos del periodo

Indicadores de unidades de apoyo asistencial
Centraldealimentacién

« Consumos mensuales deinsumos como monto total

« Costo Racién = costos mensuales insumos

» Racionesentregadas

» Raciones entregadas mensual / cantidad pacientes mensuales medir
desviaciones

» Rendimiento =racionestotales

Personal dealimentacién

+ Nutricién clinica

« Célculo nutricional por pacientes (necesidades) y generacion de
estandares

« Cantidad deracionesentregadas por unidad de gestién

« Racionesentregadas/costos mensualesinsumos

« Raciones entregadas mensual / cantidad pacientes mensuales medir

desviaciones
« Encuestadesatisfaccién usuario
Farmaciay protesis

+ Reclamos

« Normastécnicas de control, licitacién eintermediacién

» Stocks minimosrequerimientos vs.existencias

« Stocks criticos requerimientos urgentes no satisfechos
inmediatamente

« Vencimiento de stocks de medicamentos
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Ambulanciasomovilizacion
« Existencia de programa de optimizacién de uso de ambulancias y
asignacion de tareas
« Bitacoradekilometrajeycombustible
+ Reclamos
« Programaderevisién técnicainterna de vehiculosy control de fallas
Esterilizacién
+ Numerosdereclamos
« Diasdecumplimientorequerimiento
«  Costosde produccién del servicio
Limpieza
« Encuestas de satisfacciéon de Unidad de Gestién (Completitud de aseo,
Calidad del aseo, Trato de prestadores del servicio, Reclamo de las
unidades de gestién usuarias, Control de calidad de los Aseos,
Oportunidad en la ejecucién de los trabajos, Supervisién de aseos por
partedel hospital)

Conclusiones
La contabilidad permite proyectar una imagen de racionalidad de las

actividades realizadas en los hospitales, pero existe una desconexién entre
lasactividades clinicas ylasadministrativas.

Las estructuras médicas proceden con un elevado grado de autonomia
fundado en sus valores profesionales.

Los profesionales sanitarios manifiestan poco interés en la informacién
de gestién y numerosas veces prescinden de los aspectos financieros en la
toma de decisiones por tratarse de informacién elaborada para fines
administrativos y politicos. De todos modos, el medir no garantiza el éxito del
serviciodesalud.

Mediante este modelo contable integrado, se solucionan los siguientes
problemas:

» Laintegracién deinformacién clinicay financiera.

« La presentacién a través de indicadores simples adaptados a las

necesidades deinformacién delos clinicos.

Los indicadores no solucionaran los problemas que enfrenta a diario el
hospital, la informacién provista por ellos permite mejorar la gestién y ser
mas eficientesy eficaces.

Losindicadores descriptos parala Direcciéon Médica:

« Bridan informacién para realizar una planificacién y un control de

gestién en funcién delosrecursosy resultados obtenidos.

«  Proporcionan informacién que permite detectar los problemas en la

atencién médica. Pero la determinacién y evaluacién de cada
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problemay sus causas debe ser objeto de investigacién especifica.

El problema en el uso de indicadores por parte de la Direccién Médica es
gue no existe uno que englobe el desempefio hospitalario, por eso se deben
utilizarvarios de ellos para controlar.

Los controles que se pueden realizar mediante los indicadores descriptos son:

« Control correctivo: establece las desviaciones en la prestaciéon médica

yaconcluida.

« Control detectivo: identifica las desviaciones antes de concluir una

prestacién médica.

« Control preventivo: advierte desviaciones antes deiniciar.
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Introduccién
El proceso de establecimiento de la agenda en una red colaborativa de

politicas publicas, especificamente en redes colaborativas, es un tema relevante
en los estudios de politicas publicas. La seleccién de prioridades y problemas a
abordar por la red es crucial para su accién. El coordinador de la red suele
proponer temas relevantes alineados con los objetivos de la red, los cuales se
presentan a los miembros para su debate y definicién.

Las explicaciones de redes de politicas ptblicas no son un fenémeno nuevo. A
medida que los gobiernos crecen en complejidad, las redes parecen ser un tema
de estudio més relevante. Terminando los afios 70 es muy necesaria una explica-
cién de como funcionan, cambian e influyen en la decisién publica (Heclo, 1977,
1978; McCool, 1995; Theodolou, 1997; Sabatier, 1999; Bulcourf y Cardozo, 2008;
Picard, 2011; Reynoso, 2011; Estévez, 2014 a y b).
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En 1968, Dror llamd la atencién sobre las estructuras policéntricas en la
formulacién de politicas, al mismo tiempo que los problemas complejos aumen-
taban en relevancia y visibilidad. Dror (1968, 1971) creia que era necesario buscar
soluciones "6ptimas" a estos problemas y que las estructuras (futuras redes)
influian en la forma en que se definian los problemas. En sus palabras:

Las estructuras policéntricas con unas pocas unidades auténomas tienen
una légica operativa basica que es radicalmente diferente de la de las
estructuras policéntricas con muchas unidades auténomas... las tltimas,
operan en términos de ajuste mutuo partidista principalmente mediante
lanegociacién y la formacién de coaliciones entre si. (1968, p. 206)

La creciente complejidad de los problemas para los gobiernos es un tema que
ha crecido desde la década de 1970 (Denhardt, 1990; Burrel & Morgan, 1979;
Koppenjan & Klijn, 2015; Baumgartner & Jones, 2009; Estévez, 2018). En relacion a
la complejidad, habria tres tipos (Koppenjan & Klijn, 2015):

a) Complejidad cognitiva: existen problemas perversos, tecnologicamente

muy exigentes y que involucran cuestiones de valores fundamentales que son

casiinsolubles.

b) Complejidad estratégica: cuando intervienen varios actores interdepen-

dientes con diferentes percepciones y estrategias.

c) Complejidad institucional: cuando en una red participan diferentes

instituciones con diferentes estructuras institucionales y reglas.

Segtin Koppenjan & Klijn (2015), al tener que lidiar con problemas complejos,
las redes de politicas publicas tienen que desarrollar una teoria de la gobernanza
diferente y adaptada. La llaman “Teoria de la Red de Gobernanza’ que tiene las
siguientes caracteristicas:

a) Explican un juego muy dinamico entre multiples actores, con diferentes

percepcionesy estrategias.

b) Las buenas decisiones son aquellas que satisfacen al mayor niimero posible

de actoresenlared.

c) El éxito depende de criterios cognitivos, estratégicos e institucionales de los

miembros que participan en lared.

d)El gerente, procura fomentar la interaccién entre los miembros, la auto-

rreflexién y disefia procedimientos y reglas para favorecer la dindmica de su

red.

Por su parte, Rice (2015) sefiala que la reflexién sobre redes tiene su tradicién
en el analisis de politicas publicas, pero los estudios sobre habilidades gerenciales
para conducir redes no muestran el mismo desarrollo. Por lo tanto, es necesario
estudiar en profundidad cémo se gestionan las redes de politicas publicas. Voets
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(2015) introduce la cuestién de la efectividad de las redes y cuéles son los roles
gerenciales que las hacen més efectivas.

Esta ponencia es una sintesis de un proyecto de investigacién que venimos
llevando adelante en la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad
Nacional de Lomas de Zamora acerca de las Redes Colaborativas de Politicas
Publicas y su implicancia como modelo de organizacién emergente para abordar
problemas complejos en el &mbito publico. Esta iniciativa se encuentra en la
tercera fase de estudio y empez6 por describir el funcionamiento de tres redes:

a) Grupo de municipios de la provincia de Buenos Aires que intercambiaban

informacién y experiencias para aplicar mejoras a la gestién y herramientas

de gobierno electrénico,

b) Red de profesionales de la Salud dedicada al intercambio de conocimientos y

practicas médicas sobre los casos de enfermedades “infrecuentes” o “raras” (que

afectan a un reducido nliimero de personas) frente a las cuales los sistermas de

salud no tienen establecidos tratamientos usuales o estandarizados, y

c) Espacio de Dialogo Institucional de la AFIP con las asociaciones de contado-

res y camaras empresarias. Esta red estd abocada al tratamiento de las

demandas de los contribuyentes respecto de la aplicacién de la normativa
impositiva. Como resultado de esta interaccién, la agencia de control ajusta
sus aplicativos e instructivos en base a los pedidos de los contribuyentes.

En una segunda fase se buscé analizar cudles son las habilidades gerenciales
gue se requieren y el rol del manager y qué deben tener en cuenta los coordina-
dores de redes. En la fase actual nos planteamos avanzar en identificar el proceso
de construccién de la agenda y en el disefio de una grilla de evaluacién que releve
la eficiencia y el buen funcionamiento de una red colaborativa.

Creemos que el trabajo, en esta tercera etapa, se traduce en un aporte valioso
tanto para la academia como para la practica en el &mbito de la gobernabilidad y
la gestién de politicas publicas. No solo se busca comprender el funcionamiento
y la eficiencia de estas redes colaborativas de politicas publicas, sino que también
contribuye significativamente al desarrollo de criterios de evaluacién y herra-
mientas concretas para evaluar su impacto.

A pesar de su importancia, como todo fenémeno novedoso, en la bibliogra-
ffa disponible no existen criterios claros y objetivos para evaluar los aportes
gue hacen dichas redes, ni herramientas para discernir respecto de su buen
funcionamiento.

En esta presentacion nuestra tarea de analisis estuvo enfocada en el proceso
de establecimiento de la agenda en una red colaborativa de politicas publicas,
siendo el tema de la agenda muy relevante en los estudios de los problemas
publicos. En este sentido, el propésito del proyecto fue explicar cémo las redes
seleccionan prioridades y problemas para actuar. El rol del coordinador de la red



CONGRESO MANAGEMENT LATAM

es clave y es el que suele proponer temas relevantes alineados con los objetivos de
lared, los cuales se presentan a los miembros para su debate y definicién.

En el devenir de la investigacién agregamos otras dos redes:

a) Red de Municipios comprometidos en la lucha contra el cambio climético:
dedicados a organizar capacitaciones y reuniones de intendentes para la promo-
cién de la agenda climatica.

b) Red de Universidades que desarrollaron un sistema de informacién
universitaria que permite gestionar sistemas administrativos y de gestién de
alumnos en forma estandarizada.

Nuestro marco tedrico se centré sobre redes de politicas publicas y su relacién
con problemas complejos que requieren soluciones coordinadas entre multiples
actores. Describimos tipologias de redes y sefialamos que su conduccién difiere
de estructuras jerarquicas, requiriendo liderazgos orientados al consenso.

La importancia de estudiar agendas nos permite examinar cémo surgen y
adquieren relevancia ciertos problemas, asi como posibles soluciones. El anélisis
de agendas evidencia procesos de priorizacién, debate de alternativas y toma de
decisiones.

Los coordinadores juegan un rol clave, son los que proponen los temas, pero la
red define la agenda mediante el debate y compromiso de sus miembros. Ante
problemas urgentes, los coordinadores deciden y rinden cuentas informalmente.
En ciertas ocasiones el diagnéstico de expertos es muy importante y precede la
deliberacién sobre problemas. Cuando los problemas son mas complejos, se
requieren alianzas entre redes y cierta maduracién o reflexién para el tratamien-
to de una cuestién que atafie a los participantes de la red que puede incluir la
participaciéon de otros actores.

Las redes tienen que lidiar con varios obstaculos, lidiar con el poder de
jerarquias, falta de incentivos para los integrantes y falta o pérdida de identidad
con respecto a los objetivos, discontinuidad en el funcionamiento, excesivo
personalismo de los lideres de la red y baja eficiencia. Las tecnologias de
informacién son valiosas para las redes porque brindan la posibilidad del
intercambio de informacién y velocidad para tomar decisiones.

Al comprender estos aspectos, los formuladores de politicas pueden mejorar
su capacidad para abordar problemas publicos de manera efectiva y desarrollar
politicas méas informadas y basadas en evidencia.

Enrelacion alasredes
Una forma de definir a este tipo espacios de gestién es como redes de

organizaciones publicas que involucran estructuras formales e informales,
compuestas por representantes de agencias gubernamentales y no guberna-
mentales que trabajan de manera interdependiente para intercambiar informa-
cibn o formular e implementar conjuntamente politicas y programas que
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generalmente estan disefiados para la accién a través de sus respectivas organi-
zaciones (Agranoff, 2003, p. 7).

Estamos inmersos en un contexto de creciente complejidad de los problemas
publicos y las redes aparecen como solucién para abordar problemas cada vez
mas complejos. Las redes de politicas publicas han adquirido enorme relevancia
en los Ultimos tiempos en todo lo relacionado a las acciones de gobierno. La
organizacién publica necesariamente integra, directa e indirectamente, redes que
vinculan multiples actores, estatales y de otro tipo.

Las redes participativas de politicas publicas aportan productos que tienen
que ver con la gobernabilidad y el mejor desempefio de los sistemas publicos y
que inciden en la toma de decisiones, la estabilidad gubernamental y la calidad de
los servicios publicos, entre otros aspectos.

Agranoff (2003, 2015) y Mandel (2015) basicamente han estudiado las redes de
politicas publicas que tienen miembros del gobierno participando o conducien-
do, por lo que es necesario saber cémo se gestionan las redes y también si estos
gestores publicos se comportan de diferente manera en las organizaciones
estatales jerarquicas con respecto a las redes estatales o publicas horizontales.

Por ello creemos que nuestro estudio es relevante, porque hemos focalizado
en las habilidades gerenciales necesarias para conducir redes de politicas
publicas.

Tipos de redes
No existe un Unico tipo de red, por lo que es necesario encontrar una cla-

sificacién. Segiin Agranoff (2003, 2015), existen cuatro tipos:

a) Redes informativas: los socios se reiinen exclusivamente para intercambiar
politicas y programas de agencias, tecnologias y soluciones potenciales.
Cualquier accién que pueda tomarse depende totalmente de la voluntad de las
agencias.

b) Redes de desarrollo: la informacién es de los socios y el intercambio técnico
se combina con la educacién y el servicio a los miembros que aumenta la
capacidad de los mismos para implementar soluciones dentro de las agencias u
organizaciones locales.

c) Redes de divulgacién: los socios se retinen para intercambiar informacién y
tecnologias, secuenciar la programacion, intercambiar oportunidades de recur-
sos, agrupar contactos de clientes y mejorar las oportunidades de acceso que
llevan a nuevas vias de programacion. La implementacién de los programas
disefiados esta dentro de una variedad de agencias publicas y privadas.

d) Redes de accién: Los socios se unen para hacer ajustes entre agencias,
adoptar formalmente cursos de accién colaborativos y/o brindar servicios junto
con intercambios de informacién y tecnologias.
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¢Las redes pueden ser conducidas como las estructuras jerarquicas?
Son varios los autores que sefialan diferencias en la gestién entre estructuras

jerarquicas y redes. Segiin Rhodes (2008) y Agranoff (2001, 2003) las redes de
politicas publicas han cambiado la forma de ejercer el liderazgo o la conduccién
en el gobierno. Tienen un fuerte componente colaborativo, un tipo de autoridad
maés informal y, aunque existen procesos, son producto de grandes acuerdos mas
que de reglamentos o leyes.

Por lo general, los directivos de estructuras piramidales requieren un ejercicio
mucho mas jerarquico de autoridad, mientras que en las redes deben negociar y
alcanzar consensos constantemente (Dror, 1968; Rodas, 2008; Agranoff, 2001, 2003;
McGuire & Agranoff, 2015). Por ello enumeraremos algunas caracteristicas
distintivas:

a) La decision: para obtener una decisién en las redes de politicas publicas el
requisito bésico es el consenso. La decisién se obtiene como resultado de un
proceso deliberativo y participativo entre los diferentes miembros de la red. El
papel del gestor es precisamente dar vida a esta construccién de consenso
(Agranoff, 2003; McGuire & Agranoff, 2015).

b) La clasificacién: surge de la negociacién interna de una red. Agranoff (2003)
sefiala que el proceso de clasificacién en las redes colaborativas es de tipo
"catalizador", es decir, que necesita de cierta "maduracién" interna entre los
diferentes actores.

c) La implementacién: en las redes de politicas ptblicas participan diferentes
agencias. Por lo tanto, la implementacién puede ser compartida y para funcionar
necesita una buena coordinacién horizontal entre sus diferentes miembros
(Agranoff, 2003; Rhodes, 2008).

d) Dotacién de personal: cada socio de la red ofrece sus mejores expertos y
técnicos. Esto muestra el nivel de compromiso, involucramiento y confianza de
los actores (Agranoff, 2001, 2003).

e) La organizacién: organizar una red colaborativa es muy similar a "arrear
gatos". El componente voluntario es mucho mas fuerte que el burocratico. Dentro
de las redes existen comités voluntarios con el simple objetivo de hacer cosas.
Algunos de los puestos en red pueden elegirse de forma rotativa, al igual que la
carga administrativa puede compartirse temporalmente (Agranoff, 2001, 2003).

Laimportancia de las agendas en politicas publicas
John W. Kingdon (1984,1993) es un autor destacado en el estudio de las politicas

publicas y la construccién de la agenda, que se refiere a la lista de temas o
problemas que son considerados relevantes y dignos de atencién en un determi-
nado momento por parte de los responsables de la toma de decisiones en el
ambito politico. El estudio de las agendas en politicas publicas, como propone
Kingdon, es fundamental para comprender cémo se seleccionan, definen y
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priorizan los problemas publicos, asi como para entender cémo ciertos temas se
convierten en temas de debate politico y se traducen en acciones gubernamen-
tales. El enfoque de agendas de Kingdon, examina cémo los problemas, las
politicas y los actores politicos se entrelazan y se influyen mutuamente en la
configuracién de las agendas de politicas publicas. Ademas, identifica las
“ventanas de oportunidad” como momentos clave para la adopcién de politicas.

A continuacién, mencionaremos los tres aspectos clave que destacan la
importancia de estudiar las agendas en politicas publicas:

a) Identificacién de problemas: El estudio de las agendas permite examinar
cémo los problemas emergen en la agenda politica. No todos los problemas son
considerados igualmente importantes o urgentes en un momento dado.
Comprender cémo ciertos problemas adquieren prominencia en la agenda
publica es crucial para entender qué factores influyen en su reconocimiento y
por qué algunos problemas obtienen atencién politica mientras que otros no.

b) Analisis de alternativas: Las agendas no solo determinan los problemas
que se consideran importantes, sino que también influyen en las posibles
soluciones o alternativas que se discuten y consideran. El estudio de las agendas
en politicas publicas ayuda a comprender cémo ciertas politicas o enfoques
adquieren prominencia en el debate politico, mientras que otras opciones
guedan excluidas o se consideran menos viables.

¢) Proceso de toma de decisiones: El analisis de las agendas proporciona una
visién valiosa sobre cémo se toman las decisiones politicas. El estudio de las
agendas muestra como los problemas se transforman en politicas, examinando
los momentos en que se produce la ventana de oportunidad para que los
problemas sean abordados, los actores politicos clave involucrados en el proceso
y las estrategias utilizadas para influir en la agenda politica.

Baumgartner y Jones (2004) han realizado investigaciones influyentes sobre la
dinamica de las agendas politicas. Su enfoque se centra en el concepto de "venta-
nas de oportunidad" y cémo los problemas se vuelven prominentes en la agenda
pUblica. Han destacado la importancia de los eventos criticos, las coaliciones de
actores y las interacciones politicas en la formacién de las agendas.

Por otro lado, Peter John (2006) se centra en el concepto de "agendas negati-
vas" y como ciertos temas, como la delincuencia o el terrorismo, pueden influir
en la agenda politica y en la toma de decisiones. John explora cémo los proble-
mas se vuelven prioritarios en la agenda a través de la construccién de narrati-
vas negativas y la movilizacién del apoyo publico.

Con respecto al “poder narrativo’ en las agendas, D. Stone (1997) argumenta
que la forma en que se cuentan las historias y se comunican los problemas
influye en su reconocimiento y atencién politica, destacando cémo la construc-
cién de narrativas convincentes puede influir en la formulacién de politicas y en
el cambio de las agendas.
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En relacién a la explicacién economicista de las agendas, Downs (1959)
proporciona una perspectiva importante sobre las agendas y la toma de decisio-
nes politicas; argumenta que los politicos tienen incentivos para seleccionar
problemas de agenda que les permitan maximizar su apoyo electoral.

Metodologia
En relacién al tipo de investigacién realizada, podemos decir que es un estudio

de caso cualitativo, comparativo y empirico, de tipo exploratorio. Las conclusio-
nes pueden generalizarse desde un punto de vista analitico, pero no estadistico
(Yin, 1989; Cresswell, 2009; Casilimas, 2009; Flick, 2019).

Nuestro cuestionario semiestructurado
Sibien nuestro cuestionario semiestructurado abarcé mas puntos que los que

citamos a continuacién, aqui nos centramos en la problematica de la agenda. Nos
hemos focalizado en la evidencia empirica procedente de las respuestas que
nuestros informantes clave nos dieron a las siguientes preguntas:

a) ;Cémo es el proceso de construccién de una agenda (agenda setting) en su

red de politicas piiblicas?

b) ;Cémo afrontan los problemas que eligen?

c) ;Cual es el gran obstaculo de una red?

d) ¢Quiere afiadir algo mas que no le hayamos preguntado?

Anadlisis de las respuestas
El establecimiento de la agenda es un tema muy sensible en los estudios de

politicas publicas, ya que muestra la seleccién de prioridades y problemas que
una red elige para actuar.
Seglin nuestro informante NUmero 2:

La agenda suele ser propuesta por el coordinador. El selecciona algiin
tema que le parece relevante para los objetivos de su red y lo presenta
alos miembros. Luego, la red reacciona definiendo el tema, acotandolo,
organizandolo, etc. siempre estan buscando un debate en la red y que
sus miembros se comprometan con la agenda, es la garantia para que
los diferentes miembros se muevan (..) Yo como coordinador reconoz-
co que trato de organizar la agenda de mi red, pero, siempre, la red
tienela tltima palabra.

También hay temas urgentes que desvian la atencién de los temas
habitualesdelared.

Seglin nuestro entrevistado NUmero 4:

Toda red tiene 3 0 4 puntos importantes que siempre tienen prioridad
en la agenda (..., pero hay momentos que por algiin cambio o crisis en
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el escenario politico, alglin tema o cuestién tiene que ser abordado con
urgencia (.) En nuestro caso, consultamos a los miembros de la red
que tienen mas conocimiento del tema (primus inter pares) para que
propongan un proyecto para actuar, luego sometemos ese documento
a una deliberacién de la red con un tiempo corto para tomar una
decisién (..) Finalmente, la Giltima decisién la toma la red, pero toman-
do como punto de partida para el debate el documento elaborado por
los expertos...

Enrelacién conlas crisis o cambios, nuestro informante NUmero 6, nos dijo:

Cuando ocurre un imprevisto importante que exige una respuesta
rapida, son los coordinadores quienes toman la decisién (.) Esta
decisién no puede estar muy alejada del tipo de decisiones que suele
tomar la red (.) Toda red tiene una cierta personalidad, una cierta
identidad. Por ejemplo, una red de médicos no puede decidir algo
lejano o extrafio de la "cultura" de esa red. En los casos en que hay
mucha distancia entre la decisién y la cultura de la red, hay crisis
internas que generalmente terminan en un cambio de coordinacién o
con lallegada de otros sectores de la red al centro coordinador...

En relacién con las agendas y coordinadores, nuestro informante Ntimero 3,
expreso:

Nuestra red tiene un aspecto meritocratico (..) Si alguien esta coordi-
nando esta red es porque tiene los méritos y los conocimientos
necesarios. Por lo tanto, si hay una crisis o un punto de agenda
imprevisto, se supone que el coordinador puede responder rapido (...
Luego debe comunicar su decisién a la red (..) Hoy la tecnologia nos
permite comunicarnos rapidamente para conocer las opiniones de los
miembros de lared (..) Por lo tanto, la agenda se puede armar perfecta-
mente desde la coordinacién, teniendo algiin nivel de consulta rapida
con los integrantes...

Nuestro informante Numero 5 sostiene que hay objetivos que vienen de
adentro de la red y otros que vienen desde afuera:

Nuestra red reconoce que hay objetivos o temas que son dictados
desde el contexto organizacional, pero también piensa que hay
objetivos propios (..) En el proceso de implementacién de los objetivos
de la red también se pueden tomar pequefias decisiones, tenemos
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cierto margen de decisién, creatividad, motivacién, etc. Las redes
también reconducen el resultado de determinadas decisiones u
objetivos (..) También seleccionan qué partes de los objetivos principa-
les les parecen maés interesantes para actuar (.) A veces, cuando el
gobierno decide hacer algo, analizamos qué parte de esas decisiones
nos gustaria favorecer o promover.

En definitiva, el establecimiento de la agenda es siempre un proceso muy
variado. Se distingue entre asuntos habituales y urgentes, y también entre
objetivos externos (del sistema de gobierno) y objetivos propios de las redes. En
todo caso, la construccién de agenda implica prioridades de accién de las redes.

¢Como eligen los problemas que van a enfrentar?
Las redes seleccionan los problemas sobre los que actiian. Esto implica algiin
diagnéstico previo. Segiin nuestro informante Ntmero 5:

Siempre hacemos alglin ejercicio de reflexién o analisis. Cuando vernos
que el problema requiere mayores capacidades de las que tenemos,
buscamos ampliar nuestra red, hacer algtin tipo de alianzas con otras
redes y actores (.) Esta adaptacién siempre tiene que ver con la
naturaleza del problema.

Seguin nuestro Informante NGimero 2, con relacién a la forma de afrontar los
problemas:

Cada problema a enfrentar es diferente, por eso es muy importante el
equipo de trabajo que tiene la red. En estos equipos de trabajo se realizan
didlogos y discusiones sobre coémo enfrentar un nuevo problema o una
nueva estrategia. Siempre consideramos experiencias previas. Muchas
veces, tomamos la decisién de dividir el problema en dos o tres unidades
mas simples, como una forma de lograr una mayor efectividad o mejorar
nuestra capacidad de negociacién y también como una forma de reducir
los riesgos.

Con relacién al mismo tema, nuestro entrevistado Numero 4, expreso:

Primero buscamos la opinién de los miembros de nuestra red que tienen
maés experiencia en este tipo de problemas. Alli trabajamos en un primer
borrador de cémo enfrentar este problema y luego lo sometemos a la
decisién de la red. Generalmente recibe algunas modificaciones. (.) La
discusiéon enriquece el proyecto (..) Si algo falla, volvemos a analizar el
problema y tratamos de cambiar la metodologia.
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Nuestro informante Ntumero 1 nos hablé de los problemas complejos: “Los
problemas complejos requieren la participacién de tantas redes como sea posible
() Esa es la tnica forma de generar consensos que permitan alguna solucién,
aunque sea parcial...”

También hay un proceso de maduracién del problema que deben tener las
redes. Seglin la percepcién sobre los problemas complejos, nuestro informante
Numero 1 manifesté:

Los problemas complejos también requieren un tiempo de maduracién
para las redes, hay tiempos politicos. No es simplemente un debate o
intercambio de informacién, también hay un proceso de maduracién y
analisis que se debe seguir. De lo contrario, la red podria rechazarlo.

Tomando como base las percepciones analizadas, encontramos que la forma
de enfrentar los problemas comienza con un diagnéstico de los expertos, y luego
se somete a alguna discusion en la red. En general, hay una primera discusién
por parte de un grupo pequefio y luego se pasa a un debate un poco méas amplio.
También es importante considerar la maduracién necesaria que debe tener un
problema para ser tratado.

¢Cual es el mayor obstaculo que una red debe enfrentar?
Nuestros informantes clave mencionaron los obstaculos que debe enfrentar

una red. En palabras de nuestro entrevistado NUmero 6:

Si tu red tiene que interactuar con una autoridad superior, y esa autori-
dad u otras redes perciben tus acciones como una amenaza, nNo pasa
mucho tiempo para el conflicto relacionado con el poder (..) Los intereses
individuales de ciertos actores internos de la red son también un gran
obstaculo (..) La politica es a veces el problema y también la solucién...

Nuestro informante NGmero 5 sefiala el obstaculo de la falta de incentivos:

Un gran obstaculo para el funcionamiento de las redes es la falta o el
debilitamiento de los incentivos de sus miembros (..) Hay dos tipos de
incentivos: el simbdlico, relacionado con un aspecto idealista de los
miembros, y el incentivo material, relacionado con los recursos
econémicos minimos (..) Sila red tiene un componente altruista, los
incentivos materiales no son tan importantes (..) Por el contrario, si
tiene una fuerte motivacién econdémica, la respuesta es mucho mas
rapida...
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La cuestién de las identidades parece ser un tema importante en los
obstaculos que deben enfrentar las redes. Segiin nuestro informante
Numeros:

Una red tiene que construir una identidad (..) Las identidades pueden
mostrar cierta resistencia al cambio. Pero, las redes que no tienen una
identidad clara terminan disolviéndose en el corto plazo (...) La construc-
cién de la identidad es una tarea dificil, tarea que esta en manos tanto del
coordinador como de los integrantes...

El problema de la profesionalizacién o burocratizacién de las redes lo introdu-
ce nuestro informante Niimero 3:

A medida que pasa el tiempo, nuestra red necesitaba un grupo interno
maés profesional, que tuviera un mejor manejo de la tecnologia de las
comunicaciones, que pudiera manejar mejor los problemas diarios de la
red (comunicacién, recursos financieros, una oficina central, etc)). Poco a
poco se fue consolidando una estructura administrativa (..) Nuestra red
empez0 a tener una pequeria burocracia..

Seglin nuestro informante Numero 1, el principal obstaculo de la red es
precisamente seguir funcionando y en actividad:

Las redes hay que mantenerlas en funcionamiento. Las primeras reunio-
nes de las redes son muy productivas, pero luego van decayendo lenta-
mente (.) Hay que buscar que los integrantes mantengan su compromiso
con los objetivos centrales de la red (.) En nuestro caso, el compromiso
individual se mantiene si los integrantes observan que la red ha obtenido
algunos logros (.) No creo que una red pueda mantenerse activa si no
puede mostrar algin efecto, aunque sea minimo, sobre la problemas que
trata de resolver...

Con relacién al desvio de los objetivos de la red, nuestro informante NUmero 3
indica:

Una red fracasa cuando se desvia de los objetivos centrales que tenia (..) o
cuando cae en manos de lideres personalistas (..) Fracasa también cuando
no logra organizar un determinado niicleo administrativo (.) La red que
sigue siendo siempre voluntaria, se va desmoronando. Se requiere un
minimo de profesionalizacién.



CONGRESO MANAGEMENT LATAM

Seguin nuestro informante NtUimero 4, el funcionamiento continuo mejora la
eficiencia de unared:

En nuestra red observamos que cuanto mas nos movemos, mas mejora-
mos nuestra capacidad como organizacién (..) La inmovilidad es un gran
obstaculo para una red (..) Pero a veces, por un contexto politico desfavora-
ble o turbulento, las redes tienden a entrar en pausa (..) Ahi es necesario que
el lider de la red genere alguna actividad inteligente para mantener la
accién (.) Asi como no se puede mantener una organizacién si no se
muestran algunos logros, no se puede mantener la actividad de la red que
no tiene ninguna utilidad concreta...

Nuestros informantes sefialaron diferentes obstaculos o motivos de fracaso,
como falta de profesionalidad, pérdida de motivacién, inmovilidad, falta de
logros, mezquinos intereses individuales o de personalidad, falta de recursos
econdmicos, juegos de poder, etc.

¢Quiere decirnos algo mas?

Como indica la experiencia en tradicién cualitativa, luego de aplicar un
cuestionario semiestructurado, el informante clave tiene una mayor compren-
sién del propésito de las preguntas del investigador, por lo que Casilimas (2002)
aconseja introducir una Gltima pregunta que permita al informante expresar
alguna idea central adicional. En este sentido sumamos las percepciones de
nuestro informante Ntmero 3:

Las redes tienen que prestar mucha atencién al componente de valor de
sus miembros. Pensamos que nuestra red funciona como una cuerda, que
tira de nuestros miembros en funcién de sus valores (.) pero somos
conscientes de que simplemente con la voluntad no podemos funcionar
de manera profesionalizada, por lo tanto, es importante desarrollar este
grupo técnico o pequefia burocracia de la organizacion.

En relacién al impacto de las tecnologias de la informacién (Facebook, Twitter,
WhatsApp, Instagram, correos electrénicos, etc.) nuestro informante Numero 1
expreso:

El uso adecuado de la tecnologia de redes es fundamental. Nuestra red no
hubiera tenido el alcance y la velocidad de procesamiento de la informa-
cién que tenia si no existieran las nuevas tecnologias. Creo que estas
tecnologias han producido mas informacién disponible, tanto verdadera
como falsa...
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Nuestro informante Numero 1 nos hablé de problemas complejos: “Los
problemas complejos requieren la participacién de tantas redes como sea posible
(.) Es la Unica forma de generar consensos que permitan alguna solucién,
aunque sea parcial’.

Conclusiones

En el proceso de establecimiento de la agenda de una red tiene un alto
consenso la idea de que el lider proponga a la organizacién los temas de la
agenda, pero estos temas no pueden estar muy lejos de los cuatro o cinco
problemas que suele tratar la red.

Cuando hay un problema urgente, el lider o grupo conductor debe decidir y
luego comunicar a la organizacién cémo se tratd esa urgencia. Hay un proceso
informal de “rendicién de cuentas” a los miembros de la red en relacién a como se
trataron los problemas "urgentes".

Con relacién a la forma de afrontar los problemas, nuestros entrevistados
mostraron un consenso en cuanto a cierta flexibilidad. Cada problema es
diferente y requiere diferentes diagnésticos. Habria un primer ‘“circulo de exper-
tos” al que los lideres consultan y luego con ese borrador lo someten a la consulta
de la red. En términos de problemas complejos, las redes generalmente buscan
expandir alianzas con otras redes para enfrentarlos. Aqui también se observa que
cada problema necesita de cierta maduracién o reflexién por parte de la red.

Los principales obstaculos que debe enfrentar una red son:

a) Como hacer frente a la autoridad o poder de determinadas organizaciones

jerarquicas

b) La falta de incentivos claros para sus miembros

¢) Falta de conocimientos técnicos o experiencia

d) Falta de recursos econémicos minimos

e) La falta deidentidad de lared

f) La falta de un niicleo administrativo

g) Ladiscontinuidad de sus funciones

h) Lideres excesivamente personalistas

i) Un bajo indice de eficiencia y eficacia

La pregunta “libre” que les hicimos a nuestros entrevistados tuvo las siguien-
tes respuestas:

a) Las tecnologias de la informacién o las redes (WhatsApp, correos electréni-

cos, Twitter, etc) son una herramienta valiosa para las redes de politicas

publicas. Sin ellas el trabajo seria mucho mas dificil y méas lento.

b) Los problemas complejos requieren la participacién de més redes y el

consenso es mas necesario y dificil de lograr. La solucién para los problemas

complejos pareceria ser la ampliaciéon de las redes y, al mismo tiempo, la
biisqueda de una simplificacién o fraccionamiento del problema complejo.
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¢) Toda red necesita desarrollar un nucleo administrativo y profesionalizado.

La voluntad, el compromiso y los valores son muy importantes, pero también

se necesita organizacién y profesionalidad.

La construccion de agendas en las redes de politicas publicas es un proceso
complejo y variado. Implica la seleccién de temas prioritarios y problemas a
abordar, tanto a través de propuestas del coordinador como de la participacién y
deliberacién de los miembros de la red.

Las agendas pueden estar compuestas por temas habituales y urgentes, y los
cambios en el contexto politico pueden desviar la atencién hacia problemas
especificos que requieren respuestas rapidas. En estos casos, la red busca la
participacién de expertos y somete las propuestas a deliberacién, tomando
decisiones basadas en el consenso.

Laidentidad y la cultura de la red son elementos importantes en el proceso de
construcciéon de agendas. Las redes deben mantener una cierta coherencia entre
las decisiones tomadas y la cultura que las caracteriza, evitando crisis internas
que podrian afectar su funcionamiento.

Los problemas complejos requieren la participacién de multiples redes para
generar consensos y buscar soluciones, aunque sean parciales. El anélisis y la
maduracién de los problemas son aspectos importantes a considerar antes de
abordarlos.

En resumen, el estudio de las agendas en las politicas publicas y su construc-
cién en las redes colaborativas es fundamental para comprender cémo se
seleccionan los temas prioritarios y se abordan los problemas en el ambito
publico. Estos procesos implican la participacién activa de los miembros de la red,
la adaptacién a los cambios en el contexto politico y la superacién de obstaculos
para mantener la eficiencia y la coherencia con los objetivos centrales de la red.
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EJE GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

Presentacion del Manual para la Internacionalizaciéon de
Gobiernos Locales. Una mirada desde Argentina

Capitulo 4: Herramientas de internacionalizacién
de los gobiernos locales

AUTORA
MAIRA NATALIA LORENZO (CEIPIL'-UNICEN-CIC)®

Introduccién

El presente trabajo se corresponde con la presentacién del Capitulo 4 “Herra-
mientas de internacionalizacién de los gobiernos locales” (cuyas autoras son:
Fernanda di Meglio, Analuz Piersanti, Ma. Natalia Lorenzo, Celeste Dominguez
Gonzélez y Ana Inés Mutti) como forma de presentacién y difusién, en este
congreso y espacio entre colegas, del Manual para la “Internacionalizacién de
Gobiernos Locales. Una mirada desde Argentina™; el cual se encuentra en el
marco del CEIPIL con la compilacién de Mariana Calvento y Julieta Nicolao, la
coautoria —ademas de las autoras del presente capitulo— de Sergio Gutiérrez,
Federico Trebucg, Natalia Sdnchez, Maximiliano Zuccarino, Delfina Campanella,
Micaela Cavadini, Abril Carrizo, Victoria Bernoldi, Carolina Pesuto, Juan Facundo
Carcedo e Ignacio de Angelis; y fue editado por Editorial Teseo.

Respecto del Capitulo 4, el mismo tiene como objetivo realizar un recorrido
por las principales herramientas de participacién internacional, es decir, de la
politica internacional subnacional que utilizan los gobiernos locales para insertar

'El CEIPIL es el Centro de Estudios Interdisciplinarios en Problemaéticas Internacionales y
Locales, perteneciente a la Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos Aires
(UNICEN/UNCPBA) y es un Centro asociado a la Comisién de Investigaciones Cientificas
(CIC) de la Provincia de Buenos Aires.

2 E-mail: natalia.lorenzo@econ.unicen.edu.ar. Celular: 2494631226.

3 Esta publicacién ha sido financiada por la Agencia Nacional de Promocién de la Investi-
gacion, el Desarrollo Tecnolégico y la Innovacién a través del Proyecto de Investigacién
Cientifica y Tecnolégica (PICT-2019-01165) titulado “Relaciones internacionales y gobiernos
subnacionales. Estudio comparativo de municipios del interior de la Reptublica Argentina’.
Asimismo, fue seleccionada en la convocatoria Subsidios para Publicaciones de Divulgacién
Cientifica y Tecnolégica del afio 2022 de la Comisién de Investigaciones Cientificas de la
provincia de Buenos Aires.
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y proyectar su territorio en el escenario internacional. En el primer capitulo se
expuso que esta debe ser entendida como una politica publica local, que materia-
liza y aplica la estrategia de un gobierno de este nivel en el campo de las relaciones
internacionales, teniendo en cuenta que su espacio de actuacién ha superado las
fronteras locales, e incluso las nacionales, ampliando sus oportunidades y
estableciéndose como un claro actor en la arena internacional.

En la actualidad, este accionar ha adquirido una notable relevancia, ya sea por
el incremento en la cantidad de actores involucrados o por el amplio abanico de
actividades que estos desarrollan. De esta forma, se describen en las siguientes
paginas las herramientas de participacién internacional mas utilizadas por los
gobiernos locales, identificando alcance, objetivo y aporte de cada una de ellas,
complementando el analisis con la incorporacién de experiencias de municipios
de la Argentina. Estos casos también permiten reflexionar sobre las dificultades u
obstaculos que se presentan para su desarrollo y sostenimiento en el largo plazo.

Evolucion, objetivos y alcance delas herramientas
de participacioninternacional

A partir de diversas transformaciones acontecidas en el plano econémico y
politico a nivel nacional y global (globalizacién econémica, descentralizacién
politica, etc), los actores subnacionales comenzaron a tener una presencia
internacional maés activa en el escenario global. La redefinicién de las funciones
del Estado nacién y la descentralizacién politica de la década del 90 incrementa-
ron el rol de los actores subnacionales como centro de decisién y esfera publica,
disefiando politicas innovadoras de desarrollo local con el objetivo de establecer
una efectiva participacién nacional e internacional (Calvento, 2016).

En tal contexto, se pudo observar la emergencia de diversas modalidades de
participacién internacional con el objetivo de establecer vinculos que le permitan
acceder a contactos, recursos, experiencias y oportunidades para avanzar hacia el
logro de la estrategia de desarrollo local definida (De Marsilio, 2006). Sin embargo,
el alcance de las estrategias no ha sido lineal a lo largo del tiempo.

En este sentido, es importante sefialar la evolucién que han tenido las
herramientas de participacién internacional y la creciente diversidad de objetivos
gue se pueden alcanzar mediante su desarrollo. En un primer momento, las
estrategias estuvieron asociadas principalmente a la necesidad de la captacién
directa de recursos que, en un contexto de restriccién financiera, se materializé a
través de la cooperacién internacional multilateral o bilateral con paises desarro-
llados o agencias internacionales. Esta modalidad fue progresivamente perdien-
do importancia a favor de otros formatos mas acordes a la proyeccién del
municipio para atraer oportunidades de distinta indole hacia el territorio (Malé y
Cors Oroval, 2013; Malé, Cors Oroval y Sanz Fiallo, 2014).

De esta forma, en la actualidad se puede encontrar un universo diverso y
amplio de estrategias de participacién internacional (Romero, 2004; Ponce Adame,
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2011; Calvento, 2016) que, encuadradas en diferentes objetivos (comerciales y
financieros, culturales, educativos, sociales, ambientales, sanitarios y de coopera-
cién judicial, entre otros), pueden aportar importantes insumos para la consecu-
cién de objetivos de desarrollo y su internacionalizacién (De Marsilio, 2006;
Batista et al., 2008).

En relacién con los aportes que se pueden generar mediante las distintas
herramientas, se destacan los siguientes (Batista et al., 2008):

Formacion ¥ profesionalizacion de quienes integran las estructuras téenicas
¥ i kst ra tvies

©
prof

ento de otrax experiencias pricticas para la resolucion de
& COmunes

Financiamiento para proyectos on distintas dreas

Fuente: Di Meglio,

F.; Piersanti, A.; Lorenzo,

ra fomentar ol comercio, kas M.N.; Dominguez Gonzalez,
C.; Mutti, A. 1. (2023)

Hecucion de proyectos orents
aterrit

Mo oxtrs 5 o

Proyeccitn on of esconario internacional
inversiones y el turismo

Clasificacion

Siguiendo la tipologia propuesta por Calvento (2012; 2016), se clasifican las
herramientas en tres grandes dimensiones* las herramientas unilaterales, donde se
engloban las actividades de comercio exterior y marketing territorial como marca
ciudad; las herramientas bilaterales, en las que se incluyen los hermanamientos con
ciudades de otros paises y los acuerdos con agencias, instituciones y organismos
internacionales; y las herramientas multilaterales, vinculadas a la participacién en
redes de ciudades, entendiendo que la implementacién en conjunto es necesaria
para lograr una insercién internacional diversificada e integral.

Marea chudad

Herramivntas
unilaterales

Comercio exterior

Poli
Internacional
| subnacional |

Herramiontas
bilaterales

Fuente: Di Meglio, F.;
Piersanti, A.; Lorenzo,
M.N.; Dominguez Gonzalez,
C.; Mutti, A. 1. (2023)

Herramientas
multilaterales

“4Estas incluyen las numerosas experiencias resefiadas por diferentes autores (Borja y Castells, 1997;
Romero, 2004; Zubelzu e Iglesias, 2005; Vigevani, 2006; Natalizio, 2007; Salomén, 2007; Batista et al., 2008;
Ramos, 2008) y contemplan al conjunto de estrategias de presencia directa e indirecta, principalmente
de caracter formal, que desarrollan los actores subnacionales en el &mbito regional y global.
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Por otro lado, las acciones que componen las herramientas de participacién
internacional pueden caracterizarse también de acuerdo a otros elementos de
analisis (Zubelz1, 2008):

« Variedad temdtica: desde las tradicionales como la promocién de productos

propios hasta la cooperacién en materia cultural, turistica, técnica, tecnolégica,

sanitaria, entre otras esferas.

o Alcance: desde los ambitos externos méas cercanos hasta otros muy

distantes en términos geograficos, y que involucren como contrapartes a

actores estatales, subestatales, ONG, distintos tipos de bloques o agrupamien-

tos regionales, entre otros.

« Intensidad: contactos tanto regulares como esporadicos, meramente

exploratorios o protocolares, e incluso los que involucran acuerdos concretos y

puntuales.

En el siguiente apartado se describira cada una de las herramientas y se
incorporaran casos o experiencias utilizadas por municipios argentinos en
diferentes recortes territoriales.

Herramientas unilaterales

Las herramientas unilaterales son aquellas que se generan por decisiéon y el
trabajo unilateral de los municipios con el objetivo de promocionar y posicionar
en el exterior al propio territorio y sus activos disponibles (Calvento, 2012; 2016).
Dichas practicas demuestran la tendencia creciente del involucramiento de los
gobiernos municipales en el desarrollo productivo e integral local orientado hacia
afuera (Leva y Reynolds, 2011), e incluyen, por un lado, la implementacién de
actividades que impulsan especificamente el comercio exterior, como las rondas
de negocios y misiones comerciales, y, por otro, estrategias de marketing de
ciudades que promueven el establecimiento de una imagen territorial.

Las actividades orientadas al comercio exterior son aquellas a las que recurre el
gobierno local con el fin de contribuir a la generacién de condiciones favorables
para aquellos actores territoriales interesados en incursionar en el comercio
internacional, como asi también para ampliar y fortalecer los mercados ya
existentes. Estas politicas estan orientadas, principalmente, al fomento de las
exportaciones y lasimportaciones de las pymes (Calvento, 2016).

Las practicas de marketing de ciudad o marca ciudad son aquellas que
permiten identificar y promocionar las ventajas comparativas de cada localidad
(Fernandez, 2004), y adoptan como objetivo el desarrollo de una imagen publica
de aceptacién en referencia a la ciudad o regién y los atractivos que contenga. En
ese sentido, la marca ciudad sirve para identificar las caracteristicas de la ciudad y
diferenciarla de otras, incentivar el interés por visitarla, atraer inversiones,
infundir la cultura y la identidad, y generar un sentido de pertenencia en los
ciudadanos (Calvento, 2016).
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Marcaciudad

La imagen de un territorio se ha tornado una variable fundamental para
incentivar (en el caso de que sea positiva) o dificultar (si es negativa) las
inversiones o la radicacién de empresas (Singer, 1998). A los factores tradicio-
nalesqueinciden enla decisién de localizar unainversién (como la existencia
de infraestructura), se les suman, en la actualidad, nuevos componentes
‘sujetos a criterios de valorizacién mas subjetivos” (Cotorruelo Menta, 2001, p.
118),como laidentidad eimagen territorial.

Parala gestién de unaimagen territorial, se ha desarrollado la estrategia de
marca ciudad, definida tradicionalmente como “un nombre, término, simbolo
o disefio, o combinacién de ellos que trata de identificar las caracteristicas de
la ciudad y diferenciarla de otras ciudades” (Loreto y Sanz, 2005, p. 6).
Partiendo de la base de que la ciudad como producto estd conformada tanto
por atributos tangibles (construcciones edilicias, infraestructura, recursos
naturales, etc.), e intangibles (valores, informacién, conocimiento, imagen,
cultura, marca, entre otros) (Sdez Vegas, Mediano Serrano y Elizagarate
Gutiérrez, 2011), la finalidad Gltima de esta herramienta consiste en desarro-
llar una imagen publica de aceptaciéon en referencia a la ciudad y los atracti-
vos que contenga (Fernandez y Paz,2005).

Enrelacién con cémo elaborar una marca (pais, provincia, regién o ciudad),
los analisis sobre el tema® coinciden en sefialar la existencia de estadios
esenciales en su proceso de desarrollo, construccién e implementacién.
Friedman (2003) elaboré una metodologia para la planificacién y gestién del
marketing de ciudades que consiste en una secuencia de seis pasos o etapas.

Etapa 1. Identificacién y sensibilizacion de bos actores locales
Etapa 2. Hagnbstico situacional
Etapa 3. Definicion de una visiin o imagen de la cludad

Etapa 4. Elaboracién de las estrategias

Sl Fuente: Di Meglio, F.; Piersanti,
raiagiaay 18 (FRIrURenIon A.; Lorenzo, M.N.; Dominguez
wriendl Gonzalez, C.; Mutti, A. 1. (2023)

La primera etapa apunta a la identificacién y sensibilizacién de los actores
locales, y consiste en involucrar a todos los interesados en la elaboracién y
construccién de la marca ciudad. La participacién de los ciudadanos resulta
fundamental para la generacién y el sostenimiento de la marca local ya que

5Cf. CEIPIL-UNCPBA, 2005; Mibalia, 2007; Ochoteco, 2007; Calvento, 2008; Calvento y Colombo,
2009; Calvento, 2017; Fernandez Gasalla, Friedmann y Leva, 2020



CONGRESO MANAGEMENT LATAM

“nadie mejor que un ciudadano comprometido de su territorio para representarlo
en cualquier lugar del mundo’ (Daban, 2013, p. 1).

En la etapa dos, se lleva a cabo un diagnéstico situacional (mediante el estudio
de la situacién actual de la ciudad) y sus potencialidades, identificando, por un
lado, la competencia que enfrenta la ciudad y, por otro, los signos de identidad
local (Spiess, 1998, en Friedman, 2003). En la etapa tres, a partir de la reflexién y
comprensiéon de lo que la ciudad es y lo que quiere llegar a ser, se elabora una
visién o imagen objetivo de la ciudad (la cual debe ser simple, clara, realista,
posible, atractiva, especifica, con amplio alcance y generadora de accién), en donde
se establece el posicionamiento competitivo al que aspira la ciudad en el sistema
urbano mundial. La etapa cuatro se caracteriza por la elaboracién de las estrate-
gias en funcién de los objetivos definidos con anterioridad, en donde intervienen
—conjuntamente— los conceptos de “identidad” (compuesta por los valores que
representa y refleja) y de “imagen’” (sintetizandolas en el logotipo de la marca).

En la etapa cinco, se elaboran los planes de comunicacién® y marketing
territorial tanto para el &mbito nacional como internacional (Konken, 2000, en
Friedmann, 2003).

Finalmente, la etapa seis consiste en la implementaciéon de las estrategias y los
instrumentos elaborados previamente, en donde debe constar la identificacién
de los destinatarios, las acciones para su implementacién y el seguimiento de la
politica desplegada.

Si bien el marketing de ciudades representa una herramienta que agrega
mucho valor a la gestién territorial de una ciudad y su internacionalizacién al
proyectar su desarrollo, usualmente su gestién se encuentra con potenciales
limitaciones u obstaculos que se deberan evitar para sostener sus posibilidades
de éxito. Entre ellos se pueden mencionar:

« Falta de integracién, a partir del aislamiento del estado municipal en cuanto a

la invitacién de otros actores y comunidad local a participar de un proyecto de

marca ciudad;

« Inexistencia de un rumbo concreto, al tener dificultades para identificar una

visién precisa que refleje los atributos, las necesidades y los valores de la ciudad

y sus habitantes, asi como también de una estrategia de comunicacién que

invite a la participacién y el compromiso del ciudadano para con el proyecto;

« Implementacién y gestién deficiente, al circunscribir la marca ciudad a un

logo o slogan o al no realizar evaluaciones periédicas de su implementacién a

fin de articular las acciones necesarias para su afianzamiento;

« Asociacién politica, al vincular el desarrollo de dicho proyecto al partido

politico o la personalidad que representa al estado municipal en ese momento,

y restarle importancia o abandonarlo al iniciarse otra gestién de gobierno.

8Cf. CEIPIL-UNCPBA, 2005; Mibalia, 2007; Ochoteco, 2007; Calvento, 2008; Calvento y Colombo,
2009; Calvento, 2017; Fernandez Gasalla, Friedmann y Leva, 2020
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- Comercio exterior

Las estrategias de comercio exterior son llevadas a cabo de manera unilateral
por los gobiernos municipales o en conjunto con el sector empresarial, a través de
diversas medidas y acciones, con el objetivo de promover la competitividad de las
empresas que forman parte del entramado productivo local. Por lo general, estas
se encuentran encauzadas dentro de Oficinas Municipales de Comercio Exterior,
las cuales han surgido casi contemporaneamente con el cambio en el paradigma
del desarrollo local endégeno y la politica subnacional internacional. Estas
oficinas varian de acuerdo a su tamafio, jerarquia, presupuesto, la complejidad de
sus actividades, el compromiso con la articulacién del conjunto de la estructura
productiva local, el tipo de empresas asistidas, entre otras caracteristicas. La
importancia que se le da a cada una de ellas varia de acuerdo a las realidades
locales, los sectores productivos involucrados, el tamario de las firmas relaciona-
das, entre otros (Dabat, 2004).

De esta manera, las medidas y actividades que componen las herramientas
municipales de comercio exterior pueden encuadrarse dentro de las siguientes
categorias (Dabat, 2003; Leva, 2004):

De intermediacion e entre

e ejecucidn directa de
actividades de gestidn
del comercio exterior

De asesoramiento a
exportadores

= Se encuentran destinadax a
mejorar o
desenvolvimiento de los
exportadores o
importadores locales,
ncinles y regulares.
ctividades responden

ividades

orientads orar la
competitiv de los
prnulul tores de bienes

= Incluys

Interns
directa o indirec
oferta exportable I e tl

n inversiones
clevar la
Ividad
internacional de las firmas
involucradas on esas
politicas,

exterior, gestidn (I(
negocios, entre otras,

Fuente: elaboracion propia con base en Dabat (2003) y Leva (2004)

A su vez, las actividades que componen estas categorias pueden ser clasifica-
das en las que son efectuadas en forma independiente por el gobierno municipal
y las que se realizan en forma asociada:

« Ejecucion independiente: los gobiernos municipales lideran en forma directa
y auténoma la identificacién de la oferta exportable, la cual representa una de las
fuentes de informacién més importantes para disefiar las politicas municipales
de comercio exterior e incidir en la estructura productiva y comercial de la regién,
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sumadas a otras politicas de desarrollo territorial. El vinculo con las politicas
comerciales se refleja a través de la identificacién de oportunidades comerciales
internacionales para empresarios locales, el acompafiamiento en la gestién de
ventas, la generacién de perfiles de mercados internacionales, el asesoramiento
en la determinacién de precios de productos locales en mercados extranjeros,
entre otros. Asimismo, los municipios también toman medidas que facilitan el
contacto con importadores a partir del reintegro de pasajes para empresarios, y la
declaracién de interés municipal de las actividades de comercio exterior (misio-
nes comerciales, rondas de negocios y eventos vinculados) tanto en el pais como
en el exterior.

« Ejecucién asociada: los gobiernos municipales realizan alianzas para desarro-
llar actividades que contribuyan con sus esfuerzos por alcanzar sus objetivos,
tales como su asociacién —tanto formal como informal- con organismos provin-
ciales y nacionales, que colaboran en el asesoramiento a empresarios y brindan
informacién sobre la realidad productiva local, sobre mercados exteriores y sus
caracteristicas y sobre oportunidades de negocios, en funcién de la oferta
exportable local.

Recapitulando, los gobiernos municipales —algunas veces unilateralmente y otras
en asociacién con el sector empresarial y otros actores— disefian y llevan a cabo
estrategias de comercio exterior con el fin de promover la competitividad interna-
cional de las empresas que forman parte del entramado productivo de la regién que
gobiernan. Por lo general, estas son desarrolladas a través de oficinas municipales de
Comercio Exterior o entes mixtos de fomento que desarrollan principalmente
actividades de capacitacién, asesoramiento, intermediacién, promocién, acomparia-
miento y otras actividades de gestién internacional, pudiendo ser ejecutadas en
forma independiente o asociada a diversos actores, principalmente organismos y
agencias provinciales y nacionales. En cualquiera de las dos modalidades, resulta
importante integrar (sea a través de sus perfiles, demandas, servicios o mas
activamente) a los actores regionales que seran no solo destinatarios, sino aval y
sostén del desarrollo del comercio internacional del territorio.

Herramientas bilaterales

Las herramientas bilaterales incluyen las estrategias que se realizan a través
de acuerdos bilaterales entre dos ciudades o regiones y entre ciudades e institu-
ciones internacionales. Segiin Batista et al. (2008), estos acuerdos “representan
instrumentos concretos, tangibles y factibles de cooperacién, asentados en una
base comun de voluntades e intereses a corto, mediano y largo plazo’ (p. 59),
involucrando dos gobiernos locales o regionales.

La estrategia mas utilizada dentro de este tipo de relaciones es la de los
hermanamientos de ciudades, aunque también pueden registrarse otros
como actas, acuerdos y convenios de cooperacién internacional bilateral
(Calvento, 2015).
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Hermanamientos de ciudades

El hermanamiento de ciudades se considera como la practica mas tradicional
y reconocida en el accionar internacional de los actores subnacionales’. Los
hermanamientos son acuerdos de colaboracién solidaria entre ciudades o
regiones de distintas zonas geograficas y politicas que comparten caracteristicas,
vinculos histéricos o problematicas comunes, orientados a promover acciones y
proyectos en diversas areas tematicas. En general, estos acercamientos se
producen por algin motivo de similitud o cercania en objetivos, por las caracte-
risticas de la ciudad, de la poblacién o de las actividades econémicas, politicas o
socioculturales comunes o “por ser ciudades que acogieron inmigrantes de otras
ciudades portuarias o ciudades con el mismo nombre” (Batista et al,, 2008, p. 58).

A partir de un convenio o acuerdo de hermanamiento, se pueden desarrollar
amplios y diversos proyectos de intercambio, entre ellos, los siguientes:

« Recepcién de funcionarios, personalidades destacadas, musicos, estudiantes,

maestros, profesionistas, artistas, empresarios, industriales, etc.

« Actividades de promocién turistica, en las cuales pueden participar presta-

dores de servicios turisticos y la autoridad competente del Estado.

« Intercambio de informacién entre las cAmaras de comercio u organismos

empresariales de ambos Estados, realizacién de misiones con empresarios e

industriales, impulso al comercio exterior.

« Encuentros e intercambios educativos, de aprendizaje y practica de idiomas.

« Presentaciones o exhibiciones de distintas disciplinas artisticas y culturales,

formacién de talleres de grupos musicales, realizacién de conciertos, etc.

« Intercambio de programas y capacitacién en areas como medio ambiente,

seguridad publica, educacién y desarrollo econdmico, entre otras.

« Realizaciéon de visitas oficiales y de trabajo por parte de autoridades de la

ciudad hermana con el objetivo de fortalecer el acercamiento politico, realizar

inauguraciones de lugares conmemorativos, promocionar productos, dar a

conocer la oferta educativa y turistica, suscribir acuerdos especificos de

colaboracién, etc.

« Organizacién de foros, congresos y conferencias con participacién de

expertos, técnicos o autoridades de los Estados hermanos en tematicas de

interés comun.

Un estudio de la OIM-ONU (2022) establece un conjunto de pasos y/o practicas
deseables para el desarrollo de hermanamientos sostenibles en el tiempo.

7Surgié en Europa poco tiempo después de la Segunda Guerra Mundial (Calvento, 2015). De
origen pacificador, estos acuerdos han ido mutando conforme a las transformaciones sociales y
los intereses que han regido el mapa global sobre el cual se dirimen cuestiones sociales,
econdémicasy culturales (Ordoqui, 2015).
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1. Seleccidn de munkcipios
2. Invalucrar diferentes actores socialos
3. Identificar las drcas de colaboracidn comunes

4. Evaluar los recursos con los que se cuenta ¥ de qué tipo
sOon

5. Disefiar un plan de trabajo con proyectos graduales
6. Incluir beneficlos socinles y no individuales
7. Emprender los proyectos

8. Evaluar, corregir ¥ reimplementar

Fuente: Di Meglio, F.; Piersanti, A.; Lorenzo, M. N.; Dominguez Gonzalez, C.; Mutti, A. I. (2023)

El primer paso consiste en la seleccién de un municipio con el cual exista
alglin rasgo de identidad o &reas en las que se pueda aprovechar el potencial de
ambas ciudades y buscar la cooperacién con un objetivo comun.

El segundo paso es el involucramiento de los diferentes actores locales
presentes en la sociedad para no solo garantizar la sostenibilidad, sino también
ampliarlas posibilidades de colaboracién.

El tercero consiste en identificar las &reas comunes de cooperacién, elemento
que es esencial para reconocer las necesidades y potencialidades de cada ciudad
involucrada y; sobre todo, hacer uso del intercambio y la cooperacién para tener
beneficios conjuntos.

El cuarto punto se relaciona con evaluar los recursos disponibles, en donde es
necesario realizar una evaluaciéon real de qué tipos de recursos tiene cada parte,
desde materiales, humanos, econémicos, etc. Este punto es basico en el sentido de
gue los proyectos que se planteen deben ser realistas y no tan ambiciosos, parano
caer en la categoria de irrealizables.

El quinto paso involucra el disefio de un plan de trabajo con proyectos
graduales, para lo cual es necesario identificar las necesidades a las que se
pretende atender y los intereses de los actores participantes.

El sexto incluye la tarea de concientizar y sensibilizar a quienes estan partici-
pando en el hermanamiento, transmitir que este se ha constituido para tener un
beneficio comun que se traduzca en desarrollo para las ciudades involucradas.
No se debe abonar interpretaciones sobre la posibilidad de beneficiar intereses
individuales.

El séptimo tiene que ver con poner en marcha los proyectos: se plantea un
estado gradual, es decir, no empezar con proyectos que demanden muchos
recursos, sino que los primeros deben estar dirigidos a fortalecer la comunicacién
y el establecimiento de confianza entre las partes, a madurar las relaciones
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internacionales de los municipios y a aprovechar los vinculos que se generan con
el hermanamiento.

El dltimo paso consiste en evaluar los impactos de los proyectos, observando qué
fue favorable y qué no, para ir acumulando experiencia y, en los préximos proyectos
emprendidos, corregir lo que previamente ha fallado o causado inconvenientes. Si
bien cada hermanamiento tendra sus caracteristicas propias en funcién de la regién
o los vinculos establecidos, dicha guia permite identificar aquellos elementos
necesarios para mejor planificacién y sostenimiento en el tiempo.

En Argentina, la Direccién de Asuntos Federales y Electorales del Ministerio
de Relaciones Exteriores y Culto sostiene que el hermanamiento de ciudades es
un proceso que promueve el conocimiento mutuo y el fortalecimiento de los
vinculos entre las ciudades y sus contrapartes extranjeras, con el propésito de
intercambiar experiencias y conocimientos que coadyuven a la solucién de
problemas en comun y al progreso de la comunidad mediante la realizacién de
proyectos conjuntos en los distintos &mbitos del quehacer municipal. Asimismo,
implica establecer una estrategia formal, ya que requiere de la aprobacién del
ejecutivo y el legislativo locales, asi como del conocimiento de la Cancillerfa
argentina (Zalla, 2018).

En relacién con las limitaciones de este tipo de herramienta, es importante
sefialar que, para que un hermanamiento tenga sentido, debe evitarse que este
quede reducido a un caracter meramente simbdélico o protocolario. Es necesario
establecer un programa de trabajo entre las partes hermanadas donde se
especifiquen las areas de cooperacién, los recursos para desarrollar dichas reas,
los tiempos de implementacién de las tareas, asi como los actores involucrados en
los procesos de ejecucién de dichos proyectos. En contraposicién a quienes
observan este tipo de herramientas desde una mirada pesimista en cuanto a sus
impactos y alcances, durante el contexto de la pandemia, los hermanamientos
funcionaron como un vehiculo de cooperacién internacional destacado para
algunos municipios, por el cual fluyeron recursos e insumos sanitarios, tal es el
caso de gobiernos locales argentinos con contrapartes chinas.

Acuerdos de cooperacién internacional con agencias, instituciones, organismos
internacionales

Dentro de las herramientas bilaterales, se incluyen también las actas, los
acuerdos y los convenios de cooperacién internacional bilateral —los cuales en
muchos casos incluyen la participacién de organismos internacionales y de
agencias de cooperacién internacional-. La modalidad de los acuerdos permite
que los gobiernos subnacionales logren el acceso a asistencia técnica y financiera,
elintercambio y la capacitacién de agentes publicos, entre otros aspectos.

Las temaéticas que abarcan son diversas y estdn abocadas tanto al fortaleci-
miento institucional de los municipios, como a la formacién de recursos humanos,
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la modernizacién institucional, la mejora de infraestructura publica, la innovacién
de los sectores productivos a través del fomento a las pequefias y medianas
empresas (pymes), el impulso de la proteccién del medioambiente y la promocién
de la cultura (Calvento, 2019). En ese marco, entre las agencias que establecen
acuerdos con los gobiernos locales, se destaca el rol de la Agencia Espafiola de
Cooperacién Internacional para el Desarrollo (AECID), la Agencia Japonesa de
Cooperacién Internacional (JICA), la Agencia Alemana de Cooperacién Técnica
(GTZ) y la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la
Cultura (UNESCO), como asi también la Agencia Francesa de Cooperacién
Internacional (AFD), la Agencia Canadiense de Cooperacién Internacional (CIDA),
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT), entre otras (Calvento, 2014; Herrero y Araya, 2016). Dichas agencias
cuentan con programas especificos para apoyar las iniciativas de desarrollo local
de los municipios de distintas areas geograficas.

Los obstaculos de este tipo de herramientas se asocian a las capacidades
técnicas que en ocasiones se requieren para entablar relaciones con organismos y
agencias internacionales. Si bien en general los municipios poseen oficinas o
areas encargadas de esta funcién, es necesario contar con las capacidades
técnicas y los recursos humanos especializados que permitan aprovechar la
ayuda que proviene de la cooperacién internacional bilateral. En este marco, el
presente manual, a través de sus distintos capitulos, propone visibilizar dichos
desafios y aportar elementos o herramientas practicas que permitan superar las
dificultades que se presentan al momento de delinear una politica de gestién
internacional subnacional.

Herramientas multilaterales

Las relaciones de indole multilateral se conforman a través de redes u organiza-
ciones de ciudades, las cuales permiten una insercién mas dinamica y superior de
las relaciones internacionales de los actores subnacionales. Las redes de ciudades
constituyen ‘estructuras en las que participan actores unidos por el hecho de
compartir alguna caracteristica cuya naturaleza les permite crear vinculos en pos
de la consecucién de objetivos comunes” (Gutiérrez Camps, 2006, p. 104).

Generalmente, el objetivo comiin que persiguen tiene que ver con la consolida-
cién de espacios econdmicos, politicos y demograficos, la insercién en el sistema
internacional que permita el acceso a la informacién, el intercambio de ex-
periencias y tecnologias, la insercién de los participantes en espacios de actuacién
superior, etc. Una caracteristica transversal de las redes es que se establecen a
partir de relaciones horizontales, es decir, entre instituciones similares sin jerar-
quia, por lo que se configura una forma de trabajo de interdependencia y comple-
mentariedad entre los gobiernos locales miembros (Zapata Garesché, 2007). En ese
sentido, otra caracteristica importante que se debe destacar es la agilidad. Tanto
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por su estructura horizontal, como por el uso de nuevas tecnologias de comuni-
cacién, las redes son extremadamente 4giles en la toma de decisiones y en el inter-
cambio de informaciones y experiencias.

A través de la revisién de ejemplos y experiencias de diversos gobiernos locales
en plataformas o redes de ciudades, se ha podido advertir que quienes alcanzan
mayor aprovechamiento de este tipo de espacios son quienes desarrollan un invo-
lucramiento sostenido en el tiempo, seguimiento de agendas, mayor activismo en
las unidades temaéticas de interés o los espacios de discusién que se generan ad
hoc. Es decir, el beneficio que cada ciudad extrae de estos espacios, en términos de
identificacién de buenas préacticas, generacién de ideas de politicas compartidas,
adquisicién de conocimientos, o acceso a recursos, se correlaciona directamente
con el compromiso desplegado hacia la institucionalidad y el funcionamiento
integral delared.

Clasificacion de redes

Existen diferentes tipos de redes y también de clasificaciones que se han elabo-
rado en torno a ellas. Segiin Calvento (2015), pueden distinguirse las redes regio-
nales, como Mercociudades, el Foro Consultivo de Ciudades y Regiones del Merco-
sur (FCCR) y la Federacién Latinoamericana de Ciudades, Municipios y Asociacio-
nes Municipalistas (FLACMA), de las globales, como es el caso de Gobiernos Loca-
les Unidos (CGLU), la Asociacion Internacional de Ciudades Educadoras (AICE),
entre otras. Mientras que las primeras se conforman por unidades subnacionales
de una misma regién y buscan tener impacto sobre los procesos que tienen lugar
dentro de ella, las globales, por su parte, disponen de integrantes de distintas regio-
nesy los objetivos, por tanto, tienen tal alcance. De esa manera, la diferencia radica
tanto en la composicién de los integrantes como en los objetivos propuestos.

Otros autores, como Cardarello y Rodriguez (2006), sistematizan las distintas
categorias de redes de ciudades segliin el denominador comun que comparten,
que puede ser geografico o tematico, o estar basado en el objetivo en comun que
se plantean como meta. De esta manera, se puede distinguir entre redes geografi-
cas y tematicas, y las que fomentan el lobby (orientacién estratégica) o las que
promueven el intercambio técnico (orientaciéon practica).

Sobre esta base, siguiendo la clasificacién de Calvento (2015), a continuacién se
presentan las principales redes? considerando objetivos y requisitos para formar
parte deellas.

8En la confeccién del listado, se seleccionaron las redes mas importantes respecto del universo
de participacién internacional de los municipios argentinos.
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TABLA 1:

PRINCIPALES REDES DE CIUDADES REGIONALES Y GLOBALES

Tabla n.® 8. Principales redes de ciudades regionales y globales

Alcance

Enlace de acceso a la red: tly/dLnE).

MERCOCIUDA-
DES

mthﬁyhm
cion de ks ciudades en la estructura tanto
mcmrmmdebmundrmhs

Enlace de acceso a lared: tly/18Jyd.

Lograr la definicién de un ambito que consti-

tuya un modelo de convivencia pacifica y de

desarrollo solidario. asi como la consolidacién

de una conciencia que p ita el mejor ents

cirrlentnyhcoupetacmmlosptxﬂos
ambito iberoamericano.

Eﬂanedemmabre(tuyfm

Unién Iberome-
ricana de Muni-
cipalistas

Fortalecer los territorios desde la mirada local,
centrandose en las personas y en la construc-
cion de espacios que posibiliten la coop
mhmmdemth
macion de redes.

Enlace de acceso a la red: tly/su-TE.
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Proclamar y reclamar la importancia de la
educacion en la ciudad; promover, fomentar
y velar por el cumplimeento de los principios

ras recogidos en la Carta de Ciudades

ras (Declaracion de Barcelona) en las ciuda-
des miembro; converger en un interfocutor
valido y significativo de los asociados en los

procesos de i

¥ i la adhesién a la aso-
ciacion de ciudades de todo el mundo, entre
otros nternacional de Ciudades

Ciudades Global Fortalecer la representaciéon tanto de las ciu-
Gobiernos Loca- dades como de los gobiemos locales en &l
les Unidos mundial, entre los cuales se des-
(CGLY) mdwgﬁmmvm
fuertes y democriticos: el fomento a la coope-
racidn, el intercambio vy la sus

Enla:edematared—t.lyfh Ui

Union Iberome- Global Fortalecer los territorios desde la mirada local.
Ficana de Muni- centrandose en las personas v en la construc-
cipalistas cion de espacios gue ibiliten la © -

cion. la generalizacion de alianzas y la confor-

Enlace de acceso a la red: tly/su-TE.

Inter- Global Frucwvrmlalrrmrmdela
' . fomentar

Ciudades vy Global Fortalecer wﬂtacmtmdelasw-

Gobiernos Loca- dades como de los locales en el

les Unidos escenano mundial, entre los cuales e des-

oGLU) tacan: el apoyo al estabk y forta-
lecimiento de biernos } TOr

yd A el ntoala o

racion, dll:.mMylawid;dmsus

mico, cultural, b
sulnado al fomento de la on descen-
tralizada e internacional. clgsoperac hermanamientos

Erﬂacedemahmd—t.lv&n Ui

Fuente: Di Meglio, F.; Piersanti, A.; Lorenzo, M. N.; Dominguez Gonzalez, C.; Mutti, A. I. (2023)

Como puede observarse en el cuadro, entre los objetivos que persiguen las
redes, se encuentran los siguientes: el fortalecimiento de la representacién de las
ciudades, asi como del desarrollo local, el intercambio de buenas practicas-
experiencias, la generacién de espacios de cooperacién, el acompafiamiento en
proyectos de distinta indole, entre otros. La participacién en una u otra red
depende del objetivo de internacionalizacién de cada municipio y, en términos
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ideales, de su respectivo plan estratégico, cuando se cuenta con tales estandares
de planificacién municipal.

Ahora bien, es importante tener en cuenta que, en las Gltimas décadas, las
redes han ganado gran reconocimiento y se han comenzado a multiplicar en
todaslas regiones. Se ha pasado de un ecosistema de redes simple a uno complejo,
en el que las redes de liderazgo y filiaciéon ptiblica han comenzado a cohabitar con
redes multifactores que operan a escala global y generan grandes tensiones en el
ecosistema. Esto se debe a la dispersiéon de esfuerzos en un contexto de recursos
escasos, la saturacién provocada por una oferta de servicios desbordantes y la
falta de soluciones a los problemas més acuciantes que presentan las ciudades
(Fernandez de Losada, 2019). A lo anterior se le suma que la amplia oferta de redes
de ciudades lleva a que exista méas competencia entre ellas, lo que afecta a la
blsqueda de un esfuerzo mancomunado. De esta manera, cada vez surgen mas
cuestionamientos sobre la eficacia de este sistema.

Sin embargo, la situacién actual del ecosistema de redes internacionales de
ciudades, més que como un problema, debe ser interpretada como una oportuni-
dad para reflexionar sobre la configuracién de este. Como afirma Fernandez de
Losada (2019), deben ‘empezar a trascender los posicionamientos retéricos o
simbodlicos, fuertemente vinculados a la necesidad de existir, de tener un lugar en
la mesa global, y apostar no solo por incidir en la agenda sino también por
marcarla’ (p. 29). En ese sentido, los gobiernos locales se deben comprometer a
trabajar unidos con el objetivo de lograr que aquellas prioridades de las ciudades
se conviertan también en puntos fundamentales de la agenda internacional.

Palabras conclusivas

En forma sintética, luego de desarrollar el contenido de este capitulo a través
de las herramientas de inter-nacionalizacién de los gobiernos locales, se puede
destacar lo siguiente:

- En esta seccion se realizé un recorrido por las principalesy
herramientas de participacién internacional de los gobiernos locales:
herramientas unll ate les y multilaterales.

- I stas > pa alc r mulnpus -.ls;t\wo» © tematicas:

<

Herramientas
u)d

fortalecer los procesos vxu( ulados al desar; u)lk) ktc 1! /

= Favorecen la formacion y profesionalizacion de quienes integran tasy
estructuras técnicas y administrativas, el financiamiento para proyectos
en distintas areas, ¢| conocimiento de mr as (xpcrunc(ls ¥ pr 1cn< as

<<

¥y actores
nacional para

Aportes ritoriales, v la proyeccién en el es

ar el comercio, las inversiones o el turis

<

~,

= La falta de profesionalizacion de los recursos humanos presentes en ila
gestion municipal, la intermitencia de 1} proyectos emprendidos o
aspectos mis : iados a la mera decla n simbélica de acuerdos o
convenios internacionales sin establecer un programa de trabajo
integral entre las partes. J

Limitantes

=Para la implementacién y el desarrollo de dichas herramientas, esy
necesario contar con una planificacién adecuada -encuadrada dentro
de una politica internacional subnacional integral- y acorde a los
procesos de desarrollo local, ¥ en consonancia con las capacidades
Soluciones institucionales de los municiplos implicados.

<

.

<
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Silencio organizacional y mudez moral en el marco de un
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Introduccién

La mudez moral puede definirse como aquella abstencién en la evaluacién
moral y ética de las decisiones que se toman y de las acciones que se ejecutan en
una organizacién, asi como la inhibicién a comunicarse o intervenir en circuns-
tancias en las que dicha evaluacién se realiza. En sus origenes, la literatura
centralizé la problemaética dentro del fenémeno del liderazgo ético, y con poste-
rioridad se realizaron diversos estudios que llevaron el foco tanto al comporta-
miento del lider como la actitud de sus seguidores. Finalmente, la investigacién
en la tematica sumoé dos perspectivas tan interesantes como contrapuestas: la
sociedad y el individuo.

Debido a la ausencia de un esquema integrador de las diversas perspectivas, el
equipo de investigacién autor de este trabajo confeccioné un esquema de
abordaje con la intencién de explorar y analizar el fenémeno desde los distintos
niveles: contextual, organizacional, grupal e individual. Ello se reflej6 en un
articulo publicado en la revista de la Asociacién de Docentes Nacionales en
Administracién General (ADENAG), nro. 12, de noviembre de 2022, y tuvo presen-
taciones parciales en las jornadas virtuales 1 (2020) y 2 (2021) de ADENAG.

El presente trabajo presenta resultados parciales provenientes de la primera
etapa de un trabajo de campo, fruto de la implementacién del cuestionario
basado en el esquema alli propuesto.

Particularmente, a partir del caso “los estudiantes y graduados de ciencias
econdémicas de la Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos

'E-mail: natalia.lorenzo@econ.unicen.edu.ar. Celular: 2494631226.
2E-mail: davidsimonetta@gmail.com. Celular: 2494522193.
3E-mail: lautarovinsennau@gmail.com. Celular: 2494616411.
4E-mail: djvinsennau@gmail.com. Celular: 2494375732.
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Aires (UNCPBA) que se desempefian en relacién de dependencia’, se presentan
respuestas a preguntas cerradas, asociadas a 16 indicadores correspondientes a
los niveles individual, organizacional, grupal y contextual, con el fin de vincular
los resultados a los conceptos desarrollados en el marco tedrico, aportando
también a éste particularidades relativas a dicho trabajo de campo.

Finalmente, se llega a una conclusién, en la cual se exponen las principales
reflexiones respecto de los indicadores desarrollados, buscando luego reflexionar
sobre las implicancias del trabajo de campo y el andlisis expuesto, en la validacién
de la literatura actual, y como un interesante aporte a la misma desde
Latinoameérica, regién con poca incidencia en la teoria vigente; haciendo hincapié
en que actualmente se cuenta con resultados parciales, y destacando el potencial
impacto —tanto tedrico como empirico— de los datos finales.

Marco teérico

Una mirada reduccionista de la economia ha sido, histéricamente, la que
permitié pensar las organizaciones como meros “negocios” (Reilly & Kyj, 1990). En
tal sentido, esto permitié la generalizacién del costo-beneficio como ideario central
de la administracién, y como convergencia de los fines de su estudio y ensefianza,
bajo la denominada, sociolégicamente, teoria funcional (Gond, 2012). En consecuen-
cig, la intencién final del costo beneficio se impone como Unica regla de valor,
incluso y atin cuando se trata de intervenir en sistermnas sociales y humanos, tanto
internos como externos, como medios para ese fin, sin reparar en otros valores. Se
supone que el bienestar del consumidor se basa en sus propios intereses egoistas
de adquirir bienes al menor precio, mientras que el interés egoista del gerente o
decididor organizacional se satisface con la consecucién del mejor costo-beneficio
para la compafiia (Kulshreshtha, 2007). Seglin Luetge (200s), el problema se
presenta porque no siempre es posible desarrollar decisiones éticas sin que esto
implique agregar costos en el aspecto econémico. Esto finaliza por establecer una
relacién directa entre la mudez moral y las decisiones organizacionales, especial-
mente pero no de forma excluyente, en organizaciones empresariales.

Quizas sin intencién, el concepto de “mano invisible” de Adam Smith ayuda a
entender la normalizacién y, al mismo tiempo, falsa neutralidad de los criterios
econémicos como fines Unicos y exclusivos en las decisiones. Algo que Michel
Porter (2006), ya desde la disciplina administrativa, defiende mediante la creacién
del concepto de Valor Compartido, en contraposicién a Responsabilidad Social.
Como es légico, la existencia de una responsabilidad social para las organizaciones
en el sentido que Freeman (1984) habia introducido, salta por encima de los
criterios puramente econémicos y los pone en equidad con otros, derivados de lo
social y de lo ambiental, a través de los denominados stakeholders. Volviendo a
Adam Smith, y pese a que él mismo acudié a una contextualizacién social de sus
teorias, diversas lecturas posteriores fueron simplificando sus ideas, hasta que se
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llega a la conclusién reducida que explica que, a partir de la obtencién de las
ganancias de las empresas y la satisfaccién del consumidor, se alcanza el bienestar
colectivo. Algo que los neoclasicos como Friedman van a simplificar atin mas,
afirmando que quienes postulan la existencia de una responsabilidad social para
las empresas, estan atentando contra las bases del sistema capitalista, distrayendo
a las empresas de generar ganancias para el tinico destinatario de su reparto de
sus acciones: el inversor, accionista o propietario (Margolis y Walsh, 2003).

No es de extrafiar que, entonces, los marcos morales y la filosofia politica de la
economia y de la ética se encuentren, hoy en dia, en veredas contrapuestas,
predominando en la mirada econémica una idea de politica publica minimalista
y resguardo de los derechos del inversor, mientras que el ideario de la ética gira en
torno a politicas publicas fuertes y creacién de un sentido de autocontrol y
responsabilidad en el empresario (Windsor, 2006).

Tales controversias y disimiles idearios conforman, sin duda, variables a tener
en cuenta a nivel contextual para poder abordar el problema de la mudez moral.
En otras palabras, la mudez moral, para aquellos militantes del reduccionismo
econdmico, no es un problema, o en el peor de los casos, se lo considera normal y
deseable. Por ello, la formacién educativa y cultural de aquellos que toman
decisiones merece la atencién de autores como P. Molthan Hill (2014), quienes
destacan que la cultura del contexto influye en la consideracién ética de problemas
organizacionales, en el accionar gerencial. Destaca entre otras cosas, su educacién
en el sentido amplio, teniendo en cuenta influencia en valores. Otros autores,
como J. Etkin (2000), han trabajado el contexto como una restriccién, sobre todo
cuando se trata de decidir en situaciones de supervivencia, lo que abona la mirada
cortoplacista, ahogando las posibilidades de pensar mas alla que en conceptos de
costo-beneficio. Por supuesto, el accionar del gerente es evaluado en cuanto a las
capacidades de sobrevivir en el corto plazo, en situacién de emergencia, donde la
mirada econdmica se torna excluyente de otras miradas posibles.

House et al. (2004) y Knoll et al. (2021) detallan nueve factores del entorno que
se relacionan estrechamente con la naturalizacién del fenémeno de mudez
moral, entre otros problemas, y tienen que ver con el denominado ‘silencio
organizacional’, es decir, la incapacidad organizacionalmente orquestada —de
forma intencional o no— para intercambiar y sociabilizar alrededor de ciertos
temas. Transcribimos la parte pertinente del articulo en el que se basa el presente
trabajo (Simonetta et al.,, 2022).

- Distancia del poder: Es la concepcién que las sociedades elaboran acerca
de si el poder debe distribuirse o permanecer concentrado. Si una
sociedad es proclive a la distancia del poder, tendera a considerar que no
debe discutir las posiciones de dicho poder (Hoftede, 1980 y Schwartz,
2006;en Knoll et al, 2021).

 Asertividad: implica el grado en que las personas son asertivas y confron-
tativas en su relacién con los demés. De acuerdo con cada cultura, los
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individuos pueden ser mas directos (combativos) o més indirectos
(considerados) en sus estilos comunicacionales. Si la cultura es afin a los
considerados, las personas manejaran la comunicacién de forma mas
armoniosa y asi evitaran el conflicto.

+ Colectivismo grupal: si una cultura es conformista en general con las
reglas que la regulan, o por el contrario tienden a ser méas independientes
y plantear activamente sus puntos de vista, aunque sean conflictivos
(Minkov et al, 2017). En una sociedad colectivista, la autoestima de sus
miembros pasara por el cumplimiento de las reglas (del propio colectivo).

+ Colectivismo institucional: se refiere al grado en que las practicas sociales
y organizacionales estimulan y premian la distribucién social de recursos
ylaaccién colectiva.

 Evasién de la incertidumbre: es el grado en el cual los miembros de una
sociedad confian en las normas sociales, asi como en reglas y procedi-
mientos para aliviar la incertidumbre respecto del futuro.

+ Orientacién al desempeiio: implica estimar hasta qué punto la sociedad
premia el desempefio, desde un punto de vista colectivo, retribuyendo
dicho desempefio, y al mismo tiempo el grado de excelencia que se alcanza.

+ Equidad de género: se refiere al grado en que la sociedad reduce la
inequidad de género.

+ Orientacién humanistica: implica estimar el grado en que la sociedad
premia valores altruistas en los individuos.

+ Orientacién a futuro: en la estimacién de hasta qué punto la sociedad
premia o no la orientacién de sus miembros a los horizontes de planea-
miento de largo plazo.

En todo caso, lo que se intenta plasmar en este apartado es que la subordina-
cién de la administracién a los principios econémicos supone el hallazgo de
mecanismos y de ideas potenciadoras de los fenémenos de mudez moral y
silencio organizacional. Los mecanismos muchas veces suponen la “normaliza-
cién” de la logica estrictamente econémica a través de las distintas culturas
alrededor del mundo.

Pinder y Harlos (2001) definen el silencio organizacional como aquella
retencién de cualquier forma de expresiéon genuina sobre evaluaciones o juicios
cognitivos, conductuales o afectivos. Se refiere a la auto-censura de comunicacién
de pensamientos, sentimientos o conocimientos sea en la accién o sea en la
decisién que el individuo decide en tanto participa de fenémenos organizacionales
que asi lo provocan, y que confluyen precisamente en silencio organizacional. E1
silencio organizacional podria, evidentemente, socavar la evaluaciéon ética de las
decisiones y las acciones. Por lo tanto, es un fenémeno que debe formar parte de
un esquema de estudio sobre la mudez moral a nivel organizacional.
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Como afirma Kent (2016), la cultura organizacional es clave para entender el
significado profundo que se le otorga a la responsabilidad social y, puede
agregarse, también ayuda a entender el fenémeno del silencio cuando no deriva
de cuestiones contextuales, ni personales, sino de artefactos y creaciones
culturales. Es asi que, como afirma Windsor (2006), la cultura debe llegar a un
acuerdo colectivo sobre los encuentros y desencuentros entre marcos econdmi-
cos y marcos éticos y, evidentemente, la postura del silencio favorece el esquema
funcional a los negocios (Vinsennau et al., 2021).

Los dispositivos culturales de la organizacién pueden originarse en distintas
creencias acerca del silencio (Dyne et al, 2003). Si es del tipo aquiescente, la
creencia generalizada es que cualquier cosa que se diga serd en vano, nada va a
mejorar, ni nada va a cambiar, por lo tanto, la cultura fortalece el principio de
silencio por inercia, por lo inttil que se calcula el intento de voz y de cambio. Si es
del tipo defensivo o quiescente (Knoll et al, 2021), la creencia generalizada es que
la voz puede acarrear algun castigo, alguna sancién o una situacién peor que la
actual, para la persona que decide tener voz o para todo el grupo o toda la
organizacién. En este caso la cultura produce el silencio por miedo. Si es del tipo
pro social (Knoll et al, 2021), en cambio, el silencio se produce para no producir
dafio ni verglienza en las personas o grupos. Es, puede decirse, un silencio que
tiene que ver con algin fin Gltimo altruista, y no necesariamente ligado a la
mudez moral como concepto negativo. Finalmente, Knoll y van Dick (2013)
trabajan sobre el concepto de silencio oportunista, tipico de valores egoistas en la
cultura. Se trata de un silencio que es ejecutado por el individuo para logar algin
tipo de beneficio individual y por definicién es contrario a la evaluacién ética y
moral de las acciones y decisiones.

En el nivel grupal, existen tres fenémenos que se han seleccionado, dentro de
la teoria de ética —grupos-— liderazgo, para abordar el fenémeno de la mudez
moral. En primer lugar, el desplazamiento de la carga (Carlsten y Uhl-Bien, 2013),
concepto que hace referencia a la responsabilidad que el ejecutante de una tarea
se asigna sobre el resultado de la misma. Si el ejecutante cree que la responsabili-
dad reside solo en aquella persona que le dio la orden, entonces puede afirmarse
que hay desplazamiento de la carga, una situacién que favorece la nula evalua-
cién critica de los aspectos éticos de la decisién y de la accién. El segundo
fenémeno, derivado de aquel, es la decisién o no, de continuar con una accién
encomendada aun cuando se entiende que el resultado no es bueno desde el
punto de vista ético. En este caso, se dice que si el ejecutante de la accién conoce
de antemano el resultado no ético de la accién e igual decide continuar, entonces
estd cometiendo un crimen de obediencia (Zehir y Erdogan, 2011). Esto es impor-
tante porque ayuda a comprender la presién que tiene el ejecutante o la escasa
intencién de cambiar algo que él mismo reconoce como no ético. Como todas las
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variables, puede relacionarse inter e intra nivel con otras variables. Finalmente, es
importante conocer si el seguidor, ejecutante de la accién, siente y piensa que el
liderazgo es una co-creaciéon del lider y los seguidores (Avey et al, 2010), 0 si es un
fendmeno que reside solo en el lider. En el primero de los casos, seria un ambito
de voz critica dentro del grupo v, por ende, tenderfa a minimizar las posibilidades
de mudez moral.

Kreps y Monin (2011) explican la utilizacién de marcos morales o de marcos
pragmaticos, a nivel individual, y también en términos organizacionales. Por lo
tanto, se originan cuadrantes, al poder combinarse los marcos con el nivel de
exteriorizacién de los mismos:

+ Full moralization: ocurre cuando a nivel privado o personal, la persona
interpreta la realidad a través de marcos morales y, al mismo tiempo,
sociabiliza esos marcos morales en el &mbito organizacional.

» Private moralization only: ocurre cuando la persona, a nivel privado,
interpreta la realidad con marcos morales, pero acttia de forma pragmatica
anivel organizacional.

« Public moralization only: ocurre cuando la persona es pragmatica a nivel
individual, pero acttia bajo marcos morales en la organizacion.

» No moralization: ocurre cuando la persona es pragmadtica y actia de
froma pragmatica bajo el marco organizacional.

Como puede verse, estos cuadrantes implican que los fenémenos organizacio-
nales son extremadamente importantes para direccionar el comportamiento de
las personas. Incluso personas pragmaticas, pueden desenvolverse bajos marcos
morales en las organizaciones. De la misma forma, personas que actGian bajo
marcos morales en su vida privada pueden encontrar organizaciones no prepara-
das que las incentiven o presionen a actuar bajo marcos pragmaticos.

Por otra parte, Bird y Waters (1989) y Bird (2014) destacan distintos inhibidores
de la moral, puntualmente en lideres organizacionales. Sin embargo, estos
fenémenos también pueden estar presentes en los seguidores, es decir, en
cualquiera de los participantes organizacionales:

« Amnesia moral. Los objetivos suelen estar puestos en medidas econémi-
cas. Asi es facil entender el rendimiento exigido en términos econdmicos,
rentables o productivos, pero es dificil entender lo que se espera de un
rendimiento ético.

» Concepcién estrecha de la moral. Los sistemas de decisién suelen volverse
muy complicados si se adicionan reglas morales a las reglas. Por ende, en
ocasiones, se evita ese tipo de evaluaciéon de las decisiones.

« Stress moral. Puede ser difuso o ambiguo el resultado pretendido para un
gerente en términos de moral y ética. Por ende, pensar en esos términos
puede ser desgastante y lleva més tiempo que las reglas econémicas. Se
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puede adicionar que la preparacién en ciencias humanas puede ser pobre
entre quienes se especializan en gestién, lo cual no otorga marcos de
referencia al decididor.

Negligencia sobre abusos morales. Ciertos abusos pueden tornarse
como normales, lo cual agrava la situacién; en otras palabras, la mudez
moral puede provenir de ciertos disvalores culturales de la organiza-
cion.

Autoridad disminuida de los estdndares morales. Un estandar moral no
tiene un determinismo normativo como puede ocurrir con los estandares
econdémicos. En términos de objetivos, un fin econémico es facilmente
determinado y evaluado en su cumplimiento. Los estandares morales
tienen maés efecto cuando se han fortalecido por adhesién que por
encontrarse formalizados, pero aun suponiendo dicha adhesién, no gozan
de la exactitud normativa de los econdémicos y, en consecuencia, tienden a

ser subvalorados en comparacién con aquellos.

TABLA 1 )
ENFOQUE CONTEXTUAL DE LA ORGANIZACION
1 2 3
Educacion Gerencial en la Estado y politica pablica Situacion Socio —
sociedad (academia y praxis) imperante Cultural — Econémica

Racionalidad predominante en
los modelos de decision:
Solo economica (-)

Politica publica:
Fortaleza (+)
Debilidad (-) de la politica

Distancia de poder (-)

Integral (+) publica
Impronta competitiva: Relacion con los | Colectivismo (-)
Formacion competitiva (-), inversores: Reconocer

formacién en coopetencia (+)

derechos (-) / reconocer
responsabilidad (+)

Grupos de interés relevantes:
Solo accionistas (-)
Todos los grupos de interés (+)

Estimulos de  politica
publica a la RS (+)

Asertividad (-)

Orientacion a la humanistica (+)

Evasion de la
incertidumbre (-)

Capacidad de criticar las reglas
economicas de decision (+)

Equidad de género (+)

Orientacién al
desempeiio ético integral

()

Orientacion al futuro (+)

Situacion econémica
imperante en el entorno:
crisis y supervivencia (-),
normalidad

crecimiento (+)

Fuente: Simonetta et al., 2022
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TABLA 2

ENFOQUE ORGANIZACIONAL
Tipo de silencio Permeabilidad a la critica
y el cambio hacia la ética
Aquiescente  (-), Defensivo  (-), | Statu Quo: Fuerte (-), Débil (+)
Prosocial (-), Oportunista (-) Orientacién de las comunicaciones:
Descendentes (-), Ascendentes (+)
Estructura: rigida (-), flexible (+)
Estandares morales (cédigos de ética, por
ejemplo): Existen solo como papeleo formal (-),
existen como dinamica organizacional (+)

TABLA 3
ENFOQUE INDIVIDUAL

Sobre los participantes organizacionales | Sobre los lideres en particular
en general
Private moral (+), Private Pragmatic (-) Amnesia Moral (-), concepcion estrecha de
la moral (-), Stress Moral (-), Negligencia (-),
Respeto a los estandares morales (+)

Public moral (+), Public pragmatic (-)
Respeto por los estandares morales: Se respetan solo por cumplir con el papeleo (-), se
utilizan para mejorar éticamente las decisiones (+)

Metodologia

Este trabajo se basa en un estudio de caso, de “los estudiantes y graduados de
la Facultad de Ciencias Econémicas de la UNCPBA que se desempefian en
relaciéon de dependencia’. Al respecto, los autores disefiaron e implementaron un
relevamiento (previamente publicado), donde las variables destacadas y relacio-
nadas a la mudez moral se presentaron en cuatro niveles de interés para el
estudio: el nivel contextual, el nivel organizacional, el nivel grupal y el nivel
individual.

A partir de ello, en una primera instancia, se realiza una interpretacién de tipo
cualitativa de las respuestas de los encuestados, en base a indicadores (a los
efectos del presente trabajo) que se corresponden con los niveles contextual,
organizacional, grupal e individual (y sus variables) desarrollados en el marco
tedrico. Dicho andlisis se enfoca en la vinculacién de las respuestas y los resulta-
dos de los indicadores, con lo expuesto desde la literatura sobre la tematica de
mudez moral y la cultura del silencio, validando asi el contenido teérico de
nuestra investigacién y aportandole particularidades originarias del trabajo de
campo correspondiente al caso de los estudiantes y graduados en ciencias
econdémicas de la UNCPBA que se desempefian en relacién de dependencia.

La encuesta se encuentra abierta a la recepcién de resultados en el momento de
realizacién del presente trabajo, por lo cual los indicadores analizados exponen
resultados parciales. Se utilizd para su confeccién Google Forms, y se envié por
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correo electrénico a 403 direcciones de correo electronico entre el dia 08/04/2023 y el
31/07/2023 (atin sigue abierta), que pertenecian a estudiantes y graduados de ciencias
econémicas, en grado y/o posgrado. Entre ellos, 64 personas han respondido la
encuesta (a lo largo de cuatro niveles: contextual, organizacional, grupal e individual)
al dia 31 de julio de 2023, y los indicadores seleccionados para analizar en la siguiente
seccién han recibido un rango de 58 a 64 respuestas debido a que algunos dejaron
de responder ciertas preguntas no obligatorias. Las respuestas son anénimas.

Desarrollo

Para comenzar con el planteo y analisis de las respuestas en los siguientes 16
indicadores y sus preguntas, se informa que al inicio del cuestionario se plantea a
los consultados que piensen en aquella organizacién donde se hayan desempe-
fiado mas tiempo o donde hayan detectado con mayor claridad situaciones o
problematicas en las que hayan surgido dilemas éticos que se hayan resuelto a
través de la mudez moral. A su vez, la presentacién de los indicadores selecciona-
dos para este trabajo se realizard del nivel més macro al mas micro: en primer
lugar, el nivel contextual; en segundo lugar, el organizacional; en tercer lugar, el
grupal, y finalmente, el individual.

Nivel contextual

@ En el lugar donde vivo, se percibe un
intarés ciartaments individualista, cada
uno S€ preocupa Solo por 5us Cosas y
las de su familia

@ En el lugar donde vivo, oS individuos en
general se preocupan por objetivos e
inlereses Ccolectivas

® percibo gue cada uno se preocupa por
Io suye, pero ante un evento de
man;mrud el interés colectivo ayuda sin
esperar nada a cambio

Fuente: elaboracién propia en base a Google Forms

En la Figura 1 se observa que el 776 % de los estudiantes y graduados de la
UNCPBA encuestados perciben, en el lugar donde viven, un interés marcadamen-
te individualista a partir del cual solamente se preocupan de las cuestiones que los
atafien y de su familia. A su vez, el 207 % destaca que en su localidad generalmente
se preocupan por lo que sucede en la sociedad, asi como sus objetivos e intereses
colectivos. Por Ultimo, solamente el 17 % sefiala que si bien cada persona se
preocupa por ‘sus cosas’, ante un evento de magnitud prima el interés colectivo.
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FIGURA 2: INCERTIDUMBRE

@ La nuestra es una sociedad donde la
genle valora la seguridad por sobre [a
incertidumbre

@ En nuestra sociedad la incertidumbre
promueve comportamientos pro activos
por parte de los individuos

Fuente: elaboracién propia en base a Google Forms

En este indicador expuesto por la Figura 2 se destaca que el 772 % de los
encuestados prefiere sentirse seguro (en sus posesiones, su trabajo y su vida en
general) en lugar de tolerar la incertidumbre. Es decir, confian en las reglas y
procedimientos para aliviar la tensién que podria acarrear el hacer uso de su “voz”
para manifestarse en lo que no concuerda, cuestionar normas o reglas y ser fiel a
sus convicciones pese a lo establecido, entre otros. Solamente el 22,8 % de ellos se
muestra tolerante con la incertidumbre como motivador del comportamiento
proactivo de los individuos en la sociedad.

FIGURA 3: ORIENTACION HACIA EL FUTURO

@ La sociedad dénde vivo valora
principaimente el presente, sin
plantearse muchas cosas a futuro

@ L2 sociedad valora |a idea o vision de
futuro, trabajando en pos de ella

Fuente: elaboracién propia en base a Google Forms

En la Figura 3 se nota que el 74,1 % de los estudiantes y graduados relevados
considera que la sociedad en la que habita valora principalmente el presente —es
decir, las circunstancias y beneficios actuales—, por sobre aquellos que perciben
que la comunidad en la que viven le da mucha importancia a la visién de futuroy
actiia en consecuencia (259 %). Por lo cual, de acuerdo a la teoria desarrollada en
este trabajo, la mayoria de los encuestados convive en contextos locales con una
marcada tendencia cortoplacista y con poca orientacién al futuro.
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FIGURA 4: DISTANCIA DE PODER

@ En s realidad que usted vive, la
distancia hacia el poder percibida pof un
ciudadano comin, se siente grande, sea
el poder estatal o el de grandes
COTpOraciones

@ En la realidad que vive, |a distancia
hacia el poder percibida por un
ciudadano comin, Sé siente escasa,
sea el poder estatal, 0 el de grandes
corpotaciones

Fuente: elaboracion propia en base a Google Forms

En la Figura 4 se observa que el 759 % de los estudiantes y graduados de la
UNCPBA considera que, en las sociedades en las que viven, la distancia de o hacia
el poder es percibida como grande sea cual sea quien/es lo detente: desde el poder
estatal hasta el de grandes corporaciones. Es decir, de acuerdo al marco tedrico,
consideran que no deben discutir las posiciones de dicho poder, y por ende, lo que

plantean como comportamiento correcto/incorrecto y permitido/prohibido.

FIGURA 5: ASERTIVIDAD

@ En el lugar donde vivo, las personas
puaden definirse como desconsideradas
515U opinidn las lieva a un conflicto, p...

@ En el lugar donde vivo, las personas
pueden definirse como constructivas si
su opinion las lieva a un conflicto, por

@ En el lugar donde vivo, las personas
puaden considerarse egocentristas a la
hora de dar su opinion, por &llo no res, .

@ Mixto

Fuente: elaboracion propia en base a Google Forms

En la Figura 5 se nota que el 638 % de los encuestados considera que la
sociedad en la que vive se caracteriza por no considerar la posibilidad de generar
conflictos al comunicar sus opiniones, haciéndolo —a su vez— de forma poco
armoniosa y combativa, tal como indica la literatura. Por lo cual muchas veces
eligen no expresarse simplemente porque no contemplan que ello pueda generar
alglin efecto (sea positivo o negativo). Ello se puede asociar con el tipo de silencio

aquiescente al considerar futil cualquier tipo de intervencion.
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FIGURA 6: ORIENTACION HACIA LA ETICA

@ Lot individuos de esta sociedad
muestran desinterés por los resultados
&ticos propsos y de las organizaciones

@ Los individuos de esta sociedad
Muesiran interes por 108 resullados
@ticos proplos y de las organizaciones

Fuente: elaboracion propia en base a Google Forms

La Figura 6 implica un silencio fruto de la indiferencia frente alo deméas y a los
otros, y no como respuesta a considerar gue su voz no repercute en su entorno
(sea social u organizacional), siendo un tipo de mudez moral cuyo origen radica en
la desconsideracion del otro desde un plano de aislamiento social.

Nivel organizacional

FIGURA 7: FORTALEZA DEL STATU QUO

@ En el lugar donde trabajo ¢ trabajé
existen normas y reglas escritas y no
escritas que la mayoria respeta
Respetarias as absolutamanta
necesario para mantenerse en el
trabajo

@ En el lugar donde trabajo o trabajé. no
hay reglas que permanezcan
inaltarables para siampra. Las parsonas
las discuten si las consideran nocivas ©
innecesarias, las modifican, quitano e

Fuente: elaboracion propia en base a Google Forms

En la Figura 7 se observa que el 672 % de los estudiantes y graduados de la
UNCPBA que participaron del relevamiento nota que, dentro de la organizacién
en la que trabajé o actualmente trabaja, resulta altamente relevante y necesario
respetar (sin cuestionar o relativizar) las normas (escritas o no) a fin de mantener
el puesto laboral. Sin embargo, el 32,8 % de las respuestas se orientan a describir
ambientes organizacionales en donde las mismas son cuestionadas, discutidas,
modificadas o eliminadas, si asi el debate entre sus integrantes lo considera
necesario. Es decir, la mayoria de las organizaciones referidas en el trabajo de
campo, dan cuenta de culturas con orientacién colectivista y tendencia a mante-
ner el statu quo.
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FIGURA 8: ORIENTACION DE LAS COMUNICACIONES

@ En el lugar donde trabajo existen
mensajes y ordenes que bajan desde
los superiores, y nunca se solicita a los
empleados opiniones, ni participaciones
de ningun tipo

@ En el lugar donde Irabajo es habitual
que la comunicacion descienda desde
los superiores o ascienda desde los
operario, y cualquiera puede debatr
abiertamiente sobre esa informacion, ya
que se valora ser consiructivo al resp..

Fuente: elaboracion propia en base a Google Forms

Respecto de la orientacién de la comunicacién a lo largo de la organizacién
observada en la Figura 8, y de acuerdo a los estudiantes y graduados de la
UNCPBA, el 638 % de ellos considera que sus lugares de trabajo se caracterizan
por un tipo de comunicacién descendente, en el cual los mensajes y érdenes
provienen de los cargos superiores hacia los subordinados y que no suelen
convocar a los mismos para que participen u opinen al respecto. En cambio, el 32
% de ellos manifiesta que, en las organizaciones que componen, prima la
comunicacién bidireccional (ascendente y descendente) pudiendo todos partici-
pary debatir abiertamente con una orientacién constructiva.

FIGURA 9: EXISTENCIA DE CUESTIONES TABU

VERDADERO 42(724%)

FALSO 16 (27.6 %)

Fuente: elaboracion propia
» 0 » 30 s S en base a Google Forms

En la Figura 9 se observa que el 724 % de los encuestados manifiesta que han
existido o existen cuestiones tabu en la organizacién dentro de la que trabajan, es
decir, de las que nadie hablaba o habla. Por lo cual, se confirma la existencia de la
cultura del silencio en las organizaciones de las que formaron o forman parte y de
mudez moral en sus integrantes.

Observando las respuestas respecto de este indicador presentes en la Figura
10, se observa que el 741 % de los encuestados ha manifestado la presencia de
diversos tipos de mudez moral o silencio: el 24,1 % desarrolla un tipo de silencio
aquiscente (de acuerdo a lo desarrollado en el marco teérico) al considerar que
expresarse respecto de temas tabu (con implicancia ética y moral) no genera
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FIGURA 10: RAZONES PARA LA EXISTENCIA DE CUESTIONES TABU

@ Habiar no conduce a nada, nunca
genera cambios y todo sigue igual

& Hablar pueds perjudicar tanto 3! que
habia como a otras personas, yio pue.

@ Hablar significaria perjudicar aspecios
personales o intimos de una persona

@ Hablar haria que se perdieran o
entorpecieran privilegios de algunas p

@ Se habiaba abertamente sobre
cualquier tema. (soio si respondid FAL

Fuente: elaboracién propia
en base a Google Forms

cambios en la organizacién; el 414 % se manifiesta temeroso de un posible
perjuicio, el 13,8 % hacia el individuo en general/en lo referente a aspectos perso-
nales o intimos de una persona (silencio defensivo), y el 276 % a otros (silencio pro
social); y el 8,6 % reacciona desde un tipo de silencio oportunista, evitando hablar
ya que ello podria afectar, perder o entorpecer privilegios.

Nivel grupal

FIGURA 11: DESPLAZAMIENTO DE LA CARGA

@ Acato las reglas de mi organizacibn
acciono como se me pide, no soy
responsable del efecto de esas reglas

@ Me siento responsable si mi accibn
laboral genera controversias o
resuitados cuestonables elscamente
hablando

Fuente: elaboracion propia en base a Google Forms

EnlaFigura11iseobservaqueel 75,9 % de los estudiantes y graduados dela
UNCPBA, en el marco de los grupos o areas de trabajo, se siente responsable
sobre el efecto éticamente controversial que conlleva su accién laboral. Porel
contrario, el 24,1 % cumple o ha cumplido con las reglas y normas existentes
en la organizacién ya que no se consideran responsables éticamente por el
efectoque pueda generar el cumplimiento delas mismas.

En la Figura 12 se nota que el 60,3 % de los encuestados manifiesta su
preferencia hacia la inaccién (aunque ello implique no cumplir con su
trabajo) ante una tarea que tenga consencuencias éticas negativas. Otra
posturatoma el 39,7 % de ellos, que actiian tal cual se les solicita, independien-
temente de que los resultados sean éticamente cuestionables, ya que no
consideran que tienen responsabilidad sobre ello. Esto hace referencia a los
‘crimenes de obediencia’, que consisten en cumplir con las érdenes sin
reparar en las consecuencias de su accién (principalmente si son negativas),
fundadosenlafaltadereparos moralesal respecto.
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FIGURA 12: CRIMENES DE OBEDIENCIA

@ Ante una responsabilidad laboral que
ongina resultados Negativos en terminos
B80S, Pratiero NO LA, Sungue
Iimpligue no cumpiir con mi trabajo

@ Actio como se me pede, siempre, y los
resultados que resulten aticamente
cueshonables no Son mi respor il
como Yabajador

Fuente: elaboracién propia en base a Google Forms

Nivelindividual

FIGURA 13: PERMANENCIA EN EL TRABAJO

[ -]
[ 1]

Fuente: elaboracion propia en base a Google Forms

En la Figura 13 es posible notar que el 73,4 % de los encuestados, pese a
haber experimentado circunstancias donde han surgido planteos éticos y
morales, ha permanecido en su trabajo dentro de la organizacién que integra.
Ello implica que los mismos no han sido lo suficientemente “movilizantes”
para la persona para dejar su puesto, o que ella ha ejercido mudez moral de
acuerdo a alguno de los tipos de silencios manifestados en el indicador
anteriory desarrollados en el marco teérico.

FIGURA 14: ENFRENTAMIENTO A PROBLEMAS RELATIVOS A MUDEZ MORAL

@ Es una situacion que podria provocar su
renuncia

@ Es una situacion negativa que podria
superar permaneciendo en el trabajo

@ Es una situacion normal en su trabajo y
70 (oMmaia Imguna Soceon ISSpeUTle Ue

elio

Fuente: elaboracién propia en base a Google Forms

Por su parte, en cuanto a la reaccién de los individuos al enfrentarse a
problemas vinculados alamudez moral expresada en la Figura 14, se observa
que el 62,5 % considera que luego de ello puede permanecer en la organiza-
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cién. Dentro de este grupo se encuentran los que plantean que dicha circuns-
tancia tiene una impronta negativa pero que la puede superar desde dentro
de la organizacién (48,4%) y quienes actiian de forma indiferente sin realizar
acciones al respecto, al otorgarle cualidades de habitualidad y/o normalidad
(14,1%). Ello implica que los planteos éticos y morales, en su mayoria, suelen
dar pie a diversos tipos de silencios asociados a la inhibicién y mudez moral,
no comprometiendo su lugar en la organizacién; y, en menor medida, a
cuestionamientos que podrian implicar surenuncia.

FIGURA 15: NEGLIGENCIA

@ Los problemas en el trabajo incluyen
aspectos morales y se hablan
coticianamente de forma abierta

@ En mi trabajo los jefes tienden a
esconder dilemas morales, y aplican

TEgias G UTUISIUN BTONUIMICeS, U

costos o de beneficios

Fuente: elaboracion propia en base a Google Forms

EnlaFiguraisseobservaqueel 65,5 % delos estudiantes y graduados dela
UNCPBA que participaron del relevamiento ha notado que sus jefes tienden
a disfrazar, esconder u ocultar los dilemas morales a los que se enfrentan,
guidndose por la aplicacién de reglas de decisién econémicas o aquellas
orientadas a costo/beneficio (stress moral). Por otro lado, el 34,5 % de los
encuestados destaca que los problemas laborales involucran cuestiones
morales sobre las cuales se habla abiertamente (entre jefes y subordinados) y
en forma cotidiana.

FIGURA 16: ADHESION A ESTANDARES MORALES

@ E! hecho de que los aspectos morales
en el trabajo sean de dificil definicidon o
de dificii acuerdo, lleva a que las
personas no adhieran a elios

@ En mi trabaio las personas tienden a
adnerir a los andlisis de tipo ético, tanto
empleados como jefes

Fuente: elaboracion propia en base a Google Forms

En lo que respecta a la adhesién a estandares morales, el 63,8 % de los
encuestados considera que ante la dificultad de definir o acordar sobre los
aspectos morales en el trabajo, las personas no tienden a adheriraellos, ya sea
porque no tienen en claro las implicancias éticas de su accionar o porque
prefieren no “‘complicar” su actividad laboral con asuntos que los pueden
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distraer o “traerles problemas”, incomodidades, etc. De acuerdo al marco
tedrico, transitan los fenémenos de “‘concepcién estrecha de la moral” y
“stress moral”. Por otro lado, el 36,2 % nota que tanto empleados como jefes
adhieren a la realizacién de planteos o anélisis desde un enfoque ético, es
decir,yalotienenincorporado alarutinalaboral.

Palabras conclusivas

El desarrollo de este trabajo ha tenido por objetivo la descripcién, analisis
e interpretacién cualitativa de indicadores seleccionados cumpliendo con
loslimites de su extensién, pero siguiendo y ponderando criterios de relevan-
cia y representatividad tales que permitan dar una visién general y abarca-
dora sobre el esquema de abordaje planteado en niveles y el cuestionario
disefiado a tal fin. Es decir, se ha buscado reflejar la aplicacién de diferentes
capas de andlisis al fenémeno de mudez moral y silencio organizacional y las
particularidades del trabajo de campo realizado.

Asimismo, la presentaciéon del andlisis e interpretacién ha buscado estable-
cer, desde el enfoque y dinamica de sistemas, la escena contextual no solo
como macrosistema o entorno, sino al plantear las caracteristicas de la
sociedad en la cual estdn inmersas las organizaciones, su influencia medular
en el comportamiento de las mismas (como sistemas), al igual que en los
individuos (subsistemas) que la componen. A su vez, los individuos componen
organizaciones que los contienen (como sistermas y macrosistemas a la vez) e
integran sociedades, encontrando en cada instancia (o nivel de andlisis)
elementos constitutivos que dan respuesta a su comportamiento.

A tales efectos, en lo que respecta al nivel contextual, se ha notado que
entre el 60 y el 80 % de los estudiantes y graduados de la UNCPBA perciben
qgue en el contexto donde habitan y se desarrollan profesionalmente, la
sociedad adquiere un interés marcadamente individualista y cortoplacista
con pocaorientacién al futuro.

Por otra parte, la distancia de o hacia el poder es percibida como grande
sea quien sea quien/es lo detente: desde el poder estatal hasta el de grandes
corporaciones. Es decir, de acuerdo a la literatura, la sociedad considera que
no debe discutir las posiciones de dicho poder y, por ende, lo que plantean
como comportamiento correcto/incorrecto y permitido/prohibido. En
relacién a ello, evitan la incertidumbre y confian en el cumplimiento de
reglas y procedimientos para aliviar la tensién que podria acarrear la misma
incertitumbre tras hacer uso de su “voz" para manifestarse en lo que no
concuerdan, cuestionar normas o reglasy ser fiel a sus convicciones pese a lo
establecido, entre otros.

De todas formas, fuera de esa sensacién “incémoda” —en su mayoria—
eligen no expresarse simplemente porque no contemplan que ello pueda
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generar algiin efecto (sea positivo o negativo), asocidndose ello con el tipo de
silencio aquiescente. Asimismo, exhiben desinterés o indiferencia por el
impacto de los resultados éticos en el entorno, tanto de su comportamiento
como del de las organizaciones en las que se desempefian profesionalmente,
pudiendose asociarlo un tipo de mudez moral cuyo origen radica en la
desconsideracién del otro desde un plano de aislamiento social.

En el nivel organizacional, y a partir de las mismas proporciones que los
resultados maés salientes del nivel contextual, se observa que en dichas
organizaciones resulta altamente relevante y necesario respetar (sin cuestio-
nar o relativizar) las normas (escritas o no) a fin de mantener el puesto
laboral; es decir, dan cuenta de culturas con orientacién colectivista y
tendencia a mantener el statu quo, el cual se caracteriza por un tipo de
comunicacién descendente, en el que los mensajes y érdenes provienen de
los cargos superiores hacia los subordinados y que no suelen convocar a los
mismos para que participen u opinen al respecto.

Enesemarco,lamayoria delos encuestados manifiesta que han existido o
existen cuestiones tabu en la organizacién dentro de la que trabajan, confir-
mandose la existencia de cultura del silencio y mudez moral en sus integran-
tes. Estos pueden ser silencio aquiscente (al considerar que expresarse
respecto de temas tabi—con implicancia ética y moral—no genera cambios
en la organizacién), silencio defensivo (por temor de un posible perjuicio
personal o intimo de la persona), silencio prosocial (por temor —desde una
6ptica altruista— de que pueda afectar a los demas); y el silencio oportunista
(evitando hablar ya que ello podria afectar, entorpecer o perder privilegios).

En cuanto al nivel grupal, la mayoria de los sujetos relevados se sienten
responsables sobre el efecto éticamente controversial que conlleva su accién
laboral. Otros, en menor medida, cumplen o han cumplido con las reglas y
normas existentes en la organizacién ya que no se consideran responsables
éticamente por el efecto que pueda generar el cumplimiento de las mismas.
Pero si bien la mayoria de los primeros manifiesta su preferencia hacia la
inaccién (aunque ello implique no cumplir con su trabajo) ante una tarea que
tenga consecuencias éticas negativas, una parte de ellos se suma a la propor-
cién de aquellos que no sienten responsabilidad ética actuando tal cual se les
solicita, independientemente de que los resultados de ello sean éticamente
cuestionables. Ello hace referencia a los “crimenes de obediencia’, que
consisten en cumplir con las érdenes sin reparar en las consecuencias de su
accién (principalmente si son negativas), fundados en la falta de reparos
morales al respecto.

Por ultimo, respecto del nivel individual y reflejando simetria con los
resultados de los otros niveles, la mayoria de los estudiantes y graduados de
la UNCPBA, pese a haber experimentado circunstancias donde han surgido
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planteos éticos y morales, ha permanecido en su trabajo dentro de la organi-
zacién que integran. Algunas de las posibles causas radican en que ellos no
han sido lo suficientemente “movilizantes” para abandonar su puesto
planteando que dicha circunstancia tiene una impronta negativa pero que la
puede superar desde dentro de la organizacién; o que la persona puede haber
ejercido mudez moral de acuerdo a alguno de los tipos de silencios desarrolla-
dos alolargo del trabajo, actuando de forma indiferente sin realizar acciones
alrespecto, al otorgarle a ello cualidades de habitualidad y/o normalidad. Ello
implica que los planteos éticos y morales, en su mayoria, suelen dar pie a
diversos tipos de silencios asociados a la inhibicién y mudez moral, no
comprometiendo su lugar en la organizacién; y, en menor medida, a cuestio-
namientos que podrianimplicarsurenuncia.

Por otro lado, la mayoria de los encuestados ha notado que sus jefes
tienden a disfrazar, esconder u ocultar los dilemas morales a los que se
enfrentan, guidndose por la aplicacién de reglas de decisién econémica o
aquellas orientadas a costo/beneficio. Ello se debe a la consideracién de que
anteladificultad de definir o acordar sobre los aspectos morales en el trabajo,
las personas no tienden a adherir a ellos, ya sea porque no tienen en claro las
implicancias éticas de su accionar o porque prefieren no ‘complicar’ su
actividad laboral con asuntos que los pueden distraer o “traerles problemas”,
incomodidades, etc. De acuerdo a la literatura, transitan los fenémenos de
“Concepcién estrechadelamoral”’y “Stress moral”.

En este sentido, y en funcién de la cualidad de ser resultados parciales, se
ha podido observar un correlato directo de los datos empiricos con la literatu-
rareferente a la temaética, y desarrollada brevemente en este trabajo. De esta
manera, es posible validar la teoria en el campo, a través de un caso latinoa-
mericano —argentino— que involucra a los estudiantes y graduados de
ciencias econémicas de la UNCPBA que se desempefian en relacién de
dependencia; y planteando la posibilidad y potencialidad (cuando se cuente
con los resultados finales) de generaciéon de teoria desde el andlisis e
interpretacién de las particularidades del fenémeno de la mudez moral y el
silencio organizacional en la regién, a fin de ampliar su participacién en la
literatura.

Sibien atin restan muchos estudios por delante, como estudiar relaciones
inter eintraniveles de forma de tratar de hallar evidencias sobre factores que
potencian o estimulan la mudez moral, estudio particular de sectores
productivos, analisis cuantitativo de variables a seleccionar y el estudio mas
profundo respecto de derivaciones e interrelaciones de las respuestas aqui
desarrolladas, entre otros; tanto este trabajo como otros generados y presen-
tados desde distintos enfoques, resultan un buen e interesante abordaje
inicial en cuanto a laimplementacién del trabajo de campo, a las interpreta-
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ciones de la primera etapa de resultados, a las validaciones realizadas y a las
potencialidades planteadas.
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Resumen
El anAlisis de la evolucién de la estructura en red cobra relevancia en

tanto ayuda a comprender su origen y vinculacién con modelos de anélisis y
estudio de estructuras organizacionales, a la vez que prever el futuro del
disefio y evolucion delas estructuras organizacionales.

La ponencia aborda algunos aspectos relativos a esta evolucién, que
puede ser encarada tanto desde el anélisis de las estructuras como tradicio-
nalmente se ha analizado cuanto también desde otros modelos como el
enfoque configuracional.

La investigacion es de caracter descriptivo-aplicado ya que se ahonda en
la evolucién del modelo estructural en red a la vez que se analiza el mismo en
el caso concretode Nike.

Palabras clave: estructura-red - evolucién

Introduccion

La evolucién de las estructuras organizacionales constituye un tema de
estudio enla gestiéon delas organizaciones y masaun ante el entorno que hoy
en dia es necesario enfrentar, no solamente complejo, sino incluso hostil. En
este contexto, el modelo estructural en red constituye una alternativa valida
ante las tradicionales estructuras jerarquicas, dado que son maés flexibles y
porende adaptables alos frecuentes cambios ambientales (Noussan Lettry y
otros,2023).

IEl presente trabajo constituye un informe de avance del Proyecto de Investigacién aprobado
por Resolucién 2118/22 de la Secretaria de Investigacién, Internacionales y Posgrado del
Rectorado (SIIP) UNCuyo, titulado: “Estructura organizacional en red como estructura no
tradicional:impacto en la gestién organizacional. Casos de aplicacién.”

2E-mail: ramiro.noussanlettry@fce.uncu.edu.ar. Tel.: 2614709554.
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Este trabajo se enfoca en la evolucién del modelo estructural en red; sin
embargo, para abordar el tema es necesario contar con el marco de la evolu-
cién de los modelos estructurales, situacién que puede llevarse a cabo,
principalmente, al menos desde dos aspectos: por un lado, desde la transfor-
macién en el tiempo de las estructuras tradicionales, partiendo desde la
estructura jerarquica tradicional, con los diversos pasos que la encaminan
hacia una estructura divisional basada en unidades de negocios, pasando
luego a modelos méas organicos como las estructuras matriciales y los mode-
loshorizontales, por procesosy enred, hastallegarala organizaciéon virtual.

Desde otro punto de vista, es posible analizar esta evolucién en las
estructuras segiin el modelo que plantea Mintzberg (2012), desde una estruc-
tura simple, pasando porlos arquetipos burocraticos, estructura divisional y
adhocrética, sin olvidar la configuracién misionera y politica, dejando
abierta la evolucién hacia otros modelos, que serian por ejemplo las estruc-
turasenred.

Hoy en dia, toda organizacién debe enfrentar una infinidad de desafios
ante las condiciones de incertidumbre y complejidad ambiental: esta
situacién ha llevado a las organizaciones a la necesidad de incrementar el
grado de colaboracién entre ellas, eliminando de alguna manera las fronte-
ras que otrora constituianlaregla de funcionamientointerorganizacional.

La globalizacién, el avance cada vez més veloz de las tecnologias y las
comunicaciones y los cambios en diversas operaciones logisticas, hace cada
vez mas dificil que una sola organizacién pueda aprovechar todas las
oportunidades que se encuentran en el mercado, de modo tal que pueda
permanecer competitiva porsimisma.

Desde hace unos afios, existe la tendencia de incrementar las relaciones
interorganizacionales por medio de la conformacién de redes, cada vez mas
densa, para lograr el abastecimiento de diversos tipos de recursos.
Anteriormente, una organizacién de cierto tamafio podia ejercer su poder de
negociacién sobre los proveedores mas pequeiios de modo de asegurar el
suministrode un determinadoinsumo.

Evolucion de estructurasorganizacionales

Desde la clasica estructura vertical funcional tradicional hasta las
estructuras de redes virtuales se ha dado una evolucién a través de todo el
siglo XX y los afios transitados de este siglo XXI fundamentada en diversos
factores,muchos de caracter ambiental.

Jones (2013), en base a Barnard (1948) y Etzioni (1964), define la estructura
organizacional como el “sisterna formal de relaciones entre tarea y autoridad,
que controla como la gente coordina sus acciones y utiliza los recursos para
alcanzarlas metas (los objetivos) organizacionales” (p. 8).
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El mismo autor, siguiendo a Lawrence y Lorsch (1967) y Scott (1981), hace
notar que el disefio de una estructura adecuada es aquel que da una respues-
ta eficaz a problemas de coordinacién y motivacién, en un entorno ambien-
tal, tecnolégico y humano dados, por lo que “la estructura organizacional
puede administrarse a través de un proceso de disefio y cambio organizacio-
nal” (Jones, 2013, p. 9).

El disefio organizacional, entonces, “es el proceso mediante el cual los
gerentes seleccionan y administran aspectos de la estructuray cultura, de tal
forma que la organizacién controle las actividades necesarias para alcanzar
sus metas (objetivos)”.

Por tanto, el disefio organizacional implica la decisién acerca de cémo y
por qué se eligen diversos medios para alcanzar los objetivos, dados por la
estructura y la cultura organizacionales. Para ello, la labor de los gerentes y
directores de las organizaciones es crucial, dado que es necesario encontrar
un equilibrio entre las presiones externas del ambiente y las internas de la
propia organizacién, como puede ser la seleccién de tecnologia adecuada,
con el fin de alcanzar la viabilidad organizacional, su supervivencia a largo
plazo, tal como sefiala Etkin (1985)

la viabilidad se demuestra por la continuidad que logra la institu-
cién con distintos propdsitos o estrategias y aun cambiando de
estructuras. El sistema muestra entonces cierta capacidad en sus
hombres y tecnologias, y en sus cambiantes modos de organiza-
cién, gue le permiten cumplir los mencionados requerimientos sin
perder estabilidad. (p.7)

Cuando se habla de cambio organizacional se hace referencia al proceso
mediante el cual las organizaciones se mueven de su estado presente a un
estado futuro deseado, con el fin de alcanzar un nivel de mayor de eficacia
organizacional: se trata de alcanzar una nueva o mejor manera de utilizar los
recursos y competencias con el objeto de aumentar la capacidad de la
organizaciéon de crear valor (Jones, 2013).

Existe una intima relacién entre el disefio y el cambio organizacional,
tanto que Jones (2013) entiende que el cambio organizacional es un proceso
de redisefio y transformacién organizacional que proviene del propio
crecimiento de las organizaciones a través del tiempo, por lo que tanto su
estructura como cultura deben enfrentar diversos retos: de nada servira
mantener indefinidamente las decisiones de un comienzo, sino que es
necesario reconocer que estas elecciones iniciales tendran cambios en el
futuro, a medida que las organizaciones atraviesen las diversas etapas de su
ciclodevida.
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Enelsiglo XXI,con altas presiones globales dela competencia y el usomas
intensivo de las tecnologias de la informacién, el disefio organizacional es
una prioridad para los gerentes, quienes deben adelantarse a los hechos para
encontrar nuevas y mejores formas de coordinar y motivar a sus trabajado-
res paraincrementar el valor que las organizaciones desean crear.

Tradicionalmente,a medida que transcurre el ciclo de vida organizacional
y que, consecuentemente, la organizacién tienda a crecer en estructura
volviéndose en general mas rigida y burocratica: scuél es el rol de un gerente
en cuanto al disefio organizacional? Este debiera ser capaz de cambiar y
adaptarse alas nuevas condicionesy a los cambios continuos,de modo de no
caer en un deterioro organizacional que implique por caso el abandono de la
organizacién de trabajadores talentosos, con la consiguiente pérdida de
capitalintelectual.

Mintzberg (1991) plantea la relacién del ciclo de vida de las organizaciones
desde el modelo de las configuraciones y las relaciones que pueden estable-
cerse entre cada una de ellas, tomadas de a pares, con el agregado de las
diversas transiciones que cada configuracién puede hacer hacia el siguiente
estado. Fundamenta su modelo de ciclo de vida en dos presunciones: la
primera, que las organizaciones tienden a mantenerse la mayor parte de su
ciclo de vida sin mayores cambios, en estado estable, con cambios periédicos
en base a periodos relativamente breves de transicién. La segunda presun-
cién se relaciona con que la forma organizacional que se adopta se vincula
con la etapa de su ciclo de vida, por lo que hay formas asociadas al nacimien-
to,desarrollo,madurezy decadencia, einclusola muerte organizacional.

El modelo de ciclo de vida que plantea el autor se basa méas en los cambios
que suceden en la gestién del poder organizacional, que en los que se relacio-
nan solamente con los cambios en la estructura. El modelo de la Figura 1
muestra el ciclo de vida dividido en cuatro etapas llamadas formacién (como
configuracién empresarial), desarrollo (como configuracién misionera,
magquinal-instrumental y quizas innovadora), madurez (como configuracién
maquinal-cerrada, profesional o quizas innovadora) y decadencia (como
configuracién politica, que también se muestra acompafiando a algunas de
las transiciones anteriores). La defuncién de la organizacién (indicada por
unatumba) es comuin en ciertos puntos de las etapas de formacién y desarro-
llo, asi como después deladecadencia (Mintzberg,1991, p.334).

La pregunta es: scomo continia, desde el punto de vista estructural, en
base a las configuraciones disefiadas por el autor, €l ciclo de vida de las
organizaciones? Algo que Mintzberg, en 1979 cuando publicé sus estudios, de
alguna manera ya avizoraba con su visién a largo plazo, cuando hace referen-
cia al fenémeno de la renovacién. Este proceso puede adoptar dos formas:
“algunas organizaciones son capaces de revitalizarse periédicamente. Otras,
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1 Politica
Defuncién
Revitahzacion
Giroe
revitslizacién
Etapa de Etapa de
madurez decadencia

Fuente: Mintzberg, 1991, p. 335.

gue no lo son, tienen que someterse a giros cuando estan en crisis si quieren
sobrevivir” (Mintzberg,1991, p. 348).

La revitalizacién es un proceso gradual que opera desde dentro, reflejan-
dola capacidad que tiene una organizacién de renovarse a si misma; en otras
palabras, de cambiar manteniendo su configuracién basica. Mintzberg (1991)
considera que la configuracién innovadora es la méas susceptible de revitali-
zacién de forma natural, dado que, de todos modos, si existe, es para cambiar,
para revitalizarse de modo continuo como respuesta directa a los cambios
del entorno por medio de la elaboraciéon de estrategias. Aqui es donde seria
posible vincular el modelo de las configuraciones, en su evolucién, con las
nuevas formasestructuralesenred.

Estructuraenred
Diversos autores hacen referencia a la estructura en red como una

alternativa para las empresas que desean adaptarse a los cambios (Ramos,
2008), como respuesta a un mercado cada vez mas dindmico (Laubacher y
Malone, 1999), en tanto solucién a la imposibilidad de adaptacién a los
requerimientos del medio en el caso de las estructuras jerarquicas (Kotter,
2016), 0 bien “‘como un nuevo concepto de empresa basado en la unién de
varias empresas con el objetivo de aportar un valor agregado al conjunto, de



CONGRESO MANAGEMENT LATAM

modo tal que selogre una contribucién valiosa para el resto de participantes”
(Cuesta Fernandez,1998, citado por Noussan Lettry, 2023, p. 4).

Para Jones (2013), “una estructura red es un ciimulo de diferentes organiza-
ciones cuyas acciones estan coordinadas por contratos y acuerdos en vez de
una jerarquia de autoridad formal” (p. 73). Si bien una estructura red surge de
una alianza organizacional, la relacién que se establece entre los integrantes
implica lazos que se debieran volver fuertes dado que debe prevalecer una
mayor coordinacién formal entre sus miembros de modo de lograr alcanzar
los objetivos comunes. En otras palabras, una estructura de red es un “racimo
de organizaciones diferentes, cuyas acciones se coordinan por contratos y
acuerdos, mas que por una jerarquia formal de autoridad (Miles y Snow,
citados por Jones, 2013, p.171).

Los integrantes de una red trabajan de modo mancomunado incluyendo el
concepto de coopetencia en el caso de pertenencia al mismo eslabén de la
cadena de valor, dado que intentaran apoyar y complementar las actividades
de otra organizaciéon. A su vez, las estructuras en red adquieren mayor compleji-
dad cuando una organizacién establece acuerdos con una gran variedad de
proveedores, fabricantes y distribuidores con la finalidad de subcontratar
actividades que hacen ala creacién de valor y que son necesarias para producir
y comercializar bienes y servicios.

Un ejemplo comun, cuando se habla del concepto de organizacién de
estructura red, es Nike, caso que se analizara a continuacién, dado que los lazos
que se establecen intentan construir relaciones a largo plazo con proveedores,
distribuidores y clientes, con el fin de evitar que la organizacién ‘clave” o de
‘origen” de la red se vuelva demasiado grande o burocratica.

En conclusién, este tipo estructural se presenta como una
alternativa viable para las organizaciones que desean adaptarse
a los cambios constantes del mercado y fomentar el cambio,
dado que permite una mayor colaboracién y comunicacién entre
los individuos y grupos, lo que facilita la generacién de nuevas
ideasy soluciones creativas. Ademas, esta tipologia es considera-
da como una de las nuevas formas de organizacién que se
adaptan aloscambiosdel entornoy tienen una mayor capacidad
de aprendizajey flexibilidad. (Noussan Lettry, 2023, p. 4)

En conclusién, este tipo estructural se presenta como una alternativa
viable para las organizaciones que desean adaptarse a los cambios constan-
tes del mercado y fomentar el cambio, dado que permite una mayor colabo-
racién y comunicaciéon entre los individuos y grupos, lo que facilita la
generacién de nuevas ideas y soluciones creativas. Ademas, esta tipologia es
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considerada como una de las nuevas formas de organizacién que se adaptan
a los cambios del entorno y tienen una mayor capacidad de aprendizaje y
flexibilidad. (Noussan Lettry, 2023, p. 4)

Alianzasestratégicasy outsourcing

Si se habla de estructura en red resulta necesario referirse al mecanismo
de las alianzas estratégicas que se constituyen como un acuerdo formal por
el cual los gerentes agrupan o utilizan ciertos recursos y la pericia de sus
organizaciones con otra compafiia y ambas comparten los beneficios y
riesgos de iniciar una nueva empresa, o bien alcanzar un objetivo en comun.
En el caso de las estructuras en red esas alianzas se veran reflejadas en
operaciones de externalizacién de funciones no esenciales para la organiza-
cién, es decir, que no constituyen su “core business”.

Una alianza es un acuerdo formal por el cual dos o més compaiias se
comprometen a intercambiar o compartir sus recursos para producir y
vender un producto (Kogut, 1988, citado por Jones y George, 2019). Estos
acuerdos surgen porque las organizaciones comparten intereses similares y
consideran que es posible lograr beneficios mutuos de la cooperacién.
Externalizar consiste en ceder una funcién concreta a un tercero y su punto
de partida podria ubicarse especialmente a mediados de la década de 1980 y
principios de los “90, con las consecuencias del andlisis de la cadena de valor
llevado a cabo por Michael Porter, en el sentido de realizar la pregunta: scudl
es el negocio principal de nuestra compafiia, y dénde debemos crear valor?
En su evolucidn, este outsourcing o externalizacién de funciones dio lugar al
offshoring, también denominado “deslocalizacién’, que implica trasladar al
extranjero algunas de las funciones de la organizacién, y en general se lo ha
definido como la decisién de producir en un sitio lejano al lugar donde se
encuentra la casa matriz de la compafiia. Sin embargo, el término ha genera-
do polémica y algunas confusiones en cuanto a su generalizacién, cuestiéon
que especificamente sera abordada en otra publicacién. Sin embargo, es
pertinente especificar que en este sentido se recurre al modelo proporciona-
do por Peng (2012), quien en un afan por esclarecer esta situacién establece
los siguientes términos:

« Suministro cautivo (captive sourcing): consiste en establecer subsi-
diarias en el extranjero, de modo tal que el trabajo se realiza interna-
mente a la organizacién, pero en una ubicacién fuera del pais de
origen.

+ Offshoring: hace referencia al outsourcing (tercerizacién) de caracter
internacional, es decir,a organizaciones del extranjero.

» Inshoring: se trata de operaciones de outsourcing que se realizan en el
mismo pais deradicacién dela organizacién.
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» Actividad interna nacional: las actividades las realiza la propia

organizacién en su pais deresidencia.

El autor expresa que ‘las actividades que agregan valor pueden estar
geograficamente dispersas en todo el mundo, incluso para una sola empresa,
a efecto de aprovechar las mejores ubicaciones y modos de desempeiiar
ciertasactividades” (Peng,2012, p.101).

Sin embargo, nada es absoluto, debido a que en los Ultimos afios han
sucedido otros fenémenos, fruto de la disminucién de la brecha existente en
la reduccién de costos que se verificaba en cuanto a las operaciones de
offshoring o de suministro cautivo. Es asi como se han acufiado los términos
‘nearshoring” consistente en la decisién de producir en un pais de cercania al
lugar donde se encuentra ubicada la casa matriz, y “reshoring” o “backsho-
ring”comola decisién de volver a producir en el mercado donde se encuentra
lacasamatriz.

Estructuradered B2B
Una forma de crecimiento organizacional, de sustentabilidad y supervi-

vencia organizacional que se ha adoptado a partir de la tltima década del
siglo XX hasidola estructuraenred. Es asi como, por ejemplo, una estructura
divisional, esa estructura configuracional marcada por una superestructura
gue contiene en si misma a otras estructuras, ha podido evolucionar sin
necesidad de crecer en su propia estructura, por medio de esos acuerdos,
esasalianzas estratégicas, que cuando se verifican en el plano de los negocios
internacionales se constituye en una estructura de red B2B, una serie formal
de alianzasestratégicas globales que una organizacién crea con proveedores,
fabricantesy distribuidores para produciry vender un producto.

En los Ultimos afios, en especial a partir de los afios 2000, la creciente
globalizacién y el uso intensivo de los adelantos en las tecnologias de la
informacién, cada vez mas complejas, con intranets globales, uso de lanube y
teleconferencias, ha generado efectos en las organizaciones de caracter
global, como un mayor grado de generacién de alianzas estratégicas gestiona-
das por medios electrénicos, a la vez que las denominadas estructuras de red
B2B. Estos adelantos en las tecnologias de la informacién han facilitado la
administracién de las alianzas estratégicas, permitiendo a los gerentes un
mayor grado de cooperacién a la vez que compartir informacién en tiempo
real.

Desde el punto de vista global, la estructura en red permite a las organiza-
ciones administrar su cadena global de valor,de modo tal de lograr reduccio-
nes de costos a la vez que incrementar la calidad de sus productos con la
ventaja de operar sin necesidad de recurrir a una estructura mas compleja,
pesada, mecanicista, siendo por tanto un modelo mucho méas orgénico,
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horizontal, plano y flexible, con una estructura funcional béasica y con
menores costos. El uso de una estructura red a nivel global permite a las
organizaciones acceder ainsumos del exterior a un bajo costo.

Como corolario, el éxito de este tipo de estructuras se ha incrementado con
mucha rapidez dadas las oportunidades y ventajas que este tipo de estructura
vereflejadas en la reduccién de costos y una mayor flexibilidad.

Enrelacién alareduccién de costos se han desarrollado los mercados B2B,
mencionados anteriormente. Este tipo de mercado suele caracterizarse
porque las organizaciones de una determinada industria utilizan la misma
plataforma de software para establecer especificaciones y normas para el
sector. Luego se procede a invitar alos posibles proveedores para que puedan
realizar ofertas, subastas y transacciones electrénicas entre operadores
(compradores y vendedores) de todo el mundo. En resumen, se trata que el
alto volumen de transacciones estandarizadas favorece la reduccién de
costos en esa industria, aumentando a la vez la calidad a medida que las
relaciones entre las organizaciones se tornan mas estables conforme se
desarrollalaestructurared B2B.

Ventajasydesventajas
Como toda estructura no sera la panacea ni la solucién a toda situacién

gue se presente, sino que es posible detallar algunas ventajas y desventajas
asociadas. Entre las ventajas se encuentra la reduccién de costos de produc-
cién, alavez que evitalos altos costos de operar con una estructura organiza-
cional compleja, conservando una estructura tan plana como sea posible,
manteniéndose por tanto con una estructura mas pequefia y a la vez mas
flexible. La estructura red permite a la organizacién actuar de modo
organico, ya que ante cambios en el ambiente puede alterar su red con
rapidez paradarrespuesta de modo casiinmediato.

Como desventajas es posible mencionar especialmente problemas de
coordinacién y control, siendo necesario un alto grado de ajuste mutuo para
lograr que las interacciones sean fructiferas, con los siguientes problemas de
coordinacién para lograr que diversas organizaciones realicen distintas
partes del proceso de trabajo. Por otra parte, se vuelve complejo el control del
proceso de creacién de valor y en su uso global en locaciones muy alejadas es
necesario trabajar en algunos aspectos de adoctrinamiento y el desarrollo de
competenciasinterculturales.

Para ejemplificar la estructura en red se ha decidido recurrir a un caso
paradigmatico como Nike, que ha sabido aprovechar las ventajas asi como
afrontarlosinconvenientes.
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Caso Nike
Se trata del fabricante de calzado deportivo mas importante y rentable

del mundo. Su clave de éxito radica en gran parte en la visién que tuvo su
CEQ, Philip Knight, cuando decidié adoptar la estructura de red con el fin de
producir y vender calzado deportivo. Con el fin de aplicar al mismo tiempo
una estrategia de diferenciacién y de bajo costo, Knight consideré que debia
focalizar sus esfuerzos en sus actividades esenciales: en este caso el disefio de
productos e ingenieria, y permitir que otras funciones, como la fabricaciéon
ensimisma, fueran realizadas por otros actores por medio del outsourcing.

Las funciones méas importantes de Nike en su base de Oregon son las de
disefio e ingenieria, estando a la vanguardia en operaciones de innovacién
permanente en el disefio de calzado deportivo, como han sido ejemplos la
bomba de aire y los Air Jordan. Una vez que los disefiadores finalizan su
trabajo transmiten via electrénica todos los disefios de los nuevos productos
a una red de proveedores y fabricantes del sureste asiatico con los que Nike
haestablecido alianzas estratégicas.

Esasiquetal vez

las instrucciones de disefio de una nueva suela pueden enviarse a
un proveedor en Taiwan y las relativas a la cubierta de cuero de los
zapatos, a un fabricante en Malasia. Los proveedores fabrican
partes de los zapatos y las envian para el ensamblado final a un
fabricante en China, con el cual Nike establecié otra alianza
estratégica. Desde China, los zapatos se envian a los distribuidores
de todo el mundo. Noventa y nueve por ciento de los mas de 120
millones de pares de zapatos que Nike produce cada afio se fabrican
en el sureste de Asia. (Jones y George, p. 605)

En el caso de Nike, esta serie de alianzas estratégicas permite a la compa-
fifa alcanzar ventajas tales como lograr una rapida respuesta que se da en el
circuito de la moda en el calzado deportivo. El departamento de tecnologias
de la informacién de caracter global de Nike puede modificar alguna
instruccién a algin proveedor en particular en tiempo real de modo de
adaptar sus productos y que en pocas semanas se cuente con los nuevos
disefios ya fabricados. Por otra parte, aquellos integrantes de la red que no
cumplen con los estandares de calidad acordados son reemplazados por
nuevos “socios’”.

La estrategia en bajo costo es otra ventaja que Nike puede aprovechar,
dado gque hasta hace poco los salarios en el sureste de Asia eran sélo una
fracciéon de los que corresponden a Estados Unidos. Sin embargo, esta
ventaja ha dejado de ser tan notoria, de modo conjunto con algunos inconve-
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nientes en el control de ciertos procesos y operaciones, provocando en
algunas organizaciones lo que se ha dado en llamar una situacién de resho-
ring o nearshoring, analizada anteriormente.

Nike es un ejemplo de lo que se denomina ‘empresa desmaterializada
(hollow corporation)” (Goldman y Papson, 2007, p. 17), que se basa en la
dispersiéon de funciones empresariales, dado que la fabricacién de sus
productos no forma parte esencial de la propia organizacién, siendo el
proceso de produccién fraccionado, externalizado y espacialmente disperso.

Todo esto se vincula con el sistema empresarial global, en el cual la
plasticidad ocupa un lugar esencial que se ve reflejado en la flexibilidad de
instalaciones de produccién, de localizacién, de comunicaciones, empleos
que confluyen en un sistema de externalizacién u outsourcing de la mano
con practicas de produccién flexibles, con la proliferacién de nichos y
subnichos (Goldman y Papson, 2007).

En sintesis, en diversas industrias —como el caso analizado de Nike, pero
también en el caso de Intel en cuanto a semiconductores de computadores o
Seiko en relojes— ha sucedido que se han generado procesos de producciéon
globales organizados por medio de la dispersién de funciones, la movilidad
geografica y respuestas flexibles en mercados laborales més ventajosos en
cuantoalascondiciones de contratacién y sus costos asociados.

Relacionado con la externalizacién de funciones y las practicas de produc-
cién flexibles, se encuentra el denominado proceso de sneakerization que
hace referencia ala proliferacién de mercados de nicho y subnicho:

mientras que Nike produjo mas de 300 modelos y 900 estilos de
zapatos en 24 categorias de calzado diferentes en 1989 en 1996 la
tecnologia de Nike evolucioné en el disefio de aproximadamente
1200 modelos de zapato (sic), lo que se traduce en aproximadamen-
te 3000 estilos y colores de zapatos. Como menciona el director de
Nike en China, “antafio haciamos un modelo y duraba de 9 a 12
meses. Pero ya no. Ahora cambiamos los modelos todas las
semanas’.(Goldman y Papson, 2007, p.19-20).

Goldman y Papson expresan que “si bien el 'sneakerization' era obviamente
acufiado refiriéndose a la industria de las zapatillas y la creacién de calzado
especializado, la misma tendencia se ha manifestado en los coches, relojes, la
moda y los semiconductores” (Goldman y Papson, 2007, p. 21).

En términos de estructura, Nike se ha convertido en una corporacién
transnacional, esto es una red internacional que vincula a todos los actores en
una red compleja de acuerdos de produccién global, siendo entonces una red
global internacional virtual, un estadio posterior al de la simple estructura red.
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EnelInforme Anual que se presenta con el Formulario10-K, que todaslas
empresas publicas comerciales deben presentar por ley en Security &
Exchange Commission, Nike expresa:

La principal actividad empresarial de la compafiia comprende el
disefio, desarrollo y marketing a nivel mundial de productos de
calzado, indumentaria y accesorios de primera calidad. La compa-
fila vende sus productos a alrededor de 18.000 minoristas en los
Estados Unidos y también a través de una combinacién de distri-
buidores independientes, titulares de licencias y subsidiarias en
aproximadamente 110 paises de todo el mundo. Practicamente,
todos los productos de la compafiia son fabricados por contratis-
tas independientes. La mayoria de los productos de calzado se
producen fuera de los Estados Unidos, mientras que los productos
de indumentaria se producen tanto en los Estados Unidos como
en el extranjero.(Goldman y Papson, 2017, p. 20)

Los autores comentan que el desarrollo de la industria del calzado
deportivo implicé llevar la actividad de produccién de Japén a Corea del Sur
y Taiwéan, para posteriormente enfocarse en otras regiones con costos
laboralesinferiores, tales como Indonesia, Chinay Vietnam.

La estrategia de Nike estd basada en tratar a su producto como una
‘cadena global de articulos de consumo” que puede ser dividido en procesos
de componentes, lo que permite alcanzar mayor flexibilidad en cada eslabén
de la cadena. Como se expresd anteriormente, se trata de retener el control
sobre las actividades o funciones del “‘core business” de la organizacién
aplicando estrategias de alianzas organizacionales por medio del outsour-
cing, lo que permite crecer de modo organico sin que aumente la estructura
formaldelamisma.

El mantener actividades clave en su propia cadena de valor ha sido funda-
mental para el éxito de la compariia, dado que son fundamentales para su
diferenciacién e imagen de marca. Esa férmula ha hecho disponible capital
financiero e intelectual para distinguirse de la competencia, conjuntamente
con una poderosaimagen de marca en todo el mundo. (Schwinwald, s.f.).

Este mapa simplificado de la cadena de articulos de consumo de Nike, si bien
es mucho mas compleja en la realidad, con mayores ciclos de retroalimentacién,
es de utilidad para comprender las relaciones que hacen llegar el producto al
mercado. Autores como Donaghu y Barff (1990), Dicken (1992) y Gereffi y
Korzeniewicz (1990) —todos citados por Goldman y Papson (2017)—, realizan
diversos analisis para ilustrarla red de subcontrataciones verificadas en la red.
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Fuente: Goldman y Papson, 2017, p. 22

FIGURA 2: EL CIRCUITO DE ARTICULOS DE MERCADO DEL CALZADO DE NIKE.
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Algunas consideraciones que es posible realizar a este mapa se relacionan
con la dificultad de ubicar el circuito de finanzas. Otra cuestién es que no
aparece el deportista en el centro, siendo que, desde el punto de vista ideolé-
gico, Nike piensa en el deportista, en la satisfaccién de su experiencia en
cuanto a obtener el maximo rendimiento.

En el andlisis del caso de Nike con la externalizacién de funciones no es
posible olvidar los inconvenientes que debié afrontar en la década de 1990
cuando su reputacién quedé afectada notoriamente ya que los medios y
grupos de activistas acusaron a la compafiia de “manejar fabricas donde se
explotaba a los obreros. La respuesta inicial de la firma fue: 'Nosotros no
fabricamos calzado', debido a que Nike no era propietario de las fabricas ni
las administraba. Sus contratistas en Indonesia y Vietnam estaban a cargo.
Sin embargo, esta respuesta fall6é en transmitir cualquier responsabilidad
ética’ (Peng,2012).

Conclusiones
Se rescatala necesidad de investigar de modo holistico la evolucién de las

diferentes estructuras organizacionalesy su evolucién en el tiempo, de modo
de lograr establecer vinculaciones y prever, de alguna manera, los modelos
que seria posible encontrar en un futuro cercano, cuestién que puede
convertirse en una verdadera ventaja competitiva.

El estudio de casos de la realidad organizacional, como en esta ocasién lo
constituye Nike, permite no sélo conocer la realidad organizacional, sino
incluso generar conocimiento desde la necesidad empresaria de dar respuesta
alacomplejidad del ambiente en pos de alcanzarla viabilidad organizacional.

La evolucién de la estructura en red se ve materializada en el modelo de
organizacién virtual, pudiendo establecer que toda organizacién virtual es,
en si misma, una estructura en red, mas no a la inversa. En el plano interna-
cional, tal como sucede en el caso analizado, la evolucién esta dada por el
modelo transnacional, ubicado en el vértice extremo del camino a la interna-
cionalizacién que puedellevar adelante una organizacion.
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El presente trabajo pretende compartir la experiencia que se viene
llevando adelante en el ambito de la justicia penal, con distintas
reparticiones del Poder Ejecutivo de Tucumén, en busca de respuestas
eficientes desde una concepcién de Justicia Restaurativa y de DDHH; con el
desafio de institucionalizar nuevos procesos con la aplicacién de tecnologia,
en este caso en el “Recorrido de Varones”, aplicado a personas que se perciben
como varones, que ejercen violencia y son derivados con un criterio de

oportunidades.

Su contenido se ha nutrido de la necesidad de generar un mecanismo de
control de las personas condenadas de manera condicional por el delito de
violencia de género,donde para sostenerlalibertad deben cumplir con reglas
de conducta: curso de género, tratamiento o acompafiamiento psicolégico,
entre otras medidas de control determinadas por el Cédigo Penal Argentino
en su articulo 27 bis. Esto apunta a generar en la persona sujeta a control
algunasreflexiones en relacién al delito, las obligaciones y responsabilidades
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gue implican las medidas con mayores posibilidades de reparacién de dafios,
parasiy para terceros.

:QUE DIFERENCIA HAY ENTRE JUSTICIA RETRIBUTIVA
PUNITIVA'Y JUSTICIA RESTAURATIVA?
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Existen guias de buenas practicas de otros sistemas de justicia de los
lineamientos establecidos por los organismos internacionales de DDHH,
como asi también de las demandas de los “Encuentros de la Red Provincial
Contra las Violencias por Razones de Género de la Provincia de Tucuman”
donde plantean la necesidad de generar dispositivos de varones, y en el
abordaje de las desobediencias judiciales se planteé como principal
preocupacioén la faltadelegitimidad social alas autoridadesjudiciales.

Otro aspecto a considerar es que uno de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS 16) planteado por la Organizacién de las Naciones Unidas
(ONU) en su agenda 2030, propone “Promover sociedades justas, pacificas e
inclusivas”, ante los conflictos, la inseguridad, las instituciones débiles y el
acceso limitado a la justicia que amenazan el desarrollo sostenible. La
problematica de los varones que ejercen violencia es uno de ellos, como las
respuestas posibles del estado para promover vinculos saludables.

Es necesario contextualizar las modificaciones que hubo en el dmbito
provincial. En el mes de septiembre del afio 2020 entré en vigencia el Nuevo
Cédigo Procesal Penal de Tucuman, considerado superador del anterior, entre
otros motivos, por la celeridad de los procesos penales que permite la
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accesibilidad a los servicios de justicia que habilita. A partir de la puesta en
marcha del mismo, la Oficina de Gestién de Audiencias (OGA) se erigié como
organismo administrativo para la implementacién del Nuevo Sistema
Adversarial.

Dentro de esta nueva estructura establecida por el renovado digesto
procesal se incluye la Oficina de Control de Acuerdos y Reglas de Conductas,
Probation y Condena Condicional, bajo la érbita de la OGA, con funciones
asignadas para el control de medidas y reglas de conducta impuestas en
sentencias jurisdiccionales a personas sujetas a procesos referidos a
medidasde menorintensidad, probation y condena condicional.

A partir de esto surge también la necesidad de elaborar estrategias de
accién conjunta entre el Poder Judicial de Tucuméan (PJT) y el Poder
Ejecutivo de Tucuman (PET), con el area idénea en las politicas publicas.
Surge de la necesidad de delinear y establecer con claridad los criterios y las
modalidades de intervencién en el proceso de supervision de las reglas de
conducta establecidas en el articulo 27 bis del Cédigo Penal de la Nacién
Argentina, aplicadas por los/as jueces/as en el Proceso Penal. Registramos
quesinlainnovacién tecnolédgica esto continuara siendo de dificil control. La
implementacién de mejoras en el esquema de control en el cumplimiento de
las condiciones impuestas a las personas sujetas a control se considera un
componente fundamental para alcanzar mejores niveles de eficiencia,
confianza y credibilidad de las soluciones alternativas contempladas en el
proceso penal tanto para el sujeto como para la sociedad, encaminando las
acciones al cumplimiento del Objetivo de Desarrollo Sostenible 16: “Paz,
Justicia e Instituciones Sélidas”, propuesto como horizonte.

Nos planteamos como objetivo general “supervisar, controlar y
monitorear a todos los sujetos involucrados, procurando generar la mayor
adherencia posible al proceso penal, desde una mirada restaurativa,
reparadora del dafio enmarcada en el modelo integral inclusivo de control”
(Corach,2011), resguardando alas personas victimas.

Como objetivos especificos establecimos:

+ Realizar una adecuada planificacién del proceso de control,
supervisién y monitoreo de las reglas en funcién de la singularidad de
lossujetosintervinientes en contexto.

« Articular los aspectos juridicos con los aspectos psicosociales para
reducirlas probabilidades de incumplimiento.

« Planificar instancias restaurativas que resulten beneficiosas tanto
paralacomunidad,lavictima,como parael justiciable.

« Construir e implementar a futuro un instrumento a fin de establecer
niveles de seguimiento en funcién del nivel de complejidad observado
en cada caso: alto- mediano-bajo.
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Para esto necesitamos institucionalizar la propuesta de trabajo por medio de
un convenio entre ambas instituciones, PJT y PET. Desde en €l afio 2022 la
Oficina de Control de Acuerdos y de Reglas de Conducta, Probation y
Condicionalidad de la Pena (OCARC), creada por Acordada N°1105/19, llevd
adelante una serie de reuniones con la Direccién del Observatorio de las Mujeres
y Violencias por Razones de Género, en la buisqueda de construir acciones en el
abordaje y control de la violencia de género, creando respuestas innovadoras.

Dado que la violencia de género es una problematica estructural que
aqueja a la poblacién actual, resulta necesario que se desarrollen acciones
conjuntas con la sociedad civil, que aborden sus efectos y consecuencias,
pero también sus causas.

Que la visibilizacién y el reconocimiento de esta problematica en forma
generalizada, trajo aparejado el aumentode...

Que la violencia de género es un fendémeno social complejo y
multidimensional actual, por lo que resulta necesario que las instituciones
del Estado yla sociedad civil desarrollen acciones conjuntas que aborden sus
efectosy consecuencias, pero también sus causas.

Que ante la complejidad de la problematica de violencia de género, se
plantea como objetivo un trabajo articulado y fundado con quienes proveen
respuestas a las acciones involucradas en las reglas de conductas
establecidasenlassentencias.

Que, asimismo, se propone un plan estratégico del recorrido que puede
transitar la persona sujeta a control penal por razones de violencia de
género, en contexto de pareja o ex pareja, en relacién a la singularidad de
cada caso/delitoy a su contexto.

Se concretdé un convenio con el propdsito de promover y establecer
relaciones de coordinacién y cooperacién mutua, para el cuamplimento de las
reglas de conductas asociadas a varones agresores por violencia de género,
los que por sentencia judicial de los tribunales provinciales hayan recibido
una condena condicional o una suspensién de juicio a prueba, ambas figuras
previstas en el Cédigo Penal de la Nacién, y dispuestas de conformidad al
Cbdigo Procesal Penal de Tucuman.

Donde ambos poderes, PTJ y PET, a través de estas dos oficinas se
comprometen a implementar en forma conjunta un sistema de trabajo que
les permita coordinar esfuerzos en procura de desplegar, profundizar y
satisfacer los propdsitos inherentes a sus objetivos institucionales. Tal
colaboracién, que sera de acuerdo con las posibilidades y la experiencia de
cadainstituciéon, estara fundamentalmente orientada a:

1. Desarrollar un plan integral de abordaje y control de la problematica de
violencia de género de pareja o ex pareja, para varones, sujetos a control por
la Oficina de Control de Acuerdos y de Reglas de Conducta, Probation y
Condicionalidad de la Pena (OCARC), que incluira:
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« 11. Acompafiamiento individual del “Observatorio” a los sujetos
mencionados.

« 1.2. La realizacién de la medida judicial basada en el “Curso de
sensibilizacién en perspectiva de género y promocién de vinculos
saludables”, dictado porel “Observatorio’.

« 1.3.Una propuesta para el trabajo no remunerado previsto en el art.
27 bis inc. 8 del Cédigo Penal de la Nacién, que consista en la
intervencién de espacios publicos con perspectiva de género.

2. Desarrollar, de manera conjunta, instrumentos de asesoramiento y
control para la persona sujeta a control penal por razones de violencia de
género que favorezcan la eficacia de las estrategias de control, optimizando
losrecursosdel Estado, ylaimplementacién de nuevas tecnologias.

3. Fortalecer la credibilidad en las instituciones publicas, y en la Justicia
por parte dela sociedad:

« 3.1 Encuentros y/o capacitaciones, que también podran llevarse a
cabo con la participacién de ONG y/o reparticiones del Estado en
lasqueselleven a cabo tareas comunitarias;

« 3.2. Intercambio de informacién, datos, estadisticas y
documentacién, siempre que no sea de uso reservado y/o restringido
porrazones de proteccién de la privacidad o seguridad publica.

Desde el 2022 hasta fines del 2023, concurrieron y completaron el curso
mas de 350 hombres y se realizaron mas de 1500 abordajes individuales. No
obstante, queda planteado como objetivo el desafio de comenzar con el
trabajo comunitario por medio del proyecto de transformacién de espacios
publicos con perspectiva de género.

Esquema propuesto del Recorrido aplicando las practicas restaurativas:

1° Etapa

as de conducta 'y
n de la Reincidencia
os al afio:
i abril 2023
julio del 2023

Hombres que ejercen
violencia

= 1° etapa o drea

- 6 meses

= Un sébado al mes

Reglas de Conducta
( Aproximadamente 1 afio y 1/2)
* 6 meses de curso
* 12 meses de Acompafiamiento
Individual

s publicos con

ctiva de genero Curso - Intervencion en Aprendizaje
to "E+" Taller espacios publicos - m‘

de oficio

£y 6
For n L ’ meses 1
de tacion “~* Publico
o

Laberal (Busqueda de Anw"b i
Emplea ) 1 ———, Privado

Linea del tiempo y trazabilidad de la persona
en el ano 2023:
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Practicas restaurativas integrales con varones con condena condicio-
nal por violencia de género:

Reglas de Conducta
(Aproximadamente 1 afio y 1/2)

1) Talleres Integrales de Prevencién de
Reincidencia - Promocién de Vinculos
Positivos Saludables

2) Concurrencia a Dispositivos de
Atencién a Varones ( Asistencia
Individual)

3) Trabajo no remunerado

4) Reinsercién socio-laboral:
- Cursos de Formacién Profesional
- Servicios de Orientacidn Laboral
(Busqueda de empleo)

Para abordar la violencia de género en hombres, aplicando el management y
la innovacién en el logro de un cumplimiento eficiente e innovador en las
reglas de conductas, es fundamental implementar un enfoque integral que
combine estrategias de gestién y de innovacién. Algunos aportes a considerar:

Anadlisis de la situacion: Para comprender en profundidad el contexto y las
causas subyacentes de la violencia de género, asi como las barreras
culturalesy sociales quela perpettan.

Desarrollo de politicas y procedimientos: Tendientes a establecer politicas
claras y procedimientos eficaces para abordar la violencia de género en
todas sus formas, incluyendo protocolos de intervencién y apoyo tanto
paralas mujeres en situacién de violencias como para los perpetradores.
Formacion y sensibilizacion continua: Capacitando a todo el personal
involucrado en la deteccién, prevencién y respuesta a la violencia de
género, brindando formacién en temas como igualdad de género, comu-
nicacién no violentay resolucién de conflictos.

Intervencién individualizada: Ofreciendo programas de intervencién
individualizados para hombres que ejercen violencia de género, centran-
dose en el cambio de comportamiento, la responsabilidad personal y la
reeducaciéon en valores de respeto y equidad.

Promocién de lainnovacién: Fomen-ando lainnovacién en la prevenciéon y
el tratamiento de la violencia de género, explorando nuevas tecnologias,
enfoquesterapéuticosy modelos de intervencién basados en evidencia.
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+ Evaluacion y mejora continua: Evaluar regular-

Evaluacion y mejora

mente la efectividad de las intervenciones continua
implementadas, recopilando datos y retroali-
mentacién para identificar areas de mejora y Desarrollo de

politicas y

ajustar las estrateglas segun sea necesarlo. procedimientos

Al integrar el management y la innovacién en la
gestion de la violencia de género, pudimos crear BB L
un enfoque més eficaz y centrado en resultados i ——
para promover el cambio positivo y la prevencién
de futuros casos. Formacion y
sensibilizacion
X . . continua
Potenciando estos lineamientos con el uso de la

Inteligencia Artificial
El uso de la inteligencia artificial (IA) podria

llegar a potenciar significativamente los
lineamientos mencionados para abordar la
violencia de género en hombres, tomando como
punto de analogia el modelo SDIK (surge de la

necesidad de conocer a fondo y desde una perspectiva cientifica los distintos
fendémenos delictivos que ocurren en la ciudad de Castellén, Espaiia, y, a partir
de la informacién obtenida de las llamadas telefénicas relacionadas con hechos
delictivos recibidas en el centro de coordinacién y emergencias de la Policia de la
ciudad, llamadas que representan un indicador objetivo de las demandas que la
ciudadania solicita al servicio publico de seguridad). Algunas formas en que la

IA podria aplicarse:

» Andlisis de datos: Utilizar la IA para analizar grandes conjuntos de datos
relacionados con la violencia de género, identificando patrones, tendencias y
factores de riesgo que podrian ayudar a prevenir futuros casos y mejorar las
intervenciones.

» Deteccion temprana: Desarrollar algoritmos de IA que puedan detectar
signos tempranos de comportamiento violento o de riesgo en individuos,
permitiendo una intervencién anticipada y personalizada.

» Asesoramiento personalizado: Crear sistemas de IA que ofrezcan
asesoramiento y apoyo personalizado a hombres que ejercen violencia de
género, proporcionando recursos, consejos y seguimiento adaptado a sus
necesidades especificas.

 Aplicaciones de intervencion: Desarrollar aplicaciones méviles o plataformas
en linea basadas en IA que brinden herramientas interactivas y programas
de intervencién para ayudar a los hombres a modificar su comportamiento
y desarrollar habilidades de comunicacién saludables.

Intervencion
individualizada

Andlisis de la
situacion




CONGRESO MANAGEMENT LATAM

+ Plataformas de cédigo abierto: Existen plataformas de cddigo abierto como
TensorFlow, PyTorch y Scikit-learn que ofrecen implementaciones de
algoritmos de aprendizaje automadtico que pueden utilizarse para
desarrollar modelos de deteccién de comportamiento violento. También se
puede encontrar modelos preentrenados y ejemplos de cédigo en
comunidades de cddigo abierto como GitHub.

+ Andlisis de sentimientos: Utilizar la IA para analizar el lenguaje y el tono en
comunicaciones escritas o verbales, identificando signos de agresién o
emociones negativas para intervenir de manera oportuna y prevenir
situaciones de violencia.

+ Mejora de politicas: Utilizar andlisis predictivos basados en IA para evaluar el
impacto de politicas y programas de prevencién de la violencia de género,
identificando qué enfoques son mas efectivos y dénde se pueden realizar
mejoras.

" Platafor
mas de
cidigo
abierto
—— - -

Alintegrar la inteligencia artificial en la gestién de la violencia de género,
se pueden aprovechar datos y tecnologias avanzadas para mejorar la
prevencioén, deteccién, intervencién y seguimiento de casos, contribuyendo
asiaunenfoque maseficazycentrado en elindividuo.

Recorriendo caminos.Acerca de un proyecto posible
Desde un paradigma de DDHH vy en el marco de Politicas Publicas de

abordaje integral de las violencias hacia las mujeres por razones de género y
ante el incremento de situaciones de violencia y el nimero de femicidios, surge
la necesidad de elaborar un proyecto de intervencién hacia los varones que
gjercen violencias por razones de género, que se constituya en articulaciéon del
PET con el PJT en el Fuero Penal, en una actuacién necesaria para el logro de un
abordaje integral de las violencias por razones de género.

El trabajo con varones promueve el ejercicio de vinculos positivos, no
violentos y permite el cumplimiento efectivo del art. 10, inc. 7 de la Ley 26.485,
desde una perspectiva de Derechos y Equidad de Género, es por ello que el
proyecto THO tiene como destinatarios a 1.200 varones derivados por oficios
judiciales para la generacién de modos no violentos de comunicacién en sus
relaciones interpersonales, para lo cual se potencian actividades en la
modalidad de espacios grupales de prevencién, seguimiento, focalizacién,
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asistencia y monitoreo a través de dispositivos de atencién a varones en
espaciosindividualesy grupales. En el Observatorio de la Mujer estos
dispositivos funcionan desde el 2018 por lo que se hace necesario disponer del
uso de tecnologias en las practicas cotidianas de estos abordajes. Estos
dispositivos estan destinados tanto a varones que asisten al Observatorio como
a varones en instituciones carcelarias, en situaciones de libertad asistida y/o
préoximos a salidas definitivas, y también a varones con dispositivos duales de
vigilancia electrénica.

Es desde alli que surge la necesidad de articulacién con Politicas
Reparatorias (MPF) para el Disefio e implementacién de un lector biométrico
con software de digitalizacién de Asistencia a los dispositivos de atencién
integral a varones que ejercen violencia de género. Con optimizacién y conteo
en tiempo real de la carga continua de datos para generacién de un registro
interinstitucional unificado de datos de los distintos Dispositivos de Varones:
Admisién, Seguimiento. Focalizacién, Monitoreo.

1. Dispositivos de Admisién: Se informa acerca del porqué de su concurrencia
al Observatorio. Se responde a dudas surgidas durante el proceso judicial. Se
motiva e impulsa a la superaciéon de la problematica y aprendizajes a partir de la
misma. Se busca generar involucramiento para continuar asistiendo
voluntariamente. Este dispositivo incluye otras instancias desarrolladas en los
dispositivos de seguimiento. Todos los dispositivos estan a cargo del Equipo de
Atencién a Varones (psicologos, trabajadores sociales y abogados). Se realiza
durante todo el afio.

2. Dispositivos de Seguimiento: Tendientes a una adecuada reeducaciéon
respecto a la igualdad de derechos y deberes entre varones y mujeres, con la
finalidad de instaurar una actitud tendiente al logro de una adecuada interaccién
afectiva. Concretamente, se procede a erradicar las desvalorizaciones (criticas y
humillaciones permanentes hacia las tareas, opiniones o apariencia fisica de la
pareja), las posturas y gestos amenazantes de restriccién (control de las
amistades, alejamiento del grupo familiar, etc), la indiferencia o la falta total de
atencién a las necesidades afectivas y los estados de dnimo de los miembros de la
familia y, por supuesto, las conductas delictivas de maltrato fisico, psiquico, sexual
y econdmico, sostenidas hasta el momento.

3. Dispositivos de Focalizacién: Para varones con ausencia de
responsabilizacién, pensamientos estereotipados, miradas sesgadas,
comportamientos abusivos, negacién de la situacién que hacen obstaculo a las
intervenciones y reposicionamiento del resto de los concurrentes.

4. Dispositivos de Monitoreo: Con concurrentes que fueron dados de alta en
el servicio para conocer su situacién actual, logros y desafios pendientes para el
conocimiento y acceso a politicas publicas actuales de generacién y busqueda
de estrategias superadoras a la situacién actual.
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Asi la digitalizacién y desarrollos de software pertinentes posibilitan tanto
el andlisis estadistico que da cuenta de la problemética como el analisis
cuantitativo y cualitativo de categorias e indicadores de los distintos
dispositivos. Asi como disponibilidad y funcionamiento del sistema de carga del
abordaje integral a varones acorde a tecnologias inteligentes del siglo XXI que
aporten a la desnaturalizacién de Rutas Criticas de varones concurrentes a
diferentes instituciones (Policia, Patronato de Liberados, Oficinas de control de
Probations), para dar cuenta del cumplimiento de las mismas.

Generando por lo menos tres pilares fundamentales en la propuesta de
digitalizacién y potenciacién del uso de las tecnologias de la informacién, en el
trabajo con varones para el Abordaje Integral de la Violencia de Género:

« Optimizacién del tiempo del equipo de atencién a varones.

« Mejor calidad de informacién resultante en mejores intervenciones.

« Uso eficaz de la tecnologia y la innovacién para el logro del

cumplimiento, la restitucién y la ampliacién de derechos de las mujeres.

Esta herramienta tecnolégica le permitira al Ministerio Publico Fiscal, MPD
y OGA la disponibilidad de datos en tiempo real de la ruta de atencién de
varones.

Es asi como el Proyecto THO tiene como objetivo potenciar el proceso de
abordaje integral a las problematicas de violencias por razones de género
mediante el fortalecimiento de espacios psicosocioeducativos para varones
protagonistas de causa de violencia por razones de género desde una
perspectiva de derechos, equidad de géneroy uso de la tecnologia.

Relevancia delaarticulacién con politicas reparatorias
Alpedido del reloj biométrico realizado en una primera etapa del Proyecto

THO, se suma el de la necesidad de realizar tareas de educacién y sensibiliza-
ciéon mediante el uso de la tecnologia. Asi, a través de contenidos multimedia,
cursos en linea, juegos interactivos y recursos educativos, los varones en
proceso de reinsercién pueden aprender sobre los efectos devastadores de la

violencia de género y cémo desarrollar habilidades de comunicacién y

resoluciéon de conflictos no violentos.

Existen varios argumentos sélidos para demostrar la importancia de sumar

Plataformas Interactivas (PI) al trabajo con varones con causas por violencia

de género, entreellos:

+ Accesibilidad: Las PI pueden ser accesibles en cualquier momento y
lugar, lo que facilita que los varones con causas por violencia de género
accedan a recursos, informacién y apoyo cuando lo necesiten, incluso
fueradelashorasdetrabajo pautadas.

« Confidencialidad: Las PI pueden garantizar un nivel de confidenciali-
dady privacidad que algunos varones pueden encontrar mas comodo que
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la realizaciéon de tareas en elementos externos a los mismos. Esto puede
reducirlasbarreras de acceso y aumentarla disposicién a recibir ayuda.

« Personalizacion: Las PI pueden ofrecer contenidos y recursos persona-
lizados seglin las necesidades y circunstancias individuales de cada
varén. Esto permite adaptar la intervencién de manera mas efectiva y
proporcionar un apoyo mas especifico y relevante.

+ Autonomia: Las PI empoderan a los varones para que tomen el control
de su propio proceso de cambio al permitirles acceder a recursos y
herramientas de autoayuda, realizar seguimientos de su progreso y
establecer metas personales de manera autbnoma.

+  Aprendizaje Activo: Las PI pueden ofrecer oportunidades de aprendiza-
je activo a través de actividades, casos practicos, juegos y simulaciones
gue involucren a los varones de manera mas activa en su propio proceso
de cambio.

«  RefuerzoContinuo: Las PI pueden proporcionar un refuerzo continuoy
recordatorios para mantener el compromiso y la motivaciéon de los
varonesalolargodel tiempo,lo que puede ser fundamental en un proceso
de cambio que puede serlargo y desafiante.

« Eficienciay Escalabilidad: Las PI pueden ser mas eficientes y escalables
que los servicios tradicionales en persona, ya que pueden llegar a un
mayor numero de personas con menos recursos y permitir una mayor
flexibilidad enla entrega de servicios
Enresumen, sumar Plataformas Interactivas al trabajo con varones con

causas por violencia de género puede ser crucial para mejorar el acceso, la

calidad y la efectividad de la intervencién, asi como para empoderar a los
varones para que tomen un papel més activo en su propio proceso de cambio.

Planificacién del proyecto

Diseflar guias interactivas para varones judicializados por violencia de
género resulta una iniciativa valiosa para facilitar propios procesos de
reflexién y cambios de comportamientos. Proponemos un esquema general
paradisefiar dos tipos de guia:

A. Objetivo: Facilitar el proceso de reflexién, aprendizaje y cambio de
comportamiento de los varones judicializados por violencia de género,
promoviendo relaciones saludables y empéaticas.

B.Estructuradelaguia:

1.Introduccién: Presentaciéon del propésito y los objetivos de la guia.

Informacién sobre la importancia de abordar la violencia de género y
elimpacto enlasrelacionesinterpersonales.
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2. Autoevaluacién inicial: Cuestionario inicial para que los varones
reflexionen sobre sus actitudes, creencias y comportamientos
relacionados con la violencia de género. Escala de evaluacién para
medir el nivel deriesgo yla gravedad de la violencia ejercida.

3.Médulosde trabajo:

Médulo 1: Entendiendo la Violencia de Género: Informacién grafica
sobre los diferentes tipos de violencia de género, sus causas y conse-
cuencias. Ejercicios de reflexién para explorar los mitos y estereotipos
de género.
Mdédulo 2: Desarrollando la Inteligencia Emocional: Actividades para
reconocer y gestionar emociones de manera saludable. Técnicas de
comunicacién efectiva y resolucién de conflictos.
Mdédulo 3: Responsabilizaciéon y Empatia: Trabajos grupales para
reflexionar sobre el impacto de la violencia en las victimas y en la
comunidad. Ejercicios para fomentar la empatia y la responsabilidad
personal.
Médulo 4: Estrategias de Cambio y Prevencién: Planificacién de
objetivos personales para modificar comportamientos violentos.
Desarrollo de estrategias para prevenir recaidas y promover relacio-
nessaludablesen el futuro.
Médulo 5: El desafio de la Equidad de Género: Educacién sobre el
consentimiento: Discutir el concepto de consentimiento y la impor-
tancia de respetar los limites de las deméas personas en todas las
relaciones.
Mdédulo 6: Evaluacién y resignificacién de contenidos trabajados:
Cuestionario final para evaluar el progreso y los cambios observados.
Recursos y referencias para apoyo adicional, como terapia individual,
gruposde apoyoylineasdeayuda.
C. Caracteristicasinteractivas:
1. Cuestionarios autoadministrados: Los varones pueden completar
los cuestionarios y escalas de manera auténoma para reflexionar
sobre sucomportamientoy actitudes.
2. Ejercicios de grupo: Se incluyen actividades grupales para fomentar la
participacién, el apoyo mutuo y el aprendizaje colaborativo.
3. Recursos multimedia: Se utilizan videos, infografias y testimonios
paraenriquecer el contenidoy aumentarla comprension.
4. Plataforma en linea: La guia puede ser accesible en linea para
permitir el seguimiento remoto yla participaciéon flexible.
Este es solo un esquema general para disefiar una guia interactiva para
varonesjudicializados por violencia de género. Se puede adaptar y personali-
zar este disefio segin los recursos disponibles.
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Propuesta para el curso “Equidad de Género e Inclusién Social” (resultante
de la articulacién significante OGA-Observatorio de las Mujeres-MPF),
aborda el desafio de la equidad de género desde un enfoque integral visibili-
zando las causas subyacentes de la desigualdad de género y promoviendo la
igualdad de oportunidades y derechos entre hombres y mujeres. Algunas
propuestas sobre como trabajar esta tematica en una guia interactiva:

A. Objetivo: Promover la comprensién, sensibilizacién y accién hacia la
equidad de género, abordando las causas y consecuencias de la desigualdad
y promoviendo relacionesy sociedades méasjustaseinclusivas.

B.Estructuradelaguia:

1. Introduccién: Presentacién del concepto de equidad de género y su
importancia para el desarrollo sostenible y la justicia social.
Contextualizacién de los desafios actuales en materia de igualdad de
géneroylosbeneficios de unasociedad equitativa.

2. Autoevaluacién de actitudes y creencias: Cuestionario inicial para
reflexionar sobrelas actitudes, creenciasy prejuicios relacionados con
el género. Escala de evaluacién para identificar sesgos de género y
estereotipos.

C.Médulos tematicos:

Mdédulo 1. Entendiendo la Equidad de Género: Trabajando el autoco-
nocimiento. Ejercicios de escucha activa, trabajos colaborativos para
gue los participantes puedan identificar y reflexionar sobre las
creencias y actitudes que contribuyen al sostén de comportamientos
violentos. Definicién de conceptos clave como género, roles de género,
igualdad y equidad. Informacién sobre las causas y consecuencias de
ladesigualdad de género anivel individual, comunitario y global.
Médulo 2. Desafios y Barreras: Exploracién de las barreras estructura-
les y culturales que perpettan la desigualdad de género. Anélisis de
los roles de género tradicionales y su impacto en las oportunidades y
derechos de hombresy mujeres.

Mdédulo 3. Promoviendo la Equidad en la Practica: Estrategias para
promoverlaequidad de género en diferentes &mbitos, como el trabajo,
la educacién, la familia y la comunidad. Ejemplos de buenas practicas
y casos de éxito en la promocién delaigualdad de género.

Médulo 4. Compromiso y Accién: Herramientas y recursos para
fomentar la participacién activa en la promocién de la equidad de
género. Planificacién de acciones concretas a nivel personal y
comunitario para contribuiral cambio social.

Médulo 5. Evaluacién y resignificacién de lo trabajado: Cuestionario
final para evaluar el impacto de la guia en las actitudes y comporta-
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mientos de los participantes. Recursos y referencias adicionales para
profundizar en temas especificos y continuar el proceso de aprendizaje.
D.Caracteristicasinteractivas:
1. Ejercicios de reflexion: Se incluyen actividades para reflexionar sobre
experiencias personales y compartirlas con otros participantes.
2. Foros de discusioén: Se facilitan espacios virtuales para debatir ideas,
compartir perspectivasy aprender de experiencias diversas.
3. Herramientas interactivas: Se utilizan herramientas interactivas
como encuestas en tiempo real, mapas de calor y diagramas de arbol
paraaumentarla participaciénylacomprension.
4. Historias y testimonios: Se incorporan historias y testimonios de
personas reales que han experimentado desigualdad de género y han
trabajado porlaequidad, parainspirary motivara los participantes.

Este es solo un esquema general del disefio de dos guias interactivas que
profundicen en el desafio de sumar a la erradicaciéon de la violencia en aras
del logro de la equidad de género, utilizando tecnologias avanzadas para
mejorar la prevencién, deteccién, intervencién y seguimiento de casos,
contribuyendo asi a un enfoque mas eficaz y centrado en el individuo, en un
trabajo conjunto integral e innovador, tendiente a restituir y ampliar
derechos. Derechos contra los que la violencia atenta, quitando potenciali-
dad y calidad a los propios afios de vida. Por ello, en palabras de Bertolt
Brecht:

Examinen lo habitual, no acepten sin discusion las costumbres
heredadas. Ante los hechos cotidianos, no digan “Es habitual”.
Enuna época de confusién organizada, de desorden decretado,
de humanidad deshumanizada, nada debe parecer natural.
Nada debe parecer imposible de cambiar...

Por ello el desafio de romper las cadenas construidas por la historia,
cadenas que nos impiden ser nosotros mismos, buscar la equidad, el buen
trato..la No Violencia.
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Introduccion

El presente trabajo se orienta a desarrollar y conocer en qué consisten los
principios inherentes en materia de derecho societario, muchos de los cuales
son coincidentes con los principios generales del derecho, como ser el
principiodebuenafe.

Se profundiza en el andlisis legal de la responsabilidad de los administra-
dores de unasociedad argentina en sus diferentes textos normativos.

Elobjetivo que nos proponemos en este trabajo es abarcar unarespuestaal
interrogante “lealtad y diligencia del buen hombre de negocios ;Un deber
legal o un deber moral?”. Ya que, si bien sabemos que ambos deberes se
encuentran regulados en la Ley 19.550 como deberes de cumplimiento de los
administradores, la duda radica en si esos mismos deberes también respon-
denaundebermoral.

Marco legal
Elmarco normativo de la responsabilidad del administrador en Argentina

estad delineado por varias disposiciones legales que buscan garantizar la
correcta gestién y el cumplimiento de las obligaciones por parte de quienes
ocupan cargos de administradoresenlas sociedades.
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2E-mail: juan.saravia@unsta.edu.ar. Celular: 3876562767.
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Es asi que analizaremos la interaccién de la Ley General de Sociedades
(Ley N°19.550), la Ley de Defensa de la Competencia (Ley N° 27.442), la Ley de
Defensa del Consumidor (Ley N° 24.240), la Ley de Sociedad por Acciones
Simplificada (SAS) (Ley N° 27.349), y los articulos relacionados con los
contratos asociativos en el Cédigo Civil y Comercial (Ley N° 26.994).

La Ley General de Sociedades (en adelante, LGS) establece los deberes y
responsabilidades de los administradores de sociedades en Argentina. Entre
sus disposiciones, se destaca el Art. 58 que dispone de dénde emanan los
deberes y obligaciones de los administradores (principalmente del contrato
social y en subsidio de la ley). Asimismo, el Art. 59 establece que deben “obrar
con lealtad y con la diligencia de un buen hombre de negocios’, lo cual se
puede traducir en que debe cumplir con los deberes de informacién y
rendicién de cuentas, evitar conflictos de interés, etc.

Ademaés, la legislacién societaria establece como consecuencia, en el caso
de las sociedades con objeto ilicito, en su Art. 18,19 y 20 que los administrado-
res “responderan ilimitada y solidariamente por el pasivo, social y los perjui-
cios causados”, como uno de los posibles escenarios por los actos contrarios a
laley oalestatutosocial, o porlaomisién delos deberesinherentesasu cargo.

Asimismo, la Ley de Sociedad por Acciones Simplificada (SAS) N° 27.349 es
una forma societaria que facilita la creacién y gestién de empresas. En este
contexto, la ley establece en su Art. 52 que las responsabilidades de los
administradores de una SAS se equiparan a las responsabilidades de los
administradores de una SRL, en consecuencia, se aplicara lo normado en el
Art.157delaLGS.

En la misma sintonia lo hace la Ley de Defensa de la Competencia, N°
27.442, que tiene como objetivo promover y proteger la competencia en el
mercado, y por ende el administrador de una sociedad tiene la obligacién de
evitar practicas anticompetitivas y abuso de posicién dominante que se
regula en esta ley, caso contrario pueden incurrir en responsabilidad solida-
ria, talcomosedisponeen el Art.58 delalegislacién societaria.

A su turno, la Ley de Defensa del Consumidor N° 24.240 establece los
derechos y deberes de los consumidores, asi como las responsabilidades de
los proveedores de bienes y servicios. Podemos mencionar como consecuen-
cia del obrar negligente o de mala fe por parte del administrador, que este
respondera solidariamente en virtud del Art. 52 bis, como lo seria una clausu-
la de liberacién de responsabilidad, claramente prohibida por el Art. 37 del
mismo digesto o publicidades engafiosas, garantias, informacién veraz o
acciones contrarias ala proteccién de practicas abusivas.

Para finalizar podemos mencionar a los Contratos Asociativos regulados
por el Capitulo 16 del Cédigo Civil y Comercial de la Nacién (en adelante,
CCyCN), especificamente haciendo referencia a los Arts. 1449 y 1450 en donde
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se define al gestor como administrador del contrato y que este tiene respon-
sabilidadilimitada en caso deincumplimiento de sus deberes y obligaciones.

Lealtad ydiligencia del buen hombre denegocios,
écundeberlegal oundeber moral?

En términos generales, podemos afirmar que se espera que los administra-
dores lleven adelante los negocios sociales con el mismo cuidado y diligencia
que pondrian en los suyos? es decir, conjugar su actuacién como si se tratara
de algo que fuera propio.

Lo que sucede es que la teoria del érgano (la que prevalece en la doctrina
societaria) parte delaidea de quelosactosrealizados porlos administradores
-siempre que no sean notoriamente extrafios al objeto social - son imputados
a la persona juridica, como si ella misma los hubiera realizado. De alguna
forma, esta ficcién legal supone que los érganos portan la voluntad de la
sociedad y esla sociedad mismala que obra.

Enesesentido,los actos de administracién contemplan un amplio abanico
de posibilidades de operaciones comerciales que se ejecutan en pos del
cumplimiento del objeto social. Vale decir, existen una infinidad de actos de
administracién que los administradores pueden llevar a cabo en el cumpli-
miento de sus funciones.

De este modo, es preciso recordar que la dindmica del funcionamiento de
las sociedades esta regulada basicamente por las normas del contrato social -
o estatuto, en su caso-, por las normas que emanan de la LGS ylas del CCyCN.
Del conjunto de disposiciones legales, surgen con claridad dos pautas
rectoras: por un lado, el deber de actuar con lealtad y, por otro, el de compor-
tarse como un buen hombre de negocios.

Surge el siguiente interrogante: ;son pautas de conductas legales, morales
oambas?

Sostenemos que las directrices de comportamiento referidas son esencial-
mente legales ya que, indiscutiblemente, emanan de una norma legal
sancionada por el érgano legislativo y es tal la importancia, que no pueden
ser derogadas por autonomia de la voluntad, pues estamos en presencia de
normas de caracterimperativo.

Sin embargo, también creemos que guardan un fuerte compromiso moral
enrelacién alo que sereputa como un recto obrar,como un hacer adecuado a
losintereses del ente societario evitando generar un perjuicio.

Si bien la naturaleza de las directrices bajo estudio resulta importante, lo
cierto es que termina siendo -ya por su morfologia intrinseca o bien por
imposicién legal- un aspecto valorativo de la conducta humana, porlo cual es

“Muguillo, R. A. (2023). Ley General de Sociedades: Ley de Sociedades por Acciones
Simplificadas: Contratos Asociativos. La Ley.
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altamente dificultoso separar el contenido normativo de la moral. Mas alla
del posicionamiento sobre su naturaleza, lo cierto es que termina constitu-
yendo una regla que no puede dejar de ser observada por quienes tienen la
misién de administrar una personajuridica.®

Entonces, la nocién de lealtad y diligencia son dos pautas rectoras del
comportamiento que se espera de los administradores del ente y estan
consagrados tanto en el CCyCN comoenla LGS.

Sibien ambos parecieran indicar un recto obrar, lo cierto es que difieren en
quelalealtadimplica adecuarelinterés individual al interés social o, dicho de
otra manera, anteponer los intereses de la sociedad a cualquier otro; a su
turno,ladiligencia pone de manifiesto un “hacer” correcto y cuidadoso.

Es decir, la lealtad implica obrar de forma tal que las decisiones del admi-
nistrador persigan principalmente el interés social y desplazar cualquier
interés propio o ajeno. Ese actuar desleal puede ser doloso, 0 cuanto menos
negligente.

La diligencia se refiere a la manera de obrar rapida, adecuada, razonada y
cuidadosa. Se trata de una conducta acorde a la experiencia y a un saber-
hacer, de modo tal que la decisién que se adopte sea la més beneficiosa o la
menos disvaliosa parala sociedad. De alguna forma, la diligencia persigue un
obraracorde aloslineamientos, objetivos y propésitos empresariales.

Ladoctrina sostiene que “El actuar diligente del buen hombre de negocios
conrelacién a su obrar como director significa aplicar los mejores criterios en
la toma de decisiones para gerenciar la crisis sin que pueda imputarsele
responsabilidad por el mero fracaso empresarial”®

Este deber de diligencia, refiere al grado de dedicacién al trabajo que
exhiban los administradores en sus funciones de administrar la sociedad’,
mas alla del éxito o fracaso que nunca se puede asegurar en un contexto en
que las variables econémicas, politicas, fiscales y sociales condicionan el
resultado esperado.

Existen ciertas directrices que orientan la conducta del administrador de
modo que no colisione con el estandar de diligencia y el accionar de un buen

5 En este punto nos referimos a persona juridica, ya que el deber de lealtad y el de obrar
con diligencia estan consagrados tanto en la legislacién societaria como en la civil comun,
siendo en este ultimo caso aplicable a todas las personas juridicas reguladas por el CCyCN.

& Venturini y Rodriguez Mascardi. (1999). Un tema de actualidad: la responsabilidad de los
administradores de empresas insolventes. Anuario de Derecho Civil Uruguayo. Tomo XXIX,
p. 576. Rodriguez Mascardi y Ferrer Montenegro. (2006). Responsabilidad de directores de una
S.A, en Anuario de Derecho Comercial. Tomo 11.

7 Granero, M. L. (2016). La responsabilidad de los directores de una Sociedad Anénima segtin
el art. 59 de la Ley de Sociedades Comerciales: el concepto del “buen hombre de negocios
[Tesis de Maestria en Derecho Empresario Econémico]. Universidad Catélica Argentina.
http://bibliotecadigital.uca.edu.ar/repositorio/tesis/responsabilidad-directores-sociedad-
anonima.pdf
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hombre de negocios. Entre ellas, podemos mencionar (sin dnimos de ser
exhaustivos):

I) Buenafe

Conforme a Alterini, Atilio A, existe una “buena fe-creencia” (objetiva) y
una “buena fe-lealtad” (subjetiva). La primera se da cuando versa justificada-
mente acerca de la titularidad de un derecho. En la segunda, importa el
comportamiento leal, el comportamiento honesto, en la celebracién y
cumplimiento del acto.

En este marco, debemos reconocer la importancia fundamental de la
buena fe en todas nuestras interacciones, en linea con las normas juridicas
guerigen nuestrasconductas.

Labuena fe, como principio rector, se encuentra respaldada por el articulo
9del CCyCN, el cual establece que "los derechos deben ser ejercidos de buena
fe". Este precepto legal nosinsta a actuar conrectitud, honradez y honestidad
en cada situaciéon, cumpliendo no solo con nuestras obligacioneslegales, sino
también con un deber ético de transparenciay lealtad en nuestrasrelaciones.

Este principio es un imperativo ético y juridico que guia nuestras acciones
y decisiones, en consonancia con los principios generales del derecho que
establecen pautas de conducta. Demas esta destacar que la buena fe no solo
implica el cumplimiento de normas especificas, sino también la adopcién de
un comportamiento justo y equitativo, considerando siempre el impacto de
nuestras acciones enlosdemas (alteridad y otredad).

Como personas, y aun mas como administradores de una sociedad,
debemos comprometernos a ejercer nuestros derechos y cumplir con
nuestras obligaciones de buena fe, en concordancia con las normas que
regulan nuestras relaciones interpersonales y comerciales para un actuar
mas justo y equitativoincluso en ausencia de regulaciones especificas.

Asimismo, la flexibilidad de la buena fe como principio permite adaptarse
alascircunstancias cambiantesy alos nuevos desafios que puedan surgir en
las relaciones humanas y comerciales. Esta capacidad de la buena fe para
evolucionar y aplicarse de manera dinamica la convierte en un pilar funda-
mental enlasociedad,irradiando sus efectos alas organizaciones en general.

Los administradores de una sociedad, conforme al Art. 58 de la LGS, tienen la
responsabilidad de actuar dentro de los limites del objeto social y realizar actos
que razonablemente se ajusten a la finalidad del ente. La buena fe opera como
una pauta rectora en la toma de decisiones del administrador, donde el estudio
previo del plan de accién y la ponderacién de los eventuales dafios son funda-
mentales para determinar si su accionar estuvo dentro del marco de la buena fe.

Esimportanterecordar que los administradores (no solo los de las socieda-
des,sino delas personasjuridicas en general) responden en formailimitaday
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solidaria porlos dafios causados por su culpa en el ejercicio de sus funciones,
en virtud de los actos notoriamente extrafios al objeto, segtn el articulo 160
del CCyCN y Art. 58 LGS. Esto resalta la importancia de actuar con diligencia
y buena fe en la gestién empresarial, evitando conductas maliciosas o
descuidos que puedan lesionarlosintereses delasociedad y sus miembros.

Ahora bien, el término “notoriamente extrafio” es cuanto menos polisémi-
co y admitiria multiples interpretaciones. Sin embargo, consideramos que
analizarlo quelanorma trata de decir es una cuestién de casuistica pero que
en cualquier caso habilita al administrador (o conjunto de ellos) para que
pueda realizar todos aquellos actos que razonablemente se ajusten a la
finalidad del ente, ala obtencién de unarentabilidad o al cumplimiento de los
demas objetivos definidos estratégicamente porla organizacién empresarial.

Tal como lo ensefia Nissen (2015), lo que se opone a la sociedad es el acto
notoriamente extrafio, por lo que la ajenidad de la operacién con el objeto
social no debe dejar margen de dudas y que mas alla de la naturaleza de las
operaciones, debe considerarse como incluidos todos aquellos actos que de
algunamaneratienden a beneficiar ala sociedad.

De este modo, la buena fe opera como una pauta rectora en el marco de la
toma de decisiones del administrador ya que la valoracién sobre el estudio
previo del plan de accién y la ponderacién de los eventuales dafios, nos
permitird comprender si el decisor actud o no dentro del marco delabuena fe
para concluir, finalmente, si hubo o no un obrar malicioso, de mala fe, con la
intencién deliberada de causar un dafio, o al menos, un descuido de tal
magnitud quelesionelosintereses dela sociedad.

Por lo consiguiente, ese deber de diligencia considerado a partir de la
naturaleza, calidad y contenido del plan prestacional que comprenden las
obligaciones que debe cumplir un administrador, se integra a su vez por
diversos deberes, tales como el deber de conocimiento (adquirir aquellos
necesarios para llevar adelante las funciones que le son encomendadas), el
deber de gestién (obrar como un buen hombre de negocios), el deber de
informacién (definitivamente necesaria y vital para conducir los negocios
que debe llevar adelante) y el deber de vigilancia (esta a su cargo el control de
toda la gestién y administracién en la medida que ello resulte posible, de sus
subordinados, etc.).

IT) Conflicto deintereses y prohibicién de competencia

En primer lugar, se impone evitar un conflicto de intereses entre su
persona y la sociedad e incluso cuando en determinadas operaciones el
conflicto derive de una personainterpuesta.

El juego armoénico de los intereses que pudieran colisionar impone la
necesidad de desplazar el interés propio a un segundo lugar. Si ello no fuera
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posible, o aun siéndolo es factible que la sociedad pueda verse afectada
negativamente, es necesario que el administrador lo comunique a los demas
integrantes del 6rgano de administracién (siempre, claro esta, que se trate de
un érgano plural) o bien al érgano de gobierno si ello fuera posible material-
mente.

Se hara necesario que el administrador se abstenga de intervenir o
participar en aquellas decisiones en las que su interés personal -o incluso el
de unterceroinvolucrado- pueda afectarel interés dela personajuridica.

Sostenemos que ello debe realizarse incluso cuando del resultado no se
derive ninguna ventaja patrimonial o econdémica para el administrador ni
tampoco ninguna pérdida o dafio para la organizacién. Se trata de una
funcién preventiva, y debe ejecutarse antes de implementar la accién en
concreto,independientemente del resultado.

Vemos por ejemplo el caso de la situacién del socio (limitacién al derecho
devotodelsocioenlaS.A.yenlaS.R.L)&

Elarticulo 248 LGS establece la obligacién de no votar en la asamblea para
el socio o su representante que en una operacién determinada tenga por
cuenta propia o ajena un interés contrario al de la sociedad y siempre
respecto deresolucionesaadoptaren relacién con dicha operacién.

Existe en el caso un conflicto de intereses: por un lado, el interés del socio
como socio; por el otro, el interés del socio extrafio a su condicién de tal,
debiendo ser sacrificado este Ultimo en atencién al primero, imponiéndose
la prohibicién de votar por la presuncién legal de que el socio tendera a la
consecuciéon de su interés extrasocial por sobre el interés que posee en su
calidad detal.

Lanorma parece ser clara con respecto a las consecuencias que acarrea el
incumplimiento por parte del socio o su representante de la obligacién de
abstenerse de votar haciéndolo responsable de los dafios y perjuicios,
cuando sin su voto no se hubiera logrado la mayoria necesaria para una
decisién valida (art.248,2do. parrafo, LGS).

Sin embargo, doctrina y jurisprudencia se manifiestan en diversos
sentidos. Por un lado, (tesis amplia) quienes sostienen que al violarse la ley
da lugar a la nulidad relativa de la decisién asamblearia, y en consecuencia
susceptible de impugnacién judicial; y, por la otra, (tesis restringida) quienes
sostienen que solo da lugar a dafios y perjuicios del socio infractor cuando
emitié suvoto e hizo mayoria.

8 Boretto, M. Reconocimiento en el Derecho societario argentino de los principios de la auto-
nomia de la voluntad, de la actuacién de buena fe y en interés de la sociedad, de la veda del
abuso de derecho de las mayorias y minorias y de la igualdad de trato y de la calidad de dere-
chos de lo socios, incluso el Estado. Civilistica.com
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Por otra parte, la actividad en competencia se produce cuando el adminis-
trador realiza actividades de la misma naturaleza que la operatoria comercial
del ente. Sibien esto noimplicaria grandes complicaciones, un obrar pruden-
te seria que el administrador ponga en conocimiento de tal situacién al resto
delosintegrantes del érgano de administracién o, en su defecto, al érgano de
gobierno o fiscalizacién, si lo hubiera. Solo asi encontraria el respaldo o
anuencia necesaria para continuar con aquellas operaciones que pudieran
realizarse en sentido concurrente. Por lo demas, consideramos que lo
anteriormente dicho respecto del conflicto de intereses, aplica a este
supuesto analizado.

IIT) Deber deinformacién y rendicién de cuentas

El deber de informacién que recae en cabeza de los administradores es el
correlato del derecho que tienen los socios en conocer el estado general del
ente, y es la idea misma de que son ellos quienes han realizado aportes (en
dinero o en especie) u otros efectos personales para el desarrollo de una
actividad econémica y lucrativa, lo que de alguna manera se erige como el
derecho de controlar su inversién y eventualmente participar en la distribu-
ciénde utilidades.

De esta forma, surge evidente que en muchos casos los socios no integran
el érgano de administracién o,aun cuando silo integren, el resto de los socios
tienen el legitimo derecho de informacién sobre la situacién general (econé-
mica, financiera, patrimonial o administrativa) por lo cual los actos que
llevan adelante los integrantes del 6rgano de administracién nunca pueden
ser secretos (Nissen, R.2015).

Ahora bien, el deber de informacién que tienen los administradores, no
puede ser asimilado integramente a la rendicién de cuentas, en tanto este
ultimo se trata de un obrar especifico para brindar informacién documenta-
da de los hechos econémicos llevados adelante por quienes tienen a su cargo
un negocio (Art. 858 y subsiguientes del CCyCN).

Conforme lo indica Nissen, R. (2015), la jurisprudencia se ha pronunciado
reiteradamente indicando que las sociedades regulares no rinden cuentas a
SUS socios, sino que someten a éstos a los estados contables confeccionados
por el érgano de administracién de donde surgen los resultados de la gestién
empresarial.

Si bien técnicamente no existiria un procedimiento de rendicién de
cuentas (en los términos en que los prevé el CCyCN), cabe preguntarse si tal
rendicién operaria como una excepcién en los casos, por ejemplo, en que la
contabilidad no se lleve adecuadamente, o cuando los hechos no hayan sido
debidamente registrados, o cuando se trate de una sociedad simple, libre o
residual que no lleva registros de sus operaciones, o cuando se intenta el
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desplazamiento de un administrador, o cuando los mecanismos de registra-
cién o control de los actos de gestién no han funcionado o no han sido
implementados de una manera adecuada, entre otros supuestos en los que
podriamos pensaren quelarendicién de cuentasesindispensable.

Se hace necesario entender a la rendicién de cuentas como un mecanismo
de informacién al que tienen derecho los socios y, como contracara, un deber
de los administradores en aras a proteger el patrimonio social y la subsisten-
ciadel ente.

IV) Tomade decisiones, comunicacion y evaluacién delosriesgos

En el mundo empresarial, no existen soluciones Ginicas ni decisiones que
aseguren el éxito rotundo. Ciertamente el proceso de toma de decisiones
supone una eleccién meditada de las ventajas y desventajas de un camino
elegido.

Tomar una decisién implica un proceso intelectivo que culmina en una
evaluaciény eleccién y aun cuando se busque morigerar el riesgo, siempre es
posible advertir la existencia de un riesgo minimo, imposible de anular.

Sobre este aspecto, es preciso sefialar que un eventual dafio no siempre es
el resultado de un obrar doloso o culposo ya que, tal como lo sostienen
Teresita Rodriguez Mascardi, T.y Creimer, L, °

La adopcién de decisiones de riesgo no puede considerarse un
comportamiento negligente. El administrador debe tomar esas
decisiones que forman parte de los deberes de su cargo. En cada
actividad, en cada circunstancia el administrador debe adoptar un
deber de diligencia objetiva que no implica necesariamente
resultados positivos para la sociedad, por tratarse como hemos
adelantado de obligaciones de medios.

En este punto, se hace necesario resaltar que la toma de decisiones no es
un proceso mecanico, sino el producto del desarrollo cognitivo de quien debe
adoptar una medida u otra. Siendo asi, y existiendo una serie de factores
ex6genos imprevisibles o previsibles pero imposibles de controlar; es
sumamente necesario evaluar los riesgos, merituar las implicancias negati-
vas que pueda irrogar al patrimonio societario o el fuerte impacto que una
eleccién puede significar.

En cualquier caso, consideramos un obrar prudente (y por lo tanto, no
negligente) el hecho de comunicar a las areas de la empresa que pueden

9 Texto disponible en https://revistas.unc.edu.ar/index.php/esdeem/article/view/21858/21568
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intervenir en el estudio del impacto y las consecuencias. Probablemente, el
administrador cuente con areas operativas y de apoyo técnico que puedan
brindar diversas alternativas o sugerir cambios para evitar adoptar una
decisién nociva.

En aquellas sociedades de menor envergadura, e incluso en las sociedades
de personas en la que la figura de los socios adquiere mayor relevancia; el
administrador puede poner en conocimiento de ellos, es decir, intensificar la
comunicacién de aquellas acciones que podria tomar, siempre que ellas
excedan el giro ordinario empresarial y que puedan arrojar beneficios o
pérdidas extraordinarias, atipicas, y que pudieran resultar en una responsa-
bilidad del administrador del ente.

Un correcto sistema administrativo y de control interno al igual que un
adecuado plan de deteccién de posibles riesgos patrimoniales y financieros,
permitira prevenir o al menos disminuir el impacto que el obrar no diligente
o contrario alaconducta de un buen hombre de negocios pueda ocasionaren
la sociedad. Sucede que no en todos los casos es posible sostener que la
conducta del administrador responde a un obrar doloso ya que, tratdndose
de un obrar culposo (es decir, sobre la base de un proceder negligente, imperi-
to o imprudente), también puede repercutir negativamente en los bienes e
interesessociales.

Responsabilidad por el obrar culposo o doloso

Como fue mencionado, laley19.550 en su articulo 59,impone a los adminis-
tradores el deber de obrar con lealtad y diligencia, con el agregado del modelo
abstracto del buen hombre de negocios, el cual sirve de marco referencial de
laconducta “debida”.

Las preceptivas del Art. 59 LGS no dejan dudas respecto dela consecuencia
que se le atribuye al administrador que ha incurrido en un obrar que no
respeta un accionar diligente y/o como el de un buen hombre de negocio, ya
que sanciona la inconducta de aquellos que faltaren a sus obligaciones,
indicando que son responsables, ilimitada y solidariamente, por los dafios y
perjuicios queresultaren de su accién u omisién.

Primera cuestién a tener en cuenta: si el acto u omisién -siendo un acto
notoriamente extrafio al objeto social- no causa dafio alguno, se desdibuja la
atribucién deresponsabilidad ya que no habria dafio que reparar.

Tal como lo sostiene Muguillo (2023), “por lo que resulta inadecuada su
aplicacién cuando no surge responsabilidad alguna proveniente de conduc-
tas culposas o dolosas y solo se hace referencia a actos ajenos a la constitu-
cién u operatoriasocial”.

Lasegunda cuestién a considerar es que la sancién, si bien responde a una
cuestion factica que implica el andlisis particular del caso, también implica
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que tanto la sociedad como el o los administradores deberan responder ante
el hipotético dafio o perjuicio causado. Siendo asi, el reclamo podria dirigirse
Unicamente a la sociedad, al administrador (o conjunto de ellos) o bien a
todos.

Ciertamente, si el reclamo es articulado en contra de la sociedad, ésta
podra reclamar al administrador que se haga cargo del dafio (accién de
repeticién). Incluso podria demandarse inicamente al administrador ya que
como corolario del Art. 59 LGS, responde ilimitada y solidariamente hacia la
sociedad, los socios y los terceros por el mal desempefio a su cargo, violacién a
laley, el contrato o estatuto (incluido el reglamento interno, si existiera) o por
cualquier otro dafio causado por dolo, abuso de facultades, o culpa grave.

Asi, esclaro que la ley societaria (al igual que el CCyCN) impone directrices
que orientan el buen accionar de los administradores, siendo pautas genéri-
cas, pero bien intencionadas en aras a la proteccién del patrimonio social, del
interés de los socios, pero también en proteccién de los terceros de buena fe
que concretan operaciones con la sociedad y merecen la tutela del ordena-
miento juridico. Destacamos no solo las pautas orientadoras, sino ademas
ciertas consecuencias que pueden imponerse cuando los administradores
transgreden la linea de la diligencia y del accionar de un buen hombre de
negocios.

Los administradores “al desempefiar las funciones no regladas de gestién
operativa empresaria’, deberan obrar con la diligencia de un buen hombre de
negocios. Esta diligencia se debera apreciar segun las circunstancias de las
personas, del tiempo y del lugar (Art. 902, CCyCN). La omisién de tal diligen-
cia, hara responsable al administrador societario por los dafios y perjuicios
causados, lo que constituye la responsabilidad por la culpa leve in abstracto”,
ademas deresponder por culpa grave y dolo.

Esto permite sostener que el plexo normativo que se inicia en la LGS con
los articulos 59 y 274 (que no fueron modificados por la ley 26.944), se comple-
menta con los articulos1723,1724y 1725 del CCyCN.

Conclusiones

Elanalisis detallado del marco legal y ético que rodea laresponsabilidad de
los administradores en el ambito societario revela la importancia crucial de
cumplir con los deberes y obligaciones establecidos en la normativa vigente.
La lealtad y diligencia del buen hombre de negocios son principios funda-
mentales que se esperan y exigen de los administradores, no solo como
mandato legal sino también como un compromiso moral hacia un comporta-
miento adecuado en beneficio delasociedad y susintegrantes.

La nocién de buena fe, enraizada en la transparencia, honestidad y recti-
tud en todas las interacciones, se convierte en un pilar clave para la gestién
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responsable delos administradores. La evitacién de conflictos de intereses, la
rendicién de cuentas precisa y la evaluacién rigurosa de riesgos son aspectos
esenciales que guian el accionar moral y eficiente en la administraciéon
empresarial.

El deber de informacién, el compromiso con la lealtad hacia los intereses
de la sociedad por encima de los individuales, y la toma de decisiones ponde-
radas y bien fundamentadas son practicas que no solo cumplen con un
mandato legal, sino que también contribuyen a la sustentabilidad y éxito a
largoplazodelaempresa.

La responsabilidad de los administradores no solo radica en el cumpli-
miento de las normas y regulaciones, sino también en la adopcién de practi-
cas proactivas que mitiguen riesgos, fomenten la transparencia y fortalezcan
la confianza de los stakeholders en la empresa. En un contexto dinadmico y
desafiante, el cumplimiento de estos estandares éticos y legales se convierte
en un imperativo para asegurar la integridad y el buen funcionamiento del
entorno empresarial.
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Resumen

La Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad Nacional de Lomas
de Zamora inicia en el afilo 2018 un proceso de planificacién estratégica
participativa,donde comienza a trabajar en la construccién de un marco para
la recepcién de aportes de distintos actores vinculados directa e indirecta-
mente, con el objetivo de definir escenarios estratégicos de actuacién
presentesy futuros.

El punto de partida fue recabar distintas miradas y consideraciones
respecto a la definicién de estos escenarios alternativos posibles, en el que
habria de desenvolver sus actividades, con la finalidad de establecer politicas
y estrategias acordes al contexto y la demanda de su actividad en los préxi-
mos anos.

Larazén fundamental de esta decisién fue y es, gestionar sobre la base de
la participaciéon activa y efectiva de todos los estamentos y claustros de la
unidad académica, en un proceso continuo como base dela gestién.

Ademés de lo estratégico se tuvo en cuenta la importancia que posee la
educacién inclusiva no solo en lo que implica a su acceso, sino también la
eliminacién de barreras para el aprendizaje y la participacién, asi como la
celebracién dela diversidad y el respeto porlos derechos humanos.

La tarea realizada, se orienté a reflejar el compromiso de la institucién con la
formacién de profesionales innovadores y creativos, asi como con la promocién

'E-mail: salvatierra@economicas.unlz.edu.ar. Celular: 11 6168-1001
2E-mail: mgonzalez@economicas.unlz.edu.ar. Celular: 11 5818-0717
3E-mail: slopez@economicas.unlz.edu.ar. Celular: 11 5948-3943
4E-mail: vmach@economicas.unlz.edu.ar. Celular: 11 6684-9330



CONGRESO MANAGEMENT LATAM

de una sociedad mas inclusiva y equitativa. A través de la participacién de
diversos actores vinculados a la institucién, se lograron identificar distintos
escenarios estratégicos que sirvieron como base de la construcciéon realizada.

El desafio actual esta en llevar adelante la implementacién en forma
organizada y consensuada, para que las acciones se traduzcan realmente en
una politicainstitucional y noenlogros de una gestién en particular.

El enfoque participativo trazado, permitié construir la visién y misién
institucional a través de un proceso de anélisis y reflexién efectiva y
colaborativa de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que
resultaran fundamentales para abordarlas acciones futuras.

Palabras clave: planeamiento estratégico—escenarios— prospectiva—gestién

Introduccion

Las politicas publicas poseen instrumentos y se implementan a través de
las organizaciones. Estas son actividades orientadas a gestionar e influenciar
en procesos que ayudan a su funcionamiento cotidiano. Los disefios que se
logren en este sentido deben satisfacer las necesidades de la institucién y
generar mecanismos parareglamentar susacciones.

El planeamiento estratégico es una herramienta de gestién; este apoya la
adecuada toma de decisiones y funciona como una estructura guiada con
estrategias para afrontarlos futuros escenarios, que son muy cambiantes.

Alolargodel tiempo,la planificacién se ha transformado en una actividad
central en las Universidades y una responsabilidad fundamental para su
gestidn, en ese sentido se desarrolld nuestra tarea.

Toda organizacién que disponga de planificacién estratégica debe
estructurar un sistema de informacién, con indicadores, como sistema de
sefiales o instrumentos de medida que permitan saber dénde se esta en
relacién alos objetivos propuestos. Hay una cierta informacién basica que es
necesario recopilar de forma ordenada y metédica para tenerla disponible y
fiable en el momento de tomar las principales decisiones estratégicas. Por
esto esimportante asegurar que los datos que se recopilan sean significativos
yno Unicamente faciles de obtener.

La Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad Nacional de Lomas
de Zamora (FCE-UNLZ) inici6 en el afio 2018 un proceso de planificacién
estratégica participativa, que denominé “PEPCEL’ (Plan Estratégico
Participativo Ciencias Econémicas Lomas).

Se comienza a trabajar en la construccién de un marco para la recepcién
de aportes de distintos actores vinculados directa e indirectamente a la FCE-
UNLZ, con el objetivo de definir escenarios estratégicos de actuacién
presentesy futuros.
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El punto de partida fue recabar las distintas miradas y consideraciones
respecto a la definicién de escenarios alternativos posibles en el que habria
de desenvolver sus actividades, con la finalidad de establecer politicas y
estrategias, acordes al contexto ylademanda de su actividad en los préximos
afnos.

Se establecen metas a alcanzar en el mediano y largo plazo en las funcio-
nes sustantivas de la Institucién, y se definen los principales programas y
acciones aimplementar paralograrlas metas propuestas.

Larazén fundamental de esta decisién fue y es, gestionar sobre la base de
la participacién activa y efectiva de todos los estamentos y claustros de la
Facultad, en un proceso continuo como base dela gestién.

Podemos decir, que nuestra estrategia de trabajo en la unidad académica
es una forma racional y consensuada de abordar el futuro, y no solo el posible
sino también el deseable.

La planificaciéon estratégica da respuestas, y desde el trabajo realizado se
desarrollaron reuniones, talleres, capacitaciones y debates en torno a
obtener distintas fuentes de informacién que ayuden a la definicién de
politicas institucionales relacionadas con distintas dimensiones, ademas de
respondernoslas siguientes preguntas:

¢Quiénes somos? Era importante conocer la historia, los origenes de la
institucién que marcaron su identidad, su naturaleza y quehacer, aspectos
que estaban ligados a su Misién, principiosy valores.

;Donde estamos? Analizamos los aspectos situacionales de la
Universidad. Esto condujo a la realizacién de un analisis interno que permi-
tiera establecer fortalezas y debilidades y un anélisis externo para identificar
amenazasy oportunidades que ofrecia el entorno.

¢Hacia dénde podemosir? El Plan Estratégico debia considerarlos desafios
del entorno; los escenarios tendenciales esperados en educacién, ciencia y
tecnologia como consecuencia del cambio, los actores de control, situaciones
de conflicto, asi como las politicas, limitaciones y alcances de los recursos
institucionales.

¢Hacia dénde queremos ir? Identificadas las tendencias del desarrollo, se
definié cuél seria el escenario futuro deseado y realizable para la institucién,
concordante con su Misién y con sus principios y valores. Un resumen de este
escenario futuro se transformé en la Vision.

¢Como llegaremos ahi? Aqui trabajamos sobre las acciones a realizar en el
presente para que el escenario deseado realmente ocurra; involucramos los
objetivos estratégicos (;Qué hacer?), las estrategias (;Cémo hacerlo?) y el
seguimientoy evaluacion (¢ Cémo medirlo ejecutado?)

Desde nuestra perspectiva definimos el planeamiento estratégico como el
proceso mediante el cual una organizacién define su visién, misién, objetivos
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y estrategias, sobre la base de un analisis de su entorno, directo e indirecto,
conla participacién del personal de todos los niveles de la institucién.

Nuestras estrategias se basaron en el aprovechamiento de los recursos y
capacidadesdela Facultad de acuerdo a sus fortalezas, debilidades, oportuni-
dades y amenazas detectadas. El plan estratégico tendria como resultado a
largo plazo, un enfoque en el futuro con mirada hacialos cambios.

El proyecto desde su génesis

Se inicié el proyecto, centrandonos en recabar informaciéon para identifi-
car escenarios alternativos posibles en el que habria que desarrollar las
actividades de la organizacién, con la finalidad de establecer politicas y
estrategias, acordes al contexto y las necesidades que surgen del mismo.
Siendo asi la prospectiva una guia para el planeamiento estratégico de la
gestidninstitucionalimaginandoala FCE-UNLZ en el afio 2030.

Estaetapa consisti6 en la evaluacién del contexto de actuacién de nuestra
organizacién, una institucién de educacién universitaria publica, donde
debimos asumirloslimites de la territorialidad en el sentido de la ubicacién y
su correspondiente extensiéon geografica Se determinaron los factores que
ejercen influencia sobre la institucién identificando naturaleza y caracteris-
ticas delos grupos de interés (stakeholders) que se vinculan y relacionan con
la misma. La FCE-UNLZ existe y se transforma en sustentable (permanecer
en el tiempo) en la medida que sea capaz de satisfacer la demanda de actores
queestanfueradeella.

Es asi que en el marco del desarrollo del PEPCEL, y posteriormente a su
lanzamiento, 9 de noviembre de 2018, el grupo impulsor comenzé a trabajar
en la construccién de un marco para la recepcién de parte de distintos
actores vinculados directa e indirectamente a la FCE-UNLZ, con el objetivo
de definirlos escenarios estratégicos.

A tal fin se desarrollaron durante los meses de marzo, abril y mayo de 2019,
una serie de talleres con, integrantes de otros grupo como el Facilitador y
Directivo del proyecto, Jefes de Departamento, Titulares de Catedra,
Estudiantes, Graduados, Personal no Docente, Docentes adjuntos a las cate-
dras, representantes de organismos externos (Consejos Profesionales,
Empresarios, Funcionarios Publicos Municipales y Provinciales, Funcionarios
de Entidades que agrupan alos empresarios industriales regionales, etc.).

Lamodalidad adoptada por el dispositivo fue la de “taller participativo” en
los casos de profesores, alumnos y personal no docente; y de “taller expositi-
vo" en el caso de los actores externos, titulares de catedra, jefes de departa-
mento, y otras autoridades dela Universidad.

En cada unodelos talleres, se fueron realizando registros de las conclusio-
nes a las que se arribaron, como resultado del trabajo en gruposy de charlas-
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debate desarrolladas. Finalmente, el grupo impulsor realiz6 un anélisis
cruzado de todas las conclusiones, y en consenso con el grupo directivo se
presenté el primer “Informe de avance del PEPCEL’ sobre los escenarios
definidos con alcance en el campo de actuacién y de desarrollo de las
actividades dela FCE-UNLZ con el fin de trazar una prospectiva razonable de
horizonte deseabley posible.

Escenario politico-econémico

El desarrollo actual de politicas que atienden un paradigma distinto
respecto del rol del Estado Nacional en relacién con las fuentes de financia-
miento presupuestario, asi como laslégicas histéricas del desarrollo especifi-
co de los perfiles formativos e institucionales universitarios, nos presentan
un escenario complejo.

Almismo tiempo, dado el entorno econémico de incertidumbre e inestabi-
lidad, se prevé un crecimiento sostenido de interesados en el ingreso a la
Universidad Publica, tanto a los procesos formativos tradicionales como a
aquellos que han surgido como alternativos, reconociendo nuevas necesida-
des y demandando diversificaciones que probablemente no atiendan
nuestrasactualesestructuras de gradoy posgrado.

Escenario tecnolégico cientifico

Se detecta un escenario pleno de transformaciones en los procesos
tecnolégicos y cientificos. El mismo nos plantea cambios, actualizaciones y
reconfiguraciones permanentes. Un entorno en el cual no bastara con la
simple incorporacién de tecnologia a la institucién, sino que nos llevara al
desafio de interpretar el cambio y/o la conformacién cultural de cada
estudiante, cada docente, cada actor de la comunidad de la FCE-UNLZ. Nos
encontramos en un proceso de modernizacién de los sistemas de comunica-
cién, acceso y difusién del conocimiento, y un auge de las aplicaciones con
impacto en el desarrollo de practicas educativas, que deberian constituirse,
no sélo en un imperativo tecnolégico, sino en una utilidad convergente con
los procesos de ensefianza universitarios.

Escenario profesional - laboral

El desarrollo de la Profesién, tanto para los Contadores Publicos, como
para los Licenciados en Administracién, ha experimentado un cambio de
paradigmas tal, que nos lleva a contemplar la necesidad de revisar y replan-
tear los perfiles de los graduados de manera constante. La irrupcién de las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC) en el campo profesio-
nal, lejos de provocar el ocaso de las carreras, se constituyen en un terreno
propicio para focalizar las capacidades y talentos profesionales, hacia
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actividades maés especificas, y que agregan valor al servicio profesional
ofrecido. Dicho valor agregado sera percibido por los usuarios de los servi-
cios, como asi también por los prestadores de los mismos. Nos encontramos
transitando tiempos en los que la especializacién profesional toma un rol
trascendente en el futuro desemperfio laboral de nuestros estudiantes.

Se percibe, ademas, un impacto de la globalizacién en el ambito de actua-
cién profesional, provocando un escenario, en el cual cobra importancia el
manejo de idiomas y se genera una ampliacién de las incumbencias y del
perfildelos profesionales en Ciencias Econdémicas.

Escenario geografico - demografico

La FCE-UNLZ, esta ubicada en el corazén sur del conurbano bonaerense,
con un radio de accién que le permite incorporar estudiantes de los partidos
de Lomas de Zamora, Esteban Echeverria, Ezeiza, Almirante Brown, La
Matanza, Avellaneda y Lanus. La zona de alcance llega hasta la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires en muchos casos. Esta rea de influencia posee el
indice demografico mas alto de la Argentina, situacién que refleja el alto
impacto que la actividad académica, de extensién e investigacién puede
llegaratenerenlacomunidad.

Escenario sociocultural

Este escenario esté caracterizado por su heterogeneidad, diversidad y desigual-
dad. Heterogeneidad y diversidad, en referencia a los diferentes puntos de vista, de
creencias, de modos de significacién entre las personas o grupos. La desigualdad
devenida en distintos niveles de capacidad econémica, de capacidad de hacer oir
su voz o de hacer valer su voluntad. Los grupos de alcance de las actividades que
desarrolla la FCE-UNLZ se encuentran constituidos por ciertas desigualdades
persistentes, las cuales no escapan a la realidad de nuestro entorno pais y regional.
Entre ellas se encuentran el centralismo y las desigualdades de género, todas
expresiones del etnocentrismo, entendiendo como tal a la auto atribucién (de
personas o grupos de personas) de un lugar central en relacién a otras. Se percibe,
alavez, un crecimiento de la matricula de estudiantes con discapacidades.

Escenario educativo

Con abstraccién de lo ya planteado en el escenario Politico-Econémico, y
desde las funciones académicas, de extensién e investigaciéon de las
Universidades Publicas, nos encontramos en un escenario de cumplimiento
de estadndares de contenidos minimos de las carreras de grado, y en una etapa
de redefinicién de las actividades de extensién e investigacién aplicadas a las
carreras universitarias ofrecidas. La carrera de Contador Publico ha entrado
en el proceso continuo de acreditacién en funcién de lo dispuesto a partir de
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la Resolucién Ministerial N°3400/17, situacién que nos inserta en procesos de
autoevaluacién permanente y de mejora continua. Dicho proceso también
provoca un impulso renovador enfocado a la carrera de Licenciatura en
Administracién.

Por otra parte, se percibe un escenario en el cual se plantean dificultades
referidas al nivel académico con que cuentan los aspirantes provenientes de
la Educacién Media; una creciente demanda de carreras de corta duracién,
con salida laboral de mediano plazo; y la consideracién de la vinculacién
internacional como variable de impacto en el intercambio académico y el
desarrollo delacultura de investigacién en las Universidades.

Enfoque en educaciéninclusivayagenda 2030

En un mundo cada vez mas interconectado y orientado hacia el desarrollo
sostenible,la educacién inclusiva emerge como un pilar fundamental para el
logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) establecidos por la
Organizacién de las Naciones Unidas (ONU) en su Agenda 2030.

Exploramos entonces, la interrelacién entre los ODS, especificamente
sobre educacién de calidad, y el Plan Estratégico Participativo Ciencias
Econémicas Lomas (PEPCEL), destacando la importancia de la educacién
inclusiva en el contexto de la planificacién estratégica y el cumplimiento de
los objetivos de desarrollo sostenible.

Cabe destacar que, los ODS de la ONU representan un marco global para
abordar los desafios sociales, econémicos y ambientales mas apremiantes de
nuestro tiempo. El Objetivo 4 se centra especificamente en garantizar una
educacién inclusiva, equitativa y de calidad, promoviendo oportunidades de
aprendizaje para todos a lo largo de la vida. La educacién inclusiva no solo
implica el acceso ala educacién, sino también la eliminacién de barreras para
el aprendizaje y la participacién, asi como la celebracién de la diversidad y el
respeto porlosderechoshumanos.

Por su parte, el PEPCEL de la FCE-UNLZ refleja el compromiso de la institu-
cién con la formacién de profesionales innovadores y creativos, asi como con la
promocién de una sociedad mas inclusiva y equitativa. A través de la participa-
cién de diversos actores vinculados a la facultad, se han identificado escenarios
estratégicos que tienen en cuenta el contexto politico-econémico, tecnolégico-
cientifico, profesional-laboral, geografico-demogréafico, sociocultural y educativo.
Dentro de este marco, se reconoce la importancia de la educacién inclusiva como
un elemento clave para el desarrollo sostenible y se proponen acciones concretas
para promoverla en todos los niveles de la institucién.

El planeamiento estratégico desde nuestra perspectiva, debe integrar la
educacién inclusiva en todas sus dimensiones. Esto implica no solo asegurar el
acceso igualitario a la educacién, sino también crear entornos educativos que
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fomenten la diversidad, la equidad y el respeto por los derechos humanos.
Ademas, se deben desarrollar politicas y programas especificos para abordar las
necesidades de grupos marginados o en situacién de vulnerabilidad, como
personas con discapacidad, estudiantes de bajos recursos, minorias étnicas y otros.

La promocién de la educacién inclusiva en nuestro contexto, estamos seguros
que contribuye directamente al logro de multiples objetivos de la Agenda 2030. Al
garantizar que todas las personas tengan acceso a una educacién de calidad, se
estan sentando las bases para la erradicacién de la pobreza, la igualdad de género,
el trabajo decente y el crecimiento econémico, entre otros. Ademas, la educacion
inclusiva promueve la construccién de sociedades maés justas, equitativas y
sostenibles a nivel local, nacional e internacional.

Por lo que, la educacién inclusiva emerge como un elemento crucial en la
blsqueda de un desarrollo sostenible y equitativo. La interrelacién entre los ODS
de la ONU, el PEPCEL de la FCE-UNLZ y el planeamiento estratégico destaca la
importancia de adoptar un enfoque integral y centrado en los derechos humanos
en la promocién de la educacién inclusiva.

Desde la etapa estratégica del planeamiento, se define una fase donde existe
una triada de construccién imprescindible que define aspectos relativamente
estables que resultan componentes basicos para la consolidacién de la organiza-
ciéon: la identidad que congrega los esfuerzos que realiza la organizacién para
alcanzar sus fines, la imagen futura pretendida que tiene la fuerza de transfor-
mar a sus protagonista y los elementos que inspiran su conducta y se asumen
como criterio generales que se anteponen a sus acciones y decisiones cotidiana,
son los que operaran como cimientos de construccién firme de desarrollo.
(Larocca, Felcman, Krieger, 2013:33).

La vision compartida

Ser una Institucién de Educacién Universitaria comprometida con la forma-
cién de profesionales innovadores, lideres y creativos; comprometidos con la
democracia del conocimiento y la educacién libre, gratuita e inclusiva. Ser
referentes en el &mbito nacional e internacional, cumpliendo un rol estratégico
en el desarrollo de nuevos modelos de estudio de los fendmenos econémicos y
sociales, a través de la investigacién, la extensién y la capacitacién permanente;
acompafiando y promoviendo los cambios que la sociedad y los escenarios
dinamicos actuales demandan.

La misidon comprometida

Formar profesionales integros, que mantengan un compromiso constante con
el gjercicio de su profesiéon, promoviendo y acompafidndolos institucionalmente
desde la capacitacién permanente, la investigacién y fomentando el espiritu
emprendedor. Generar un ambiente académico propicio para la creacién de
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nuevas practicas y tecnologias que permitan contribuir al desarrollo de compe-
tencias para liderar y proyectar en entornos dindmicos e inciertos, y a construir
una sociedad més inclusiva y equitativa.

Losvalores comunes

Los valores que se enuncian y explican a continuacién, se constituyen en la
carta de presentacién de nuestra institucién para todos los que quieran interac-
tuar con ella y en un instrumento de fortalecimiento. Son los criterios, opciones
y decisiones, que conforman la evolucién institucional.

Pertenencia y Participacién: generar procesos de internalizacién que
permitan que los integrantes de la comunidad educativa: estudiantes,
docentes y no docentes, graduados; sientan su identificacién con la
Institucién. Esta vinculacién favorece el desarrollo del espiritu participativo
ylageneracién de un clima de contencién y convivencia.

Inclusién y Diversidad: desarrollar las acciones que permitan integrar las
diferencias individuales, promoviendo la diversidad de talentos, experien-
cias e identidades, y posibilitando a todos los actores que se sientan integra-
doseidentificados con la Institucién.

Solidaridad y Cooperacién: fomentar acciones que permitan la colabora-
cién mutua entre los integrantes de la comunidad educativa. Como ser: el
trabajo en equipo, las actitudes altruistas, resolucién de conflictos; aplicando
el concepto del ganar-ganar. Esto permite lograrla superacién de todo tipo de
escenarios, sobre todo aquellos que plantean dificultades y adversidades.

Creatividad e Innovacién: es generar un ambito para la creacién y la
aplicacién exitosa de ideas nuevas y apropiadas vinculadas, tanto con el
desarrollo institucional como con el campo de actuacién de los estudiantes y
graduados.

Responsabilidad Social y Ambiental: comprometerse en el desarrollo de las
actividades con el impacto que generan en toda la comunidad. Es una declaracién
gue nos recuerda que debemos escuchar mas y tomar conciencia de nuestras
acciones. Este compromiso nos permite convertir nuestros valores en acciones.

Excelencia Académica y Pedagdgica: alcanzar estos niveles es enfocar al
conocimiento de las disciplinas, a la didactica y el contenido curricular, con
las mas actualizadas tecnologias vinculadas a las habilidades y competen-
cias ejercidas porlosdocentesen las aulas.

Etica y Transparencia: desarrollar actitudes que permitan afianzar los
principios y valores deseables e internalizarlos en la comunidad a través de
nuestros estudiantes, quienes van a desempefiar una profesiéon en el ambito
publico. La transparencia se vincula con el resultado del actuar de nuestra
Institucién, profesionales comprometidos con la ética generan confiabilidad
ensuactuar.
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El proceso que atravesamos

La voluntad institucional no siempre refleja la simple sumatoria de los
diagnoésticos personales, se debe tener claro el plan de accién desde lo
estratégico, ya que esto da la oportunidad de compatibilizar los proyectos
individuales con el proyecto institucional.

Debiamos tener en cuenta que una unidad académica no sélo concierne a
los miembros de la comunidad universitaria, sino al conjunto de la sociedad
ya que - més alla de la funcién académica y cientifica - debe desarrollar una
funcién cultural, de transmisién de valores y debe ser capaz de satisfacer
otras necesidades que también son solicitadas desde distintos grupos
socialesy delaproduccién.

En tal sentido, debiamos crear y transmitir una clara imagen de nosotros
como institucién y contrastar con la mirada externa que la sociedad tenia de
nosotros, a fin de posibilitar una comunicacién ricay reciproca.

Durante el proceso, se establecieron mecanismos de consulta, opinién y
participacién, a nivel de gestién, ademas de abrirse a toda la comunidad, lo
que permitié enriquecer las propuestas de los documentos elaborados y
legitimarlas etapasrealizadas.

Esta tarea participativa y articulada ayudé a definir la misién comprometida
de la FCE-UNLZ en sus funciones sustantivas, establecer ejes estratégicos que
apunten a la gestién institucional, la calidad académica, la inclusién de los
estudiantes, la integracién en la regién y la infraestructura universitaria; asi como
a definir un conjunto de programas, proyectos y acciones en cada uno de ellos.

El desafio actual estd en llevar adelante la implementacién en forma
organizada y consensuada, para que las acciones se traduzcan realmente en
politicainstitucional y noenlogros de unagestién en particular.

Amododecierre

Eltrabajorealizado con enfoque participativo, permitié construir la visiéon
y misién institucional a través de un proceso de anélisis y reflexién efectivay
colaborativa de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que
resultan fundamentales para abordar acciones futuras.

Se tomd como fundamental en el trazado de las acciones la figura del
docente y el estudiante, considerando los aspectos que fortalezcan sus roles
como profesionales en la educacién y como alumnos que aprenden, priori-
zando la capacitacién en favor de su labor y el aprendizaje, reconociendo los
diferenteslogros que ellos van obteniendo.

La mirada estuvo puesta en fortalecer el aprendizaje colectivo, entendien-
do que debiamos obtener el maximo provecho de las destrezas y habilidades
que caracterizan a los estudiantes y ver cémo esto alimenta el aprendizaje
cooperativo, guiado constantemente por el docente.
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Su puesta en marcha permitié accionar de manera positiva dentro de la
institucién, cumpliendo con lo establecido en la visién y misién trazada, y
brindando un servicio educativo de calidad; a fin de que sus actores,
direccionesy departamentos funcionen favorablemente.

Las personas vinculadas directa o indirectamente con la FCE-UNLZ
poseen un propio y personal diagnéstico de cémo deberia ser, como deberia-
mos mejorar nuestras actividades y qué nuevas tareas y acciones son
necesarias.

En una institucién donde se valora el conocimiento, el debate de ideas y la
creatividad, es esencial posibilitar y promover la transformacién de esos
diagnésticos en proyectos prioritarios que permitan contar con objetivos
estratégicos estables y de largo alcance. Estimamos que, esta es la manera de
afrontar seriamente un proceso de crecimiento y mejora que respete la
propia identidad institucional y sirva a todos los fines que tanto la institu-
cién de educacién superior como la sociedad necesita.

A efectos de llevar a cabo una accién ejecutiva activa y eficiente resulta
imprescindible, para quienes tienen a su cargo la conduccién en todos sus
niveles, contar con un claro proyecto que permita transformar en acciones la
voluntad institucional.

Esimportante afirmar que dicha voluntad institucional debe surgir como
resultado de un proceso de amplia participacién que permita elaborar
acciones consensuadas tomando como base un diagnéstico preciso de la
situacién actual y una concreta definicién de objetivos a alcanzar en el
medianoylargo plazo.

Estamos convencidos que nuestro PEPCEL constituye un cambio en la
forma de gestionar, que esperamos se consolide en el futuro, y que suimple-
mentacién, con las revisiones y modificaciones que sean necesarias, marque
elrumbo del desarrollo institucional.
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Resumen

En el contexto contemporaneo el desarrollo de habilidades blandas se ha
establecido como un pilar crucial para el triunfo profesional en todas las
areas, incluyendo las ciencias econdémicas. En respuesta a esta creciente
relevancia se ha pensado esta investigacién con el propésito de comprender
y mejorar las habilidades blandas en estudiantes de Administracién Basica
pertenecientes a las carreras de Licenciatura en Administracién y Contador
Publico en la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad Nacional de
Catamarca.

Esta investigacién se enfoca en la recoleccién de datos mediante una
encuesta disefiada y elaborada para obtener informacién concreta sobre el
grado de desarrollo de habilidades blandas en los estudiantes, incluyendo su
colaboracién en equipos, nivel de confort al trabajar en conjunto, capacidad
para adaptarse a situaciones novedosas o imprevistas y aptitud para la
resolucién de problemas.

La seleccién de las carreras de Licenciatura en Administracién y
Contador Publico como poblacién de estudio se sustenta en su importancia
en el &mbito econémico y empresarial, asi como en su representatividad
dentro de la Facultad de Ciencias Econdémicas. Estas disciplinas preparan a
los estudiantes para ocupar roles fundamentales en el entorno empresarial y
financiero, donde las habilidades blandas son cada vez mas valoradas y
requeridas.

Alrecabar datos sobre estas variables buscamos obtener una panoramica
mas completa y detallada del perfil de habilidades blandas de los estudiantes

1 Celular: 383 -4601562. E-mail: pmbrizuela@eco.unca.edu.ar
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en estas carreras, los que luego seran utilizados como punto de partida para
actualizar estrategias educativas especificas que aborden las necesidades
identificadas y fomenten el desarrollo integral de los estudiantes,
preparandolos de manera efectiva para afrontar los desafios del mercado
laboral contemporaneo y futuro.

Palabras clave: habilidades blandas — desarrollo integral — estudiantes
universitarios.

Introduccion

Enlaactualidad el desarrollo de habilidades blandas se ha convertido en
un aspecto fundamental para el éxito profesional en todas las disciplinas,
incluyendo las ciencias econdémicas. Reconociendo esta importancia, se ha
disefiado una investigacién destinada a comprender y mejorar las
habilidades blandas en estudiantes de Administracién Basica de las carreras
de Licenciatura en Administracién y Contador Publico en la Facultad de
Ciencias Econémicas dela Universidad Nacional de Catamarca.

Esta investigacién se centra en la recopilacién de datos a través de una
encuesta cuidadosamente disefiada. La encuesta tiene como objetivo
obtener informacién relevante sobre el nivel de desarrollo de habilidades
blandas en los estudiantes. Dichas habilidades incluyen su participacién en
equipos, su nivel de comodidad trabajando en equipo, su capacidad para
adaptarse asituacionesnuevas o inesperadas y laresolucién de problemas.

Laeleccién delascarrerasde Licenciatura en Administracién y Contador
Publico como poblacién de estudio se basa en su relevancia en el &mbito
econdémico y empresarial, asi como en su representatividad dentro de la
Facultad de Ciencias Econémicas. Estas carreras preparan a los estudiantes
para desempefiarse en roles clave en el mundo empresarial y financiero,
dondelashabilidades blandas son cada vez méas valoradas y demandadas.

Al recopilar datos sobre estas variables se espera obtener una visién mas
completa y detallada del perfil de habilidades blandas de los estudiantes en
estas carreras. Estos datos servirdn como punto de partida para disefiar
estrategias educativas especificas que aborden las necesidades identificadas
y promuevan el desarrollo integral de los estudiantes, preparandolos de
manera efectiva para enfrentarlos desafios del mundo laboral actual y futuro.

Esta investigacién representa un paso importante hacia la mejora
continua de la formacién académica en habilidades blandas en el &mbito de
las ciencias econémicas. Al comprender mejor las caracteristicas y
necesidades de los estudiantes, podremos implementar intervenciones
educativas mas efectivas que contribuyan al éxito profesional y personal de
los futuros graduados y asimismo al desarrollo del mundo empresarial.
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Objetivo:

El objetivo principal de este proyecto es investigar y comprender el nivel
de habilidades blandas, especificamente en adaptabilidad, resolucién de
problemas y trabajo en equipo, en estudiantes de Contador Publico y
Licenciaturaen Administracién.

Objetivos especificos:

® Atravésdelarecopilaciényanalisisde datos,se buscaidentificar areasde
mejora en las habilidades blandas en los estudiantes de Ciencias
Econdémicas y desarrollar estrategias educativas efectivas para
fortalecerlas, preparandolos para enfrentar los desafios del mundo
laboral.

® Explorar el papel de las metodologias educativas innovadoras en la
formacién de profesionales en administracién.

Marco tedrico

Administrador

El Administrador desempefia un papel fundamental en cualquier
organizacién, proporcionando direccién, liderazgo y tomando decisiones
estratégicas para alcanzar los objetivos establecidos. Su responsabilidad
abarca la gestién de recursos humanos, financieros y tecnolégicos, asi como
la supervisién del rendimiento del equipo. Las funciones principales del
administradorincluyen la planificacién, organizacién, direccién y control.

Habilidades y competencias del administrador

El éxito del administrador depende en gran medida de sus habilidades
técnicas, humanas y conceptuales. Las habilidades técnicas implican el
dominio de conocimientos especificos relacionados con el trabajo, mientras
que las habilidades humanas se centran en la capacidad de establecer
relaciones interpersonales y liderar equipos. Por otro lado, las habilidades
conceptuales implican una comprensién holistica de la organizacién y la
capacidad deresolver problemas de manera estratégica.

Ademaés de las habilidades, el administrador debe poseer ciertas
competencias personales, como el conocimiento, la actitud y la perspectiva.
El conocimiento se refiere al conjunto de informacién y experiencias del
administrador, mientras que la actitud se relaciona con su comportamiento
personal frente a las situaciones laborales. Por tltimo, la perspectiva implica
la capacidad de aplicar el conocimiento en la practica y adaptarse a entornos
cambiantes.
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Habilidades del siglo XXI

En el contexto actual, se destaca la importancia de las habilidades
blandas o "soft skills" en la formacién de profesionales exitosos. Estas
habilidades incluyen el liderazgo, la comunicacién, el trabajo en equipo, la
adaptabilidad, la resolucién de problemas, la gestién del tiempo y la
creatividad entre otras. A diferencia de las habilidades duras o "hard skills",
que se refieren a conocimientos técnicos especificos, las habilidades blandas
son esenciales para el éxito en el trabajoy enlavida cotidiana.

Desarrollode habilidadesblandasen
estudiantes de Ciencias Econémicas

El desarrollo de habilidades blandas en estudiantes de ciencias
econdmicas es fundamental para su éxito en el mundo laboral actual, que
demanda profesionales no solo con conocimientos técnicos, sino también
con habilidades interpersonalesy de trabajo en equipo.

Desde la perspectiva del desarrollo profesional se reconoce que las
habilidades blandas son igualmente importantes que las habilidades técnicas
en el éxito de una carrera. Los profesionales en ciencias econémicas deben ser
capaces de adaptarse a entornos cambiantes, resolver problemas de manera
creativay colaborar efectivamente con otros para lograr objetivos comunes.

Investigaciones empiricas sobre habilidades blandas

Diversas investigaciones empiricas han demostrado la importancia de
las habilidades blandas en el éxito laboral y la satisfaccién profesional.
Estudios han encontrado quelas habilidades como la comunicacién efectiva,
la capacidad de trabajar en equipo y la adaptabilidad estan altamente
valoradas por los empleadores y contribuyen significativamente al
desempefiolaboral.

En conjunto, este marco tedrico proporciona una base para comprender
la importancia del desarrollo de habilidades blandas en estudiantes de
ciencias econémicas y establece el fundamento conceptual para disefiar
estrategias efectivas que promuevan su adquisicién y fortalecimiento en el
ambito educativo.

Desarrollo

El desarrollo de la investigaciéon se basa en la recopilacién y analisis de
datos sobre el trabajo en equipo, la adaptabilidad y resolucién de problemas
de estudiantes de Contador Publico y Licenciatura en Administracién en la
Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad Nacional de Catamarca.
Con el fin de mejorar las habilidades blandas de los futuros profesionales en
cienciasecondémicas se hanllevado a cabo acciones para recabarinformacién
relevante que permita entender mejor el perfil de habilidades blandas de los
estudiantesen estasdisciplinas.
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La recopilacién de datos se realiz6 mediante una encuesta disefiada
especificamente para este propésito. La encuesta incluyé preguntas
relacionadas con la carrera que cursan, el género, la edad, la participacién en
equipos, el nivel de comodidad trabajando en equipo y la capacidad para
adaptarse a situaciones nuevas o inesperadas. Estos datos proporcionan una
visién completa de las caracteristicas de los estudiantes y su disposicién para
desarrollar habilidades blandas relevantes en el contexto académico y laboral.

Para disefiar la encuesta, difundirla y ordenar la informacién recopilada
se ha utilizado una herramienta tecnolégica muy versatil y ampliamente
accesible: Google Forms, integrada con Google Drive. Google Forms es una
aplicacién en linea que permite crear formularios personalizados de manera
sencilla y rapida. Ademas, al estar vinculada con Google Drive, facilita la
gestién y organizacién de los datos recopilados. Para su difusiéon se ha
generado un enlace Ginico para compartir conlos alumnos dela asignatura de
Administracién Basica que cursan el segundo afio de las carreras de
Licenciatura en Administracién y Contador Publico a través de la plataforma
https://economicasvirtual.edu.ar/campus La encuesta utilizada en este
estudio se haadjuntado como anexo ala presente investigacion.

Anadlisis de datos
Para analizar los datos consideramos una muestra de un total de 73

alumnos de las carreras de Licenciatura en Administracién y Contador
Publico que iniciaron el cursado de la asignatura de Administracién Bésica
enel primer cuatrimestre del afio 2024, como nos muestrala siguiente tabla:

Licenciatura en Administracién 41 56%

Contador Pablico 32 44%,
Total 73 100%

Fuente: Elaboracion propia

Figura 1: Carreras en Curso

Licenciaturaen
56% Administracion

’ Contador Publico

Fuente: Elabaoracion propia

44%
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En la figura 1 observamos la distribucién de estudiantes segtin la carrera
queestan cursando.

La Licenciatura en Administracién muestra una mayor frecuencia de
estudiantes, con un total de 41, lo que representa el 56% del total de la muestra.
Por otro lado, la de Contador Publico cuenta con 32 estudiantes, constituyendo
el 44% restante. Es importante resaltar que durante el cuatrimestre objeto de
estudio la asignatura de Administracién Bésica ha sido reeditada
especificamente para la carrera de Contador Publico, lo que ha impactado en el
numero de inscripciones, siendo este inferior al habitual para la materia.

Con la inclusién de los datos sobre el género de los estudiantes en la
muestra, ampliamos nuestro analisis para comprender mejor la composicién
del grupo estudiantil en funcién de este factor adicional conforme la
siguiente informacién:

Femenino 36 49%

Masculino 37 51%
Total 73 100%

Fuente: Elaboracion propia

Si visualizamos la informacién a través de la figura 2:

Figura2: Género

Femenino

51% 49%
Masculine
!_-4

Fuente: Elaboracion propia

Observamos que en nuestra muestra el género femenino esta
ligeramente por debajo de la media, con una frecuencia de 36 estudiantes, lo
que equivale al 49% del total. Por otro lado, el género masculino cuenta con
una frecuencia ligeramente superior, con un total de 37 estudiantes,
representando el 51% del total.

Al combinar estos datos con la distribucién de estudiantes por carrera,
observamos que la Licenciatura en Administracién tiene una mayoria relativa
de estudiantes femeninas, mientras que el Contador Publico tiene una
proporcién ligeramente mayor de estudiantes masculinos. Este patrén puede
reflejar tendencias mas amplias en la preferencia de género por ciertas
disciplinas o areas de estudio, asi como factores socio-culturales y de género que
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pueden influir en las decisiones de los estudiantes al trabajar en equipo. Sin
embargo, este Ultimo punto es objeto de andlisis para la presente investigacién.
En relacién a la edad de los estudiantes encuestados, de la cual
obtenemos una visién mas completa del perfil estudiantil en relacién con
diferentesvariables demograficas, se ha obtenido la siguiente informacién:

TABLA 3: EDAD

18 a 20 afios 41 56%
21 a 24 anos 25 34%
25 a 28 afios 5 7%
Mayor de 29 aios 2 3%
Total 73 100%

Fucente: Elaboracion propia

Estainformacién se resumeen la figura3como

Figura 3: Edad

mSeriesl

56 %

34%
o,
7% 3%

18 a 20 21 a24 25a28 Mayorde
afios afnos afins 29 afios

Fuente: Elaboracion propia

Observamos que la mayoria de los estudiantes se encuentran en el rango
de edad de 18 a 20 afios, con una frecuencia de 41 estudiantes, lo que
representa el 56% del total. El siguiente grupo mas grande se encuentra en el
rango de edad de 21 a 24 afios, con 25 estudiantes, lo que equivale al 34% del
total. Ademas, hay un pequefio porcentaje de estudiantes en los rangos de
edad de25a28afios (7%) y mayores de 29 afios (3%).

Al combinar estos datos con la distribucién de estudiantes por carrera y
género, obtenemos una imagen mas completa y detallada del perfil estudiantil
en nuestra muestra. Por ejemplo, podemos observar si hay diferencias en la
distribucién de la edad entre las carreras o entre los géneros. Esto nos
proporciona informacién valiosa sobre la diversidad y las caracteristicas
demogréaficas delos estudiantes en el contexto académico.
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Después de haber perfilado a nuestra muestra, nos enfocamos en
investigar los temas especificos de interés para esta investigacién: las
habilidades blandas relacionadas con el trabajo en equipo, la adaptabilidad
ylaresolucién de problemas.

Participacién en equipos de trabajo

TABLA 4: ; HA CONTRIBUIDO EN ALGUN EQUIPO?

Detalle Frecuencia Porcentaje
Si 67 92%
No ¢ 8%
Total 73 100%

Fuente: Elaboracion propia

Contribucion en Trabajo en

FIGURA 4 Equipo
8%
92% Si
\ / Mo

Fuente: Elaboracion propia —
TABLA 5: ¢ TE SIENTES COMODO TRABAJANDO EN EQUIPO?

Detalle Frecuencia Porcentaje

Si 47 64%

No 4 5%

Algo 22 30%

Total 73 100%

Fuente: Elaboracién propia

s Tesientes comoda'o

FIGURA 5: trabajandoe en equipo?

Si mNo
B4% 0%
5%

Fuente: Elaboracion propia Si Mo Algo
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Como puede observarse en la Figura 4, la mayoria de los estudiantes
encuestados han contribuido en equipos de trabajo, lo que sugiere una
experiencia previa en colaboracién y cooperacién. Sin embargo, la Figura 5
nos indica que hay variabilidad en el grado de comodidad trabajando en
equipo, desde aquellos que se sienten muy comodos hasta los que muestran
cierta reticencia. Aquellos que se sienten menos comodos pueden necesitar
apoyo adicional para mejorar esta habilidad.

La mayoria de los estudiantes ha contribuido en equipos, lo que sugiere
una predisposicién a trabajar en entornos colaborativos, una habilidad
esencial en el mundolaboral.

Sin embargo, algunos estudiantes no han contribuido en equipos olo han
hecho en menor medida. Esta puede ser un area de desarrollo para mejorar
su capacidad de trabajo en equipo.

Adaptabilidad

Muy Bien 19 26%

Bicn 46 63%
No Muy Bien 3 4%
No sé 35 7%0
Total 73 100%

Fuente: Elaboracién propia

Series1
%% B3%
" _i 4% 7%

Muy Bien No Muy No sé
Bien Bien

Fuente: Elaboracion propia

La mayoria de los estudiantes informa adaptarse bien a situaciones
nuevas o inesperadas, lo que sugiere una capacidad para lidiar con el cambio
ylaincertidumbre.

Sin embargo, hay algunos estudiantes que muestran niveles inferiores
de adaptabilidad, indicando que podrian beneficiarse de practicas o
entrenamiento adicionales para mejorar esta habilidad.
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La adaptabilidad se destaca como una habilidad crucial para los
estudiantes, ya que muchos han enfrentado situaciones inesperadas o
cambios en su entorno académico. Aquellos que muestran una mayor
capacidad de adaptacién tienden a manejar mejor el estrés y a encontrar
solucionesefectivas alos problemas que enfrentan.

Género y edad: No parece haber una diferencia significativa en las
respuestas basadas en el género o la edad de los estudiantes. Tanto hombres
como mujeres, asi como estudiantes de diversas edades, enfrentan desafios
similaresy utilizan estrategias similares para superarlos.

Resolucion de problemas

Analizo y resuelvo rapidamente . 21 29%

Busco ayuda cuando es necesario 49 67%
Me resulta dificil abordar problemas 3 4%
I . (1]
académicos
Total 73 100%
Fuente: Elaboracion propia |
67%
A—
29%
" ' 4%
Analizo y Busco ayuda Me resulta dificil
resuelvo cuando es aberdar
rapidamente necesarno problemas

L Series1
académicos

Fuente: Elaboracion propia

Para analizar la habilidad blanda de resolucién de problemas
consideramos dos aspectos principales: la capacidad de adaptacién a
situaciones nuevas o inesperadas y la comodidad trabajando en equipo, ya
gue ambas habilidades estan estrechamente relacionadas con la resolucién
de problemas en entornos colaborativos.

Se observa que muchos estudiantes han enfrentado desafios
académicos, como desaprobar examenes o enfrentarse a materias dificiles.
Sin embargo, la mayoria ha logrado superar estas dificultades mediante
diversas estrategias, como el estudio adicional, la busqueda de ayuda externa
olareorganizacién de sus horarios y métodos de estudio.

En general, los estudiantes muestran una sélida capacidad para
adaptarse a situaciones nuevas o inesperadas, lo que es fundamental para la
resolucién efectiva de problemas en diversos contextos.
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Aungque la mayoria de los estudiantes se sienten comodos trabajando en
equipo, existe un margen de mejora para fomentar una mayor comodidad y
eficaciaen el trabajo colaborativo.

Ademas, la Figura 7 nos puede estar representando las siguientes
situaciones:

* Losestudiantes que buscan ayuda cuando es necesario pueden estar
demostrando una capacidad de reconocimiento de limitaciones y
disposicién para trabajar en equipo al buscar asistencia externa.

« Aquellos que analizan y resuelven rapidamente los problemas
académicos pueden mostrar una fuerte capacidad de resolucién de
problemas y adaptabilidad, caracteristicas previamente asociada
con habilidadesblandas positivas.

* Los estudiantes que encuentran dificil abordar problemas
académicos pueden requerir apoyo adicional en el desarrollo de
habilidades de resolucién de problemas y posiblemente en la
adaptabilidad a nuevassituaciones.

Estrategias y habilidades de los estudiantes para
abordar problemas académicos y trabajar en equipo:

Estrategias comunes enlaresolucién de problemas:
*  Buscarayudacuando esnecesario.

Analizaryresolver rapidamente.
¢  Contribuircon conocimientos especificos.

Habilidades demostradas:

* Adaptabilidad: Considerada como una habilidad crucial por
muchos estudiantes, ya que les permite enfrentar cambios y
situaciones nuevas de manera efectiva, tanto en entornos
académicoscomoenlavidalaboral y personal.

* Resolucién de problemas: Destacada por varios estudiantes como la
habilidad mas importante, ya que les permite encontrar soluciones
efectivas para superar obstaculos y alcanzar objetivos.

* Comunicacién: Reconocida como esencial para facilitar la
comprensién,la colaboracién y el trabajo en equipo.

Importanciadelahabilidades:
* La adaptabilidad y la resolucién de problemas emergen como las
habilidades més valoradas por los estudiantes, debido a su
relevanciaen diversas situaciones delavida.
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La comunicacién sigue siendo fundamental para facilitar la
colaboracién y el intercambio de ideas en entornos de trabajo en equipo.
Existe una conciencia generalizada sobre la importancia de
desarrollar habilidades blandas, como la adaptabilidad y la resolucién
de problemas, para enfrentarlos desafios del mundo actual.

Los estudiantes identifican diversas habilidades como importantes,
incluidala adaptabilidad,laresolucién de problemasy el trabajo en equipo.

Estas habilidades se consideran fundamentales para el éxito tanto en el
ambito académico como en el profesional, y los estudiantes reconocen la necesidad
de desarrollarlas y fortalecerlas a lo largo de su carrera educativa y profesional.

Observaciones adicionales

Existe una distribucién equitativa entre géneros en las carreras de
Contador Publico y Licenciatura en Administraciéon, lo que refleja
unadiversidad de género en los campos de estudio.

La edad de los estudiantes varia considerablemente, lo que indica
unadiversidad enlas etapasdelavidaylasexperiencias personales.
La mayoria de los estudiantes en ambas carreras muestran niveles
aceptables o buenos en las habilidades blandas evaluadas, lo que es
alentador parasu futurainsercién laboral.

Desafiosy areas de mejora:

Algunos estudiantes enfrentan dificultades en abordar problemas
académicos, lo que resalta la importancia de proporcionar apoyo
adicional en el desarrollo de habilidades de resolucién de problemas.
La falta de experiencia previa trabajando en equipo puede
representar un desafio para algunos estudiantes, lo que sugiere la
necesidad de crear mas oportunidades para el trabajo colaborativo.

Recomendaciones en el ambito dela catedra

Implementar actividades y proyectos que fomenten la colaboracién
en equipo, especialmente para aquellos estudiantes que tienen menos
experiencia en este aspecto.

Ofrecer programas de desarrollo personalizados para mejorar la
comodidad y eficacia en el trabajo en equipo, como talleres de
comunicacién, resolucién de conflictos y liderazgo.

Proporcionar oportunidades para que los estudiantes practiquen la
resolucién de problemas en contextos nuevos o imprevistos, como
casos de estudio o simulaciones de negocios.
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Recomendaciones en el ambito delaunidad académica

Promover actividades y proyectos que fomenten la colaboracién y el
trabajo en equipo en todos los programas universitarios, brindando a los
estudiantes oportunidades para desarrollar habilidades de resolucién de
problemasen entornos colaborativos.

Proporcionar capacitacién y recursos adicionales para mejorar la
comodidad y la eficacia en el trabajo en equipo, lo que podria incluir talleres
de comunicacién, liderazgo y gestién de conflictos.

Este analisis proporciona una visién general de las habilidades blandas
de los estudiantes en las areas de colaboracién en equipo, adaptabilidad y
resolucion de problemas, asi como recomendaciones para fortalecer estas
habilidades en el entorno educativo.

Conclusién

El presente estudio ha proporcionado una visiéon detallada del nivel de
habilidades blandas, centrandose en el trabajo en equipo, la adaptabilidad y
la resolucién de problemas, en estudiantes de Contador Publico y
Licenciatura en Administracién. A través de la recopilacién y anélisis de
datos, se ha identificado una serie de tendencias y reas de mejora que son
relevantes para el desarrollo integral de los estudiantes en el campo de las
Ciencias Econémicas.

Se ha observado que la adaptabilidad y la resolucién de problemas son
habilidades ampliamente valoradas por los estudiantes, reconocidas como
esenciales para enfrentar los desafios cambiantes del mundo laboral y
académico. Ademas, se ha destacado la importancia de la comunicacién
efectiva como facilitadora del trabajo en equipo y la colaboracién.

En linea con el objetivo general del proyecto, estos hallazgos brindan una base
sélida para identificar areas de mejora en las habilidades blandas de los estudiantes
de Ciencias Econdmicas. Es fundamental desarrollar estrategias educativas
efectivas que promuevan el fortalecimiento de estas habilidades, preparando a los
estudiantes para enfrentar con éxito los desafios del mundo laboral.

Ademas, se destaca la necesidad de explorar el papel de metodologias
educativas innovadoras en la formacién de profesionales en administracién.
La integracién de enfoques pedagégicos innovadores puede ofrecer nuevas
oportunidades para el desarrollo de habilidades blandas, fomentando un
aprendizaje activoy centrado en el estudiante.

En resumen, este estudio subraya la importancia de cultivar habilidades
blandas entre los estudiantes de Ciencias Econdémicas y sugiere la
implementaciéon de enfoques educativos que promuevan el crecimiento
integral de los futuros profesionales en administracién y contabilidad. Este
anélisis proporciona una base sélida para el disefio de estrategias educativas
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que promuevan el desarrollo integral de los estudiantes y los preparen para
enfrentarlos desafios del mundo laboral actual.

Se espera que los resultados de esta investigaciéon contribuyan a mejorar
las estrategias de ensefianza-aprendizaje en el campo del management,
promoviendo una mayor colaboracién entre la universidad y las empresas y
preparando a los estudiantes para enfrentar los desafios del mundo
empresarial de manera efectivay con herramientasinnovadoras.
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ANEXO

Disefio de Encuesta

Anélisis de Habilidades Blandas - Inicio

Esta encuesta tiene por finalidad comprender
mejor tus habilidades y contribuir al mejoramiento
continuo de nuestra ensefianza.

La informacién de contacto que brindes sera
mantenidaen privacidad.

Agradecemos sinceramente tu participacion.

Informacién General

Carrera que estas cursando
« Licenciaturaen Administracién
« ContadorPublico

Género
« Femenino
« Masculino

Edad
« Textocorto

Trabajo en Equipo

La habilidad para colaborar de manera efectiva
con otros, contribuir a un objetivo comun.

- Si

« No

¢Te sientes cémodo/a trabajando en equipo?
« Si
« No
« Algo

Adaptabilidad

La habilidad para ajustarse y prosperar en
entornos cambiantes, asimilar nueva informacién y
enfrentar desafios con flexibilidad.
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+ MuyBien

- Bien

« Nomuy bien
+ Nolosé

Resolucién de problemas

La capacidad para analizar situaciones,
identificar y evaluar soluciones.

¢Cobmo abordas los problemas o desafios
académicos?

+ Analizoyresuelvordpidamente

» Buscoayudacuandoesnecesario

+ Me resulta dificil abordar problemas

académicos

Percepcion General de las Habilidades

¢Puedes proporcionar un ejemplo especifico en el
que hayas contribuido de manera positiva a un
proyecto en equipo en el pasado?

Texto de respuesta

¢Puedes describir una experiencia en la que hayas
tenido que adaptarte a cambios y cémo lo
manejaste?

Texto de respuesta

¢Puedes proporcionar un ejemplo de un problema
académico que hayas enfrentado y como lo
resolviste?

Texto de respuesta

¢Cual de éstas habilidades te parecié mas
importante? ;Por qué?
Texto de respuesta
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Introduccion

Nuestra linea de investigacién comenzd en el afio 2000 y consiste en la
realizacién de un modelo de intangibles para el diagnéstico y la intervencién
en las organizaciones. Nuestros trabajos fueron presentados en congresos
como Conlad en la Universidad de Misiones, en la Facultad de Ciencias
Econdémicas de Posadas la mayoria de ellos. También una buena cantidad de
trabajos fueron presentados en Adenag a lo largo de varios congresos. Por lo
tanto, tenemos el gusto de presentar y divulgar este trabajo en este primer
congreso casi con 24 afios de desarrollo de una linea de investigacién. La
misma comenzd con la tesina de maestria de uno de los autores y se fue
perfeccionando y profundizando a través del tiempo. Ya desde el comienzo
incluimos los aspectos afectivos del ser humano como punto central de lo que
resultala gestién organizacional y suadministracién. Ese tema de las emocio-
nesy su incidencia en el comportamiento humano fue presentado y publica-
do, tal vez por primera vez, en la Revista Fases (con referato) en la Facultad de
Ciencias Econémicas de la Universidad de Mar del Plata en el afio 2001.

Nuestro modelo tuvo distintos nombres a medida que sus versiones se
fueron aplicando en campo y modificando a través de los resultados que
ibamos analizando en la realidad. El punto era que velamos lo necesario de
comprenderla administraciéon, ensefiarla y aprenderla de manera integrada,
para una mejor comprensiéon mental de los estudiantes de lo que compren-

'E-mail: clorenzo.lorenzos60@gmail.com. Celular: 2494628064
2E-mail: natalia.lorenzo@econ.unicen.edu.ar. Celular: 2494631226
3E-mail: rubenjosereina@gmail.com. Celular: 2281544933
“E-mail:contador.hectordiaz@gmail.com. Celular 2281563097
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dia la disciplina y su relacién con las organizaciones. Al comienzo nos
basamos en distintos referentes de administracién de la Argentina y a nivel
internacional. Posteriormente, se fueron agregando otros referentes en
relacién a las variables que comprende el modelo. Esto es lo que vamos a ir
desarrollando en este trabajo, que por fuerza debe ser sintético pero asimis-
mo comprensible dado lo que hoy constituye el modelo que tiene por detras
més de 170 trabajos presentados, expuestos y publicados en distintos
congresos, revistasy doslibros.

Esta investigacion, como dijimos, nacié en el afio 2000 en la Facultad de
Ciencias Econémicas de la Universidad Nacional del Centro de la Provincia
de Buenos Aires (UNCPBA/UNICEN). Con los afios se fue intentado que
otras facultades de la misma universidad tomaran esta linea para hacer
réplicas de los trabajos de campo en otros tipos de organizaciones (que en
esas facultades eran especialistas), fundamentalmente en las que tenian
asignaturas de Administracién. Asi tuvimos la linea trabajando en la
Facultad de Ingenieria y en la Facultad de Agronomia de la UNICEN. En la
actualidad, estamos con el equipo trabajando en la linea de investigacién
solamente en la Facultad de Agronomia con diversas organizaciones, pero
centralmente en el sector agroindustrial (dado las carreras de esa Facultad).
Seria muy bueno que en el futuro podamos seguir desarrollando este
modelo, denominado hoy “SER H4V8", en otras facultades del pais en las
materias administrativas (u otras vinculadas) de las mismas, en las cuales
sea de interés participar y formar recursos humanos en este abordaje de la
administracién basada en un modelo de intangibles, que puede ser comple-
mentado por un modelo tangible de la gestién organizacional.

Marcotedrico

Pasamos a describir sintéticamente los principales referentes que hemos
tenido y seguimos teniendo a través del tiempo en la historia de 24 afios de
nuestra linea de investigacion, la cual acaba de presentar un nuevo proyecto de
prosecuciéon de la misma que hemos de hacer conocer antes finalizar este trabajo.

El marco teérico o estado del arte que se ha reunido hasta el momento
incorpora diferentes avances logrados en el desarrollo de los proyectos sucesivos,
tanto en la bibliografia mas adecuada y actualizada para un estudio de “sistemas
complejos” como en aplicacién en el campo experimental de las organizaciones
de influencia de la UNCPBA. Segtin Rolando Garcia (2006),

las situaciones y los procesos no se presentan de manera que
puedan ser clasificados por su correspondencia con alguna
disciplina en particular. Un sistema complejo es una representa-
cién de un recorte de esa realidad, conceptualizado como una
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totalidad organizada (de ahi la denominacién de sistema, en la
cual los elementos no son “separables” y, por tanto, no pueden ser
estudiados aisladamente.

Para cumplir el objetivo general del proyecto, a través de los objetivos
especificos, se toman las teorias desarrolladas sobre el comportamiento del
ser humano, referidas a aspectos filoséficos, antropolégicos, psicolégicos,
socioldgicos, cognitivos, emocionales, sentimentales y neurocientificos que
hemos tomado como referentesy siguen vigentes en la actualidad.

En este marco, consideramos pertinente tomar como base —dentro de lo
que es el abordaje del aprendizaje organizacional— lo escrito por Peter Senge
en su libro La V Disciplina, que nacié en idioma inglés en el afio 1990. Una de
esas cinco disciplinas son los denominados Modelos Mentales. Al inicio del
capitulo 10 de su edicién en espariol, plantea por qué fracasan las mejores ideas:

Estamos cada vez méas convencidos que este trecho entre el dichoy
el hechono surge de intenciones débiles, de flaqueza de voluntad o
aun de una compresion asistémica, sino de “modelos mentales”.
Mas especificamente, los nuevos conceptos no se llevan a la
practica porque chocan con profundas imagenes internas acerca
del funcionamiento del mundo,imagenes que nos limitan a modos
familiares de pensar y actuar. Por eso, la disciplina de manejar
modelos mentales —el afloramiento, verificacién y perfecciona-
miento de nuestras imagenes internas acerca del funcionamiento
del mundo- promete ser una decisiva innovacién en la construc-
cién de organizacionesinteligentes. (1992, p.222)

Asimismo, en La Quinta disciplina en la prdctica del mismo autor (1995)
hay herramientas, de ese momento, interesantes como estrategias para
trabajar conlos modelos mentalesy descubrirlos analizandolos.

Otro texto a destacar es el de Howard Gardner llamado Mentes Flexibles
(2004), que afiade sus conocidos estudios sobre el concepto de “inteligencias”,
ynoeldeinteligenciadelateoria clasica.

Al mismo tiempo, uno de los libros estimables de tener en cuenta es el
Magoroh Maruyama denominado Esquemas Mentales: gestion en un medio
multicultural (1998), sobre todo en lo que se refiere a la investigacién
enddgenaen el ser humano.

En este proyecto, como en los anteriores, interesa complementariamente ver
cémo se pueden aplicar los aportes de las neurociencias para comprender mejor
las organizaciones y de alli poder gestionar con mayor eficiencia las mismas, por
medio de su cultura, el poder a través del sistema politico, incluyendo la moral, la
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ética y la responsabilidad social, por medio de personas que analizan y deciden
biolégicamente integradas; es decir, sentido y/o espiritualidad, emociones,
sentimientos, racionalidad; el cerebro y el resto del cuerpo biolégico.

Hay un camino por medio de las neurociencias que es epistemolégico; las
neurociencias estan, a través de sus avances, ratificando, ajustando, creando
interrogantes, poniendo en duda o negando lo mucho que han dicho muchas
vertientes de escuelas psicolégicas y de alli con derivaciones sociolégicas,
culturales y econémicas. Lo cual, alo largo de la tematica tratada, se aborda
en su relacionamiento con la gestién, y que actualizado se configura en una
guiatedrica de estos conocimientos.

Peter Senge (1992) hablé de la Organizacién que aprende, lo que se dio en llamar
Organizaciéon Inteligente. En base a ello, este proyecto, que incorpora la variable
Modelos Mentales, no puede estar despojado de la estrecha relacién sistémica con
las demas disciplinas de su libro, a mencionar: la visién compartida, el pensamien-
to sistémico, el dominio personal, el trabajo en equipo. Es un abordaje que todos
los que ensefiamos e investigamos en administracién y gestién debemos utilizar
por la complejidad que abordamos en las organizaciones.

Es fundamental para el presente proyecto de investigacién ver el sistema
nervioso en todo el campo del ser humano, ya que estd demostrado que el
dualismo cartesiano ha quedado superado, y ain mucho antes de que
intervinieran las neurociencias. El cerebro y la mente impactan sistémica-
mente en todo el organismo biolégico y el organismo biolégico impacta, a
través de su funcionamiento, en el cerebro y por lo tanto en la mente. Es un
todo integrado junto al cuerpo, lo cual necesariamente se traslada en el
accionar organizacional a nivel individual como grupal.

Otro aspecto vital en la actualidad que hace a las dimensiones del funcio-
namiento organizacional es la tecnologia. La misma brinda un marco, que se
hace estructural, al trabajo. Tiene influencia sobre el poder, la comunicacién, el
conocimiento, la estrategia, la estructura organizacional, los recursos, el
liderazgo, el sistema politico, la canalizacién de los conflictos; y, por su
importancia, en la cultura organizacional, tomando una impronta distinta que
interviene también, y muy especialmente, en la innovacién. Por esto mismo,
hemosincorporado ala tecnologia como variable en el Modelo SER H4V8.

También,y en referencia al modelo tedrico en quelalinea de investigacién
—1la cual este nuevo proyecto representa— se basa para describir y analizar
el funcionamiento organizacional, son importantes las relaciones con los
cuatro Metaprocesos del Modelo, que ya se encuentran incorporados desde
las primeras versiones del mismo, y que brindan el programa necesario para
mejorar las disfunciones diagnosticadas a través del mismo. Los mismos
refieren a: 1) Abordaje y gestién de la complejidad; 2) Abordaje y gestién del
ser humano en el trabajo; 3) Abordaje y gestién del capital social, lamoral y la
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ética; 4) Abordaje y gestion del aprendizaje organizacional; 5) La gestién de
valuacién y posicionamiento ante el contexto.

Asimismo, derivados de proyectos anteriores de la linea, se han desarrollado
dos aspectos conceptuales que incorporar en esta instancia evolutiva de
investigacién. Uno se refiere al llamado Gammaproceso, que es ampliar la
“‘codificacién’—en analogia con la fisica— que nos viene de los indicadores del
Modelo, con una utilizacién integral del mismo, en equipos de trabajo feedfor-
ward en escenarios innovativos, como informacién a evaluar dentro de los
procesos de decisiones organizacionales y como aspectos relevantes del
aprendizaje organizacional. El otro refiere a la consideracién de las emociones,
sentimientos en los procesos decisorios, en cuyo conocimiento el material
bibliografico de Antonio Damasio ha sido sumamente importante. Dicho autor
gener( impactos relevantes a través de la obra El Error de Descartes: la emo-
cién, la razén y el cerebro humano (2003), asi como también por medio de su
libro En busca de Spinoza: neurobiologia de la emocién y los sentimientos (2014).

En el afio 2018, Damasio —producto de sus investigaciones en neurocien-
cias— profundiza en la importancia de los sentimientos en el comporta-
miento humano y su relacién —entre otros aspectos del cerebro humano—
con las emociones. Estos nuevos conocimientos llevan a ajustar aun mas lo
que ya se preveia sobre el proceso de decisiones. Al mismo tiempo, da el
concepto biolégico de homeostasis y la relacién con los sentimientos,
vinculados a las emociones en la teoria de los afectos. Dichos aspectos son
vitales para la supervivencia humana y tienen un fuerte impacto en el
comportamiento yla toma de decisiones. Ante lo cual, su libro Sentiry Saber:
el camino de la conciencia (2021) tiene aspectos de grandes implicancias para
la teoria de las decisiones. Todo ello se encuentra integrado como conoci-
mientosdelavariable Modelos SER H4V8.

Modelo SER H4V8: antecedentes y evolucion

Vamos a desarrollar a continuacién de manera sintética lo que es nuestro
Modelo y el desarrollo que ha tenido en los 24 afios que llevamos trabajando
en la linea de investigacién. El modelo de intangibles tiene como base
trabajos anteriores de uno de los autores de este trabajo, el Mgtr. Cr. Carlos A.
Lorenzo, profesor titular de la Universidad Nacional del Centro de la
Provincia de Buenos Aires e investigador, ademas de haber sido el decano
organizador de la Facultad de Ciencias Econémicas de dicha universidad.
Comenzé como su trabajo de tesina de la Maestria en Administracién de
Negocios, luego de la cual inicié el proyecto de investigacién bajo su direc-
ciéon que fue aprobado por los organismos habilitantes del Programa de
Incentivos alaInvestigaciéon del Ministerio de Educacién dela Nacién.

Al principio consté de cinco variables y se denominé modelo Penta. Fue
fundamental el ser humano en las organizaciones, trabajando en el mismo
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desde el inicio y no como un modelo normativo y estrictamente racional,
sino poniendo al hombre en todas sus dimensiones: la racional, emocional y
la que podriamos llamar espiritual, o sea, la no descubierta en su funciona-
miento por las neurociencias, como es el funcionamiento de lo de lo que
denominamos conciencia. Lo acompafié también, como variable directriz en
relaciéon a las demas —es decir, la que influye directamente en las demés en
lo que respecta a su funcionamiento integral y sistémico—, la cultura
organizacional. Como decimos, son variables intangibles, por lo que en este
momento son (ademas de la cultura organizacional) los modelos mentales, la
tecnologia, el poder y sistema politico, el liderazgo, la comunicacién, las
decisionesestratégicas, la estructuray el contexto.

Atodas ellas las tenemos, y se hizo en el modelo que tuviesen una vincula-
cién sistémica y, por lo tanto, dindamica en sus relaciones para poder describir
ante cada situacién cémo es su comportamiento y también cémo deberia
haber sido para una organizacién adecuada a sus finalidades, visién y mision.
Para eso ideamos una forma de relacionarlas que consiste en identificar el
concepto o los conceptos fundamentales y basicos del funcionamiento de
cada una de las variables como elementos primordiales. Estos conceptos son
los que llamamos Conceptos Relacionadores o Conceptos Puente.

TABLA 1: RELACIONES “CENTRALES” ENTRE VARIABLES
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Fuente: Elaboracion propia

Ello implica que, a través del analisis de los mismos, podemos encontrar

las causas de su comportamiento en uno u otro sentido al relevarlos en una
organizacién. Todo eso lo fuimos expresando y graficando en matrices de
doble entradaen lo que denominamos “Configuraciones Organizacionales”.
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Existen otras herramientas que también implementamos y que se
encuentran muy relacionadas con la variable estructura y procesos organi-
zacionales, que son por ejemplo los llamados “Metaprocesos
Organizacionales” que configuran las variables con finalidad de mejoras en
base a diagnoésticos de disfunciones.

Otro aspecto clave, y que ahora denominamos SER H4V8, es el proceso de
toma de decisiones que esta realizado o disefiado bajo un paradigma que
supera la teoria histérica y clasica de lo normativo y racional en la toma de
decisiones, en la cual se incluyen —por lo tanto— etapas, elementos y
variables que conforman el Modelo en lo que se refiere a decidir, y luego
accionar, en busqueda de resultados que cumplan con los objetivos que la
organizacién en un momento ha acordado o negociado dentro de los distin-
tos escenarios posibles estudiados. A este proceso de decisiones nos hemos
abocado especialmente en los ultimos cuatro afios de la linea de investiga-
cién, aunque también actualizamos y profundizamos las mismas variables
que lo conforman. Por lo cual, es una actividad integral y sistémica la que
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llevamos con el equipo de investigacién de los distintos proyectos que han
conformadoy siguen conformando esta linea desde el afio 2000.

Actualmente hemos iniciado un nuevo proyecto por tres afilos mas, al cual
nos referiremos muy sucintamente en este trabajo. Queda claro que esta linea
de investigacién, desde que nacié, tiene al menos ocho proyectos en sus etapas
de investigacién, pero han sido mas porque —como ya hemos dicho— se han
realizado en otras Facultades, ademas de la Facultad de Ciencias Econémicas
dela UNICEN (donde se inicié), como han sido Ingenieria y Agronomia.

En este momento, como se ha mencionado anteriormente, la linea de investi-
gacién se encuentra con un equipo de desarrollo en la Facultad de Agronomia de
la Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos Aires.

Con la finalidad de que este modelo pueda ser mas comprensible que las
palabras que aqui expresamos es que hemos referenciado distintos cuadros
y graficos seleccionados para este trabajo. Queremos, ademas, explicar una
variable que tiene gran importancia en el proceso de la toma de decisiones y
accion de la gestién organizacional. La misma estd vinculada al Sistema
Politico de la Organizacién que denota las coaliciones que se pueden formar:
la influencia que puede ejercerse individual o colectivamente en lo que
respecta a las negociaciones que hay que realizar entre los seres humanos
que participan de las decisiones, ya sean las estratégicas o también las de
planificaciény ejecucién que se desprenden deellas.

CULTURA ORGANIZACIONAL (ADN)
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Fuente: elaboracion propia basada en Lorenzo, Reina, Diaz y Lorenzo (2023, p. 19)
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En este grafico vemos cémo se integran y relacionan las variables del
modelo de intangibles disefiado y desarrollado. Este proceso es fundamental
y acttia como expresién de la variable “cultura organizacional’, como si fuesen
parte de una misma moneda, como también lo es —de alguna forma— la
comunicacién. A la vez la variable “modelos mentales”, es decir, el perfil de los
integrantes del proceso, y fundamentalmente la variable ‘liderazgo” son
también de gran importancia dentro del marco de la cultura y de la expresiéon
politica, nacida de intereses, necesidades, deseos y analisis técnicos relaciona-
dos que se originan en los datos y la informacién del sistema de base de datos
de la organizacién, y son procesados tanto por medios tecnolégicos digitaliza-
dos como también por el procesador humano, que es la mente del mismo en
sus aspectos cognitivos, conscientes, inconscientes e intuitivos.

FIGURA 2: Marcos tedricos en el proceso decisorio: desde la cultura a la accion
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Fuente: Lorenzo y Lorenzo (2019b, p. 8)z
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Como dijimos al principio, es para nosotros esencial que el estudiante de
Ciencias de la Administracién aprenda la cultura y la gestién organizacional
a través de modelos integrales y de dinamica sistémica que estén basados en
intangibles y puedan ser complementados por modelos tangibles. Por eso
mismo, a continuacién, vamos —en forma general— a realizar una propues-
ta en este trabajo, como ejemplo tentativo de cémo realizarlo para que los
lectores interesados en el mismo le vean valor para las finalidades que
tenemos dentro del area de Administraciéon de la Facultad de Ciencias
Econémicas dela UNICEN, eintenten disefiar metodologias que aporten ala
mejora colectiva de un abordaje como el que presentamos y proponemaos.

Propuestade ensefianza del modelo

Hay una propuesta clara a través de este trabajo, la cual tiene que ver con
lo que hemos desarrollado hasta ahora en el mismo. Es para conocer —como
hemos disefiado— un modelo de intangibles, sistémico e integral al que
tratamos de relevar en la dinamica organizacional real. No vamos a insistir
mas en qué nos estamos basando (ya que nos hemos referido a ello), ni en la
importancia que creemos que tiene para la Administracién y la gestién el
contar con un modelo de intangibles, por momentos complementado con un
modelo de tangibles.

Pasamos aqui ala segunda parte de nuestra propuesta, que es también muy
importante en lo que se refiere a cémo vemos los equipos que hemos confor-
mado la misma (y sus distintas versiones desde el afio 2000 hasta el presente) a
la gestion de la Administracién. Nos referimos entonces a la propuesta de que
la ensefianza y el aprendizaje en Administracién estén afrontados o mas bien
abordados desdelaintegridad delo que conformala misma.

Esto quiere decir que, sobre las bases conceptuales bésicas, los parame-
tros y las variables que seleccionamos para aplicar la administraciéon y la
gestién organizacional y el objetivo de las mismas esllegar rapidamente a un
punto en el cual todas ellas se encuentran relacionadas en un modelo de
intangibles.

Este modelo estad comprendido integralmente a través de sus relaciones,
lo cual permite realizar diagnésticos y evaluar mejoras a las situaciones que
senos presenten y que sean disfuncionales a las finalidades que la organiza-
cidon persigue, como asi también a sus objetivos y metas. Para eso, es necesa-
rio que después que presentemos un Modelo propio como hacemos con el
nuestro, los estudiantes estén en situacién de analizarlo, discutirlo y crear un
propio modelo, para ser contrastado posteriormente en su consistencia con
elensefiado.

Proponemos que, en primer lugar, el estudiante realice individualmente
su propio modelo y que después lo trabaje en equipo con tres o cuatro
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comparfieros mas en forma grupal, teniendo estos Glltimos también su propio
modelo. De tal manera, se profundiza el aprendizaje de los modelosy con ello
la administracién y la gestién de las organizaciones. Desde el punto de vista
tedrico, recomendamos para eso presentar una situacién comun que les
permita aplicarla de forma virtual, porque esto tltimo es lo que facilita ese
analisis y las comparaciones que deben realizar entre ellos, discutiendo,
acordando y cuestionando. En este acuerdo o desacuerdo se exponen
claramente establecidas las diferencias entre dichos modelos, por lo cual lo
importante es comprender por qué esas diferencias se ocasionan y de qué
base parte cada alumno para convencer de lo que expone, ya que también
profundiza y facilita el aprendizaje para seguir sosteniendo lo que ha
realizado o modificar total o parcialmente lo que cada uno de ellos habia
disefiado y sostenido.

Luegode este paso o etapa de aprendizaje esimportante volver a aplicarel
Modelo en otra situacién distinta para poder descubrir las diferencias de
resultados que surgen de la misma. Finalmente, se debe contrastar con el
modelo que explicd el profesor y que es el correspondiente a la catedra,
mediante el cual se presenté el instrumento Modelo como un abordaje
importante para la ensefianza, el aprendizaje de la Administracién, la
gestidén y fundamentalmente también parala aplicaciéon profesional.

Esta metodologia entrena el cerebro y los aspectos cognitivos de la mente de
los estudiantes para ver integralmente una situacién vy, especificamente, los
detalles que mejoran el expertise profesional para cuando se encuentren
graduados, en base al modelo y también a los procesos organizacionales
necesarios para llevar a cabo la mejora de las situaciones problematicas y/o
disfuncionales que esta afrontando la organizacién, o previendo las mismas
con respecto a futuros de corto, mediano o largo plazo, en relacién con los
escenarios opcionales que logramos descubrir en esos mismos tiempos futuros.

Por lo cual es imprescindible y central no dejar de lado e incluir todos
estos aspectos del proceso de ensefianza y aprendizaje de los modelos al
proceso de toma de decisiones descripto por etapas, como ya hemos presen-
tado anteriormente en este trabajo. Porque justamente en este proceso se
encuentra la informacién digital y endégena procesada por el ser humano
que le permite evaluar la situacién y las opciones en las cuales hay que
trabajar para definir las decisiones y acciones (con las negociaciones
establecidas en el proceso), paraluego aplicarlasy controlarlos resultados de
esos procesos que sellevan adelante.

Los mismos, en esta etapa recursiva del sistema, seran procesados en el
sistema de control que tengamos de la informacién. Este también tiene una
dindmica de cambio relacionada con el mayor conocimiento, las caracteristi-
cas temporales del sector en donde estamos y las nuevas tecnologias que
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puedan ser aplicables para lograr mayor efectividad, desde los aspectos
digitales de procesamiento que sirven de indicadores para ser evaluados por
los que toman decisiones en un marco de evaluacién (no solamente técnica,
sino fundamentalmente de los aspectos humanos que intervienen y formu-
lan los planteos diferentes y conformados a veces en coaliciones que discu-
ten la forma de actuar para resolverlos), llegando a las negociaciones mas
convenientes en relacién a las variables de cultura organizacional y poder
dentro del sistema politico de cada una delasorganizacionesen que se trata.

En definitiva, esta es la propuesta educativa complementaria para los
estudiantes de Administracién, y de abordaje de la misma, a través de
modelos sistémicos integrales de intangibles complementados, cuando asi
es conveniente, por modelos tangibles.

Palabras conclusivas

Hemos llegado a la etapa conclusiva de este trabajo. En primer lugar,
hemos querido presentar en el presente congreso esta linea de investigacién
de 24 afios, desarrollada en una universidad de la provincia de Buenos Aires,
gue se corresponde con un proceso de pensamiento y abordaje sobre la
administracién, la gestién, la ensefianza y aprendizaje de todos estos
aspectos que son centrales en nuestra profesion.

Enunciamos brevemente de dénde partimos teéricamente y menciona-
mos algunos de los referentes mas importantes del origen de nuestra
investigaciéon y también del desarrollo de la misma hasta el momento.
Ustedes podran encontrar las referencias a algunos de estos trabajos y
fundamentalmente de los propios que fueron surgiendo en estos 24 afios en
la parte bibliografica de este trabajo.

También explicamos los elementos de los que se compone, cémo se
aplican y analizan, es decir, las variables e instrumentos tedricos que hemos
ideado a través del tiempo para hacer surgir diagnésticos y decisiones de
solucién o mejora —especialmente— de las disfunciones, conflictos y
enfermedades que podemos descubrir a través de este Modelo de intangi-
bles. A su vez, a lo largo del trabajo, hemos tratado de dar claridad a estos
componentes, con graficos y cuadros que estructuran el Modelo.

De este modo, el mismo puede ser una metodologia para que cada colega
pueda hacer su propio modelo. Lo importante también —y quizas lo cen-
tral— es la aplicacién profesional. Para que la misma sea posible, hay que
ensefiarlo a los estudiantes haciendo lo posible para su entendimiento y
también para que ellos mismos apliquen su creatividad, su criterio, su
abordaje de acuerdo a la experiencia de aprendizaje que estan realizando, en
relacién con el apoyo docente. Por eso mismo, también enunciamos sintéti-
camente un ejemplo de aplicacién en el aula, en lo teérico y en la practica de
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aplicacién virtual, que puede ser complementada por el trabajo de campo en
organizaciones reales, con la idea de cémo aprender nuestro abordaje de
administracién yla gestién organizacional.

Asimismo, un aspecto fundamental consiste en redisefiar teéricamente
el proceso de toma de decisiones de una organizacién por medio del Modelo
que investigamos. Como se puede observar, esto modifica sustancialmente
loselementosy etapasatener en cuentaen el proceso decisorio. Y1o hacemos
a partir de conceptos tradicionales, pero también incluyendo aspectos y
conocimientos que irrumpieron sobre fines del siglo XX y lo que va del siglo
XXI. Por lo cual hay contenidos de variables que estan actualizadas con no
mas de unos meses o un afio atras.

Algoimportante, antes de finalizar estos aspectos conclusivos, es volver a
reiterar nuestra invitacién a acompafarnos de alguna manera (o nosotros
acompafiarlos a ustedes) en aspectos relacionados con nuestras investiga-
ciones y nuestro abordaje, o que quieran también emprender investigacio-
nes parecidas por su propio camino y/o a partir de la replicacién, ampliando
los tipos de organizacionesy regiones culturales diferentes ala nuestra, para
lamejora de este abordaje dela Administracién Organizacional.

Creemos que cada organizacién, con los seres que las componen, son los que
deben encontrar los caminos de mejoras que necesitan o acudir a un consultor
para complementar. Lo que hace nuestro Modelo es describir los elementos y
variables a tener en cuenta en el anélisis y la evaluacién de alternativas, partien-
dodelabase de que las decisiones a tomar son distintas para cada organizacién.

Finalmente, consideramos que algo hemos hecho pero falta mucho por
hacery que es la inteligencia colectiva de todos los que nos encontramos en
esta disciplina y profesién la que hace posible que seamos cada vez mas
efectivos en la aplicacién de los trabajos y en la obtencién de los mejores
resultados porque, como decia Peter Drucker, la gestién y la administracién
estan estrechamente relacionadas con el desarrollo de las sociedades y la
riquezadelasnaciones.

Principal bibliografia sobre el tema

Dado que este proyecto representa la octava etapa de la linea de investi-
gacion, la mayor parte de la bibliografia que se ha de utilizar ha sido emplea-
datambién en los proyectos anteriores, siempre que no se evidencie obsoles-
cencia de conocimientos. Al mismo tiempo, se agrega bibliografia referida a
nuevos temas, abordajes y dimensiones, en la actualizacién necesaria para
desarrollar este proyecto. Respecto a las producciones de autores del equipo
de investigacién desde el afio 2000 al 2023, considerando la amplitud de
articulos generados, s6lo se exponen aquellos que son representativos para
eldesarrollodelalineade investigacion.
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Observatorio de comercio justo:
Una nueva relacion de la FCE - UNLZ con la comunidad

AUTORAS
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Resumem

En el marco del programa Lomas Ciencia y Técnica en su IV edicién
(Lomas CyT) y con otorgamiento de un subsidio se presentd el proyecto de
investigacion “El rol de la Universidad Nacional de Lomas de Zamora como
promotora de un modelo adecuado de comercio justo en la regién” para el
periodo marzo 2019 a marzo 2021, para el que, ademads, contamos con un
becario del programa Estimulo a las Vocaciones Cientificas 2019 (EVC-CIN
2019) del Consejo Interuniversitario Nacional (CIN), destinado a estudiantes
universitarios de grado que deseen iniciar su formacién en investigaciéon.

Nuestro propésito fue establecer un modelo adecuado de comercio justo
paralaregién impulsado desde la UNLZ que motive mejorar las condiciones
de productores desfavorecidos econémicamente propiciando la igualdad de
oportunidades desde una alternativa diferente de consumo responsable,
critico, solidario y ambientalmente sustentable.

El comercio justo como practica transformadora permite distribuir
equitativamente lariquezay facilitar mayores oportunidades de desarrollo a
los paises que participan de la cadena comercial (por estar el beneficio mejor
repartido entrelos diferentes eslabonesdela cadena).

La universidad, conforme a sus funciones que la distinguen (docencia,
investigacion y extensién), posee una misién muy importante en la proble-
matica que se aborda, ya que puede dar un aporte valioso en la adaptacién de
un modelo paralaregién atendiendo a sus propiasrealidades y necesidades.

"E-mail: fmaceiras@economicas.unlz.edu.ar. Celular: (011) 152654-1536.
*E-mail: salvatierra@economicas.unlz.edu.ar. Celular: (011) 156168-1001.
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A través de ella se realizan estudios e investigaciones, con respecto al
estado del comercio justo en la regién y en nuestro pais, ademas de incorpo-
rar aportes desde lo académico en el mejoramiento de su implementacién.
En este sentido, y en funcién a lo expuesto, se impulsa la creacién de un
Observatorio de Comercio Justo en nuestra regién, que ayude a concretar
acciones tendientes a mejorar sus realidades a partir de la difusién de
informacién a productores y consumidores, la realizacién de encuestas
sobre el grado de conocimiento que alumnos, profesores, productores y
consumidores tienen del comercio justo y su relacién con el medio ambiente,
elrespetoalanodiscriminacién,al no trabajo infantil, entre otros.

Como institucién de educacién superior debemos asumir el compromiso
con la responsabilidad social e integrarla en nuestros valores. Trabajar para
convertir a los estudiantes en ciudadanos profesionales y responsables que
generen valor para una economia y una sociedad mas equitativa, inclusivay
sostenible.

Palabras clave: observatorio - comercio justo - desarrollo regional - practicas
profesionales supervisadas (PPS)

Introduccion

Nuestra hipétesis de trabajo se centrd en un modelo de comercio justo
como generador de oportunidades de desarrollo para productores con desven-
tajas econémicas de la regién. Se propuso la creacién de un observatorio para el
desarrollo de iniciativas econémicamente sustentables que aporte al sector de
pequefios productores herramientas e informes que le posibiliten capacita-
cién, logrando asi poder gestionar con informacién relevante y accesible a fin
de garantizar mejores oportunidades, desde una alternativa diferente de
consumo responsable, critico, solidario y ambientalmente sustentable.

Las particulares circunstancias que atravesamos durante el desarrollo de
la investigacién debido al impacto de la pandemia de COVID-19, nos obliga-
ron a cambiar nuestra metodologia, pudimos ver que los emprendedores y
microemprendedores de la regién debieron reinventarse porque se vieron
seriamente afectados, al igual que el sector del autoempleo y el cuentapro-
pismo en general, llevdndolos a pensar en distintas estrategias y obligados a
encarar procesos de reorganizacién de tareas, buscando nuevas formas de
hacery pensar.

Pudimos evidenciar que algunos reorganizaron su comercializacién y las
ventas de modo virtual, y lo hicieron principalmente a través de las redes
sociales,logrando adecuarse a su usoy funcionamiento.

Las propuestas generadas desde nuestra investigacién se orientaron a
crear una versién distinta del proyecto inicial, desarrollar un modelo
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adaptado ala naturaleza de los cambios ocurridos, sus propias necesidadesy
lasespeciales situaciones que se sucedieron en el escenario post COVID-19.
Entendiamos que los pequefios emprendimientos familiares y pymes
podrian verse favorecidos porla asistencia cientifica y técnica dela FCE UNLZ
para el establecimiento de condiciones de intercambio comercial méasjusto.

Marcotedrico

Contexto politico-econémico-social

El investigador no es neutro, el compromiso con algin paradigma,
entendido éste como el sistema bésico de creencias o cosmovisiéon, guia su
investigaciéon. En este sentido, adelantamos que las respuestas ontolégicas,
epistemoldgicas y metodolégicas fundamentales de todo paradigma de
investigacion las efectuaremos desde la economia social.

Investigamos para mostrar que la realidad aceptada como natural e
inmutable respecto de los términos desiguales del intercambio tradicional
responde al capitalismo, nacido de la revolucién industrial y francesa, que
establecié no sélo una nueva matriz productiva, sino que ademaés gestd
nuevas relaciones sociales (burgueses y proletarios, proveedores, consumi-
dores, usuarios), politicas, culturales y educacionales.

Esta nueva matriz productiva se centré en la produccién en gran escala
propiciada por la cada vez mas creciente tecnificacién y optimizacién del
trabajo sostenida porlasdiversas teorias cientificas del trabajo.

Acompafiando, apoyando y colaborando a este proceso de desenvolvimien-
to industrial se van desarrollando las técnicas gerenciales, entre las cuales se
destaca el marketing. Asi las empresas dedicaran esfuerzos para descubrir las
necesidades dela clientelay proponer productos que las satisfagan.

Comerciojusto

“El Comercio Justo es una relacién de intercambio comercial, basada en el
didlogo, la transparencia y el respeto, que busca una mayor equidad en el
comercio internacional. Contribuye al desarrollo sostenible ofreciendo
mejores condiciones comerciales y asegurando los derechos de los pequefios
productores y trabajadores marginados, especialmente los del Sur. Las
Organizaciones de Comercio Justo, apoyadas por los consumidores, estan
activamente comprometidas en apoyar a los productores, sensibilizar y
desarrollar campafias para conseguir cambios en las reglas y practicas del
comerciointernacional convencional.”

Origen
El comercio justo, inspirado por Max Havelaar en 1860, surgi6 con la idea
de comercializar materias primas de paises en desarrollo de manerajusta. En
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1946 se manifestd por primera vez en EE.UU,, y en 1958 se abrieron las prime-
ras tiendas formales en Europa y el Reino Unido. En 1964 se creé la primera
Organizacién de Comercio Justo y, en el mismo afio, en la Conferencia de
Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo, se pidi6é la aprobaciéon de
reglas comerciales mas justas. Se establecieron tiendas "UNCTAD" para
vender productos del Tercer Mundo en Europa. En 1967 se cred la primera
organizacién importadora en Holanda, y se establecieron redes de tiendas
solidarias en varios paises europeos. En 1987 se fundé la Asociacién Europea
de Comercio Justo, seguida por IFAT en 1989, ahora conocida como WETO,
gue agrupa a 400 organizaciones en todo el mundo. Desde 1999, el movimien-
to del comerciojusto ha enviado representantes areuniones ministeriales de
la OMC y ha logrado éxitos politicos, como la Resolucién del Parlamento
Europeo en 2006 y la Directiva sobre contratacién puiblica en 2014. Hoy en dia,
el comercio justo es un sistema comercial solidario y un movimiento global,
con mas de 2.5 millones de productores en mas de 70 paises, mas de 500
organizacionesimportadorasy mas de 4000 tiendas especializadas.

Estructura
Los integrantes de esta cadena de produccién, comercializacién y consu-
mo alternativo son:

« Asociaciones de pequefios productores, especialmente de los paises
del hemisferio sur, que organizadamente y con altos estdndares de
calidad, de impactos sociales y la preservacién delanaturaleza envian
sus productos hacialos paisesricos del hemisferio norte;

» Importadorasde comerciojusto;

»  Organizaciones comercializadoras de comercio justo que realizan las
actividades de compra y venta aplicando los principios de comercio justo;

« Consumidores responsables que adquieren cada vez mas estos
productos;

« Las organizaciones de financiamiento y prefinanciacién a las
actividades delos productores;

« Organizaciones de cooperacién internacional y Organizaciones No
Gubernamentales de apoyo;

« Instituciones publicas que acompafian y asesoran a las organizacio-
nes productoras.

Principios
Los principios del comercio justo se encuentran formulados de la siguien-
temanera:
1.Creacién de oportunidades para productores en desventaja econdémica.
2. Transparenciay responsabilidad.
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3.Pagodeun preciojusto.

4. Practicas comercialesjustas.

5.Desarrollo de capacidades.

6. Noal trabajo infantil, no al trabajo forzado.

7. Compromiso con la no discriminacién, equidad de género y libertad de
asociacion.

8. Asegurar buenas condiciones de trabajo.

9.Promocién de comerciojusto

10. Respeto con el medio ambiente.

Roldelauniversidad en el desarrollo del comerciojusto

La universidad, conforme a las funciones de docencia, investigacién y
extensiéon que la distinguen, tiene una misién muy importante en la proble-
matica que estamos abordando, pues desde las tres funciones sefialadas
puede ser un aporte valioso en la adaptacién de un modelo de comercio justo
paralaregiéon atendiendo a sus propiasrealidades y necesidades.

A través de la universidad se pueden implementar estudios e investiga-
ciones, respecto no sélo al estado del comercio justo en la regién y en nuestro
pais, sino también aportes desde lo académico en el mejoramiento de su
implementacién. Esto ultimo se puede concretar a partir de difusién de
informacién a productores y consumidores, realizacién de encuestas sobre
el grado de conocimiento que alumnos, profesores, productores y consumi-
dores tienen del comercio justo y su relacién con el medio ambiente, el
respetoalanodiscriminaciéon, al no trabajo infantil, entre otros.

Es decir que la universidad, a través de sus tres funciones, puede consti-
tuirse en diferentes organizaciones de cooperacién contribuyendo a estruc-
turar el movimiento con aportes técnicos o de otra indole, que sean necesarios
parael desarrollo delas transacciones bajo el concepto de comercio justo.

Enestesentido se pueden desarrollar clinicas de asesoramiento a produc-
tores en desventaja econémica para asistirlos y orientarlos en esta forma de
comercio. También son de mucha utilidad los observatorios a los fines de
examinar con rigurosidad para conocer y reconocer el grado de informacién
sobre el comercio justo, sus principiosy estructura en el area de influencia de
lacomunidad dela Universidad de Lomas de Zamora.

Todo ello con la finalidad de ayudar a la construccién de un modelo
adaptado ala regién de comercio justo que permita mejorar las condiciones
de productores desfavorecidos econémicamente y también favorecer a
consumidores publicos y privados en una alternativa diferente de consumo
responsable, criticoy solidario.
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LaResponsabilidad Social Universitaria (RSU)

Comoinstitucién de educacién superior asumimos el compromiso con la
responsabilidad social y la integramos en nuestros valores. Trabajamos para
convertir a los estudiantes en ciudadanos profesionales y responsables que
generen valor para una economia y una sociedad mas equitativas, inclusivas
y sostenibles.

Esta surge ante la necesidad de encontrar nuevos escenarios culturales
donde los comportamientos solidarios no sean sélo producto de acciones
individuales, sino el resultado de la suma de condiciones construidas parala
puestaen escenadela convivencia.

Es por ello que la Responsabilidad Social Universitaria (RSU) es la
respuesta gque tiene la universidad para formar ciudadanos responsables
con su entorno, generadores de ideas creativas y comprometidas para
ayudar a solucionar problemas sociales y ambientales, sirviendo a ser parte
de unacomunidad sensible asurealidad y decidir hacer algo para cambiarla.

Desde su funcién de construccién critica del conocimiento, las universi-
dadesdeben asumir un rol activo en los procesos de nuevas formas organiza-
cionales para el desarrollo. Larealidad de la actividad universitaria en todo el
pais muestra experiencias cotidianas y concretas de soluciones practicas a
problemas socioeconémicos del contexto. A nivel global, estas instituciones
académicas han logrado ser protagonistas de una accién sistémica, explicita
e implicita. Explicita por la diversidad de mecanismos de coordinacién
formales; implicita por la multiplicidad de fenémenos de relaciones e
interaccién nodirigida quedanlugaranuevasideaseiniciativas.

Las formas que asume la RSU son diferentes mecanismos en las que una
universidad puede ayudar alasociedad. Existen cuatro tipos:

1. Promocién de impactos positivos en el entorno inmediato: Implica la

creacién de centros universitarios al servicio de la comunidad, como clinicas;

2. Promocién de un impacto comunitario: Son actividades a realizar en

instalaciones de la comunidad para atender una necesidad del colectivo;

3.Actividades de asistencia técnica;

4. Actividades para el fortalecimiento de instituciones mediante el

voluntariado: La universidad se contacta con instituciones en las que

alumnos pueden ayudar de forma voluntaria.

Nos planteamos que si bien la UNLZ en su constitucién no planted
expresamente el concepto de RSU, el mismo se deduce del ESTATUTO DELA
UNIVERSIDAD NACIONAL DE LOMAS DE ZAMORA, aprobado por las
siguientes ordenanzas: N° 01/96 en Asamblea Universitaria del 21/12/96 y N°©
01/98 en Asamblea Universitaria del 18/03/98 en el TITULO II, ENSENANZA
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E INVESTIGACION, CAPITULO I, DE LA ENSENANZA, arts. 5y 6, en los
cuales enmarca la promocién de los valores democraticos, la igualdad de
oportunidades y posibilidades sin restriccién alguna junto con la exigencia
del conocimiento de la problemética de larealidad social. En consecuencia, el
conjunto de acciones que realiza esta casa de estudios son resultado de la
gjecuciéon de su Proyecto Institucional de acuerdo con su misién, la orienta-
cién y coherencia de sus valores y actividades con la busqueda del bienestar
de los seres humanos para la consolidacién de una sociedad maés justa y con
igualdad de oportunidades, a través de objetivos de corto, mediano y largo
plazo, que permitan lograr las condiciones necesarias y suficientes para el
desarrollo sustentable u sostenible.

Meétodos

Durante el analisis preliminar respecto del estado actual de las investiga-
ciones referidas al tema, detectamos que no se alineaba con la tendencia
marcada por los organismos internacionales, los cuales trabajan para
homogeneizar los criterios que delinean las acciones de los involucrados en
Comercio Justo. Razén por la cual, para lograr orientar y acompafiar a los
productores de nuestra comunidad determinamos realizar un diagnéstico
de la situacién de nuestro universo de estudio y analizar de este modo
factores claves que den sustentabilidad al proyecto.

La recopilacién de los datos se realizd6 mediante encuestas directas,
estructuradasy pre codificadas suministradas en el &mbito mencionado.

Para el anélisis de los datos relevados se utilizaron técnicas de anélisis
cuantitativo y cualitativo, asi como los métodos estadisticos adecuados a la
problematica en estudio, tanto descriptivos como inferenciales. Se aplicd
analisis descriptivo, analisis de asociacién y métodos de prueba de hipétesis,
entre otros.

Se analizé, mediante encuestas administradas porlos estudiantes de esta
unidad académica, la cantidad de emprendedores y micro-productores en la
zona de influencia de la UNLZ que podrian encontrarse en condiciones
desfavorecidas. Asimismo recopilamos informacién en las camaras de
comercio e industria, el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
(INTA), Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI), Instituto
Municipal de la Produccién el Trabajo y Comercio Exterior (IMPTCE -
Municipio de Lomas de Zamora) y organismos publicos de los dmbitos
provinciales y nacionales. Listamos las malas practicas de negocios que
realizan las empresas de la regién a los efectos de idear un mecanismo de
difusién del comercio justo que claramente pueda ser interpretado por la
comunidad objetivo por tratarse de valores éticos, los mismos podrian ser
cumplidosindependientemente de su conocimiento.
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Serelevaron las opcionesde capacitacién y empleo disponibles.

Se propuso la incorporacién al website de la Facultad de Ciencias
Econdémicas de un espacio destinado a la difusién y promocién del modelo
del comercio justo adaptado, con enlaces a sitios de interés tanto publicos
como privados, ademas de generar un medio de comunicacién a través del
banco de datos, el cual se constituira en un dispositivo cémodo y accesible de
vinculacién tecnolégicay estratégica.

Ademas, se elaboré una metodologia de acceso y adaptabilidad para
iniciar alos emprendedores, trabajadores y pequefios productores locales en
elmodelo adaptado de comerciojusto propuesto.

Justificacion

Elproyecto se configuré para estudiarlaincidencia en la regulacién de las
relaciones comerciales entre los centros hegemoénicos mundiales y la
periferia, constituida por los paises productores, pero las circunstancias
cambiaron.

La creacién de un observatorio como espacio académico para generar
informacién, reflexién y debate nos parecié una herramienta adecuada. Este
permitiria, a partir de la informacién obtenida y registrada, proponer
acciones éticas y responsables, inmersas en los principios del comercio justo,
que trasciendan a productores, emprendedores y comerciantes menos
favorecidos y se extiendan, ademas, a la responsabilidad empresarial y a la
gestién en el Ambito publico.

Considerando que un Observatorio de Comercio Justo es un espacio
académico para generar informacion, reflexién y debate mediante la gestién,
investigacién y vinculaciéon con la sociedad, indagamos respecto de la visién
ymisién que debe poseer el mismo.

Investigamos también acerca del término “innovacién social” como un
elemento innovador en un contexto dado. Representa una discontinuidad
en relacién con las soluciones generalmente planteadas y proporciona una
respuesta creativa a problemas de tipo econémico y social no satisfechos por
el mercado o el Estado. Contribuyendo asi a un mejor bienestar de los
individuosy delas comunidades.

Lapandemiaha puestoen evidencia el lugar clave de la ciencia, la tecnolo-
gia y la innovacién para hacer frente a la crisis actual. No solo porque estas
nos permiten afrontar de modo eficaz los desafios que a nivel de salud
publica nos presenté el COVID-19 (fabricacién de vacunas, detectores del
virus, formacién de profesionales médicos, entre otras cosas), sino porque los
retos que la pandemia y la post-pandemia han instalado en materias tales
como las telecomunicaciones, la educacién, el trabajo a distancia, la transfe-
renciatecnolégicaylareconversién industrial son gigantescos.
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Los emprendedores y microemprendedores de la regién se vieron
seriamente afectados por el impacto del COVID-19, como todo el sector del
autoempleo y el cuentapropismo en general. Apenas decretado el ASPO
(Aislamiento Social Preventivo Obligatorio del 15/03/2020) la mayoria de ellos
experimentd un freno total de sus actividades que transcurrié durante los
primeros dos meses en los cuales se vieron obligados a encarar un proceso de
reorganizacién delastareas.

Losmicroemprendedores vinculados ala venta presencial, ya sea a través
de locales o ferias, fueron los que mas tardaron en reorganizarse. No tenian
los contactos de sus clientes como para restablecer el vinculo y tuvieron que
iniciar un camino de capacitacién autodidéctico y algo rudimentario acerca
de cémo comercializar de manera virtual. Si bien la mayoria de estos casos
pudo encontrar canales alternativos de comercializacién, las ventas cayeron
fuertemente.

A su vez, la discontinuidad de las acciones formativas de los programas
estatales (para aquellos que estaban vinculados de alguna manera) generé
en principio que los emprendedores pierdan el contacto con sus referentes
durante todo el primer mes de aislamiento social, y que eso repercuta en la
dificultad de encarar estrategias alternativas.

Enlos casos en los que fue posible retomaron la fomarcién informalmente
através de grupos de WhatsApp, mientras que desde los organismos estatales
(a nivel municipal por lo general) que impartian el asesoramiento esperaban
que se reanuden los procesos de formacién para el mes de julio 2020 mediante
aulas virtuales, a los que no todos accedian por cuestiones de tiempo que
destinaban a trabajar delo que se les presentara.

Dentro de este grupo se encuentran los emprendimientos vinculados al
rubro textil, que en gran medida ya venian trabajando a través de canales
virtuales y fueron los Ginicos que no sufrieron una caida tan fuerte en la
actividad, gracias a su experiencia previa en la comercializacién digital y
porque también pudieron reorganizarse enseguida en la produccién de
articulos de gran demanda, comolos tapabocas.

En el otro extremo estaban los emprendimientos de tipo industrial que
eran, mayormente, proveedores de otras empresas. Estos fueron los mas
golpeados por los efectos de la pandemia, ya que sufrieron un paro casi total
desusactividades.

Aquellos emprendimientos que pudieron reorganizar la comercializacién
y las ventas al modo virtual lo hicieron principalmente a través de las redes
sociales. Se destaca puntualmente Instagram como el principal canal de
comercializacién. El foco en las redes sociales se explica principalmente
porque no habia intermediacién en el envio de los productos y eso permitia
gue vendedor/a y comprador/a acuerden un punto de encuentro u otro modo
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de envio. Estos emprendedores no suelen usar la plataforma Mercado Libre
por las altas comisiones y los costos de envio, cuestiéon que fueron resolviendo
en general a través de contactos que tenian movilidad y levantaban pedidos a
demanda. Tampoco suelen trabajar con plataformas como Rappi, Glovo o
Uber porque se les presentaban los mismos inconvenientes que con Mercado
Libre. Finalmente, encontramos que entre las acciones del gobierno local
tendientes a apoyar y facilitar herramientas a emprendimientos y a pymes
(comerciales,industriales y de servicios) se destacaba la iniciativa implementa-
da en el desarrollo de una plataforma digital. Desde la plataforma se promo-
vian cuatro acciones concretas: promocionar a los comercios con entregas a
domicilio; cursos de formacién en linea gratuitos sobre cémo vender bajo la
modalidad virtual y utilizar las plataformas de compra-venta existentes;
asistencia técnica en linea; y medidas de alivio fiscal para pymes y comercios.

Lasproblematicas

Entre las problematicas que fueron afrontando los microemprendedo-
res, mas alla de las vinculadas a la realizacién del trabajo y a su comercializa-
cién, se destacaban dos cuestiones. Por un lado, laimposibilidad de acceder a
los créditos oficiales a tasa cero para monotributistas gue en su momento
lanzé el gobiernonacional.

Al ser emprendedores/as de perfil informal, de los/as que se presentaron,
ninguno logré calificar en los requisitos que exige la AFIP. Por otro lado, es
recurrente la dificultad para comprar los insumos para la produccién.
Durante el primer mes de aislamiento, la pérdida de ingresos junto a la
imposibilidad de acceder al financiamiento subsidiado se combiné con esta
dificultad. En este sentido, avanzar en un proceso de formalizacién de las
actividades de losemprendedores se vuelve indispensable.

Finalmente, dentro de las perspectivas que atraviesa el sector y mas alla
de las heterogeneidades que presentan, se puede pensar que una caracteris-
tica que los favorece es su capacidad de adaptacién. Por un lado, son iniciati-
vas con muy baja estructura de costos que sostener, lo cual les facilita achicar
gastos y amoldar presupuestos; por otro lado, la produccién que realizan es
de una escala muy pequefia y trabajo intensivo, por lo cual pueden rapida-
mente amoldarse a los cambios suscitados por el contexto. Sin dudas, gran
parte de esa adaptacién pasara por la capacidad que tengan de incorporarlas
plataformasdigitalesy el comercio electrénico tanto parala venta como para
el suministro de materias primas parala produccién.

De todas maneras, se vuelve evidente que desde una perspectiva situada
en el espacio del territorio y en el tiempo de la pandemia, gran parte de la
sustentabilidad de las actividades emprendedoras va a estar determinada
porunaamalgama de estrategias de los sujetos y acciones estatales.
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Es nuestro objetivo que los pequefios productores, trabajadores y
emprendedores encuentren en nuestra unidad académica un centro de
capacitacién parala mejora de su actividad comercial, encuadrada dentro de
los parametros del Comercio Justo. En nuestra actividad académica consta-
tamos que algunos de nuestros alumnos trabajan en pequefios emprendi-
mientos familiares, propios o no. Estos emprendimientos podrian verse
favorecidos por la asistencia cientifica y técnica de la Universidad de Lomas
de Zamora para el establecimiento de condiciones de intercambio comercial
mas justo como asi también los pequefios productores, trabajadores y
emprendedores locales. Observamos que se imponia la adaptacién del
programa de Comercio Justo porque inicialmente este se configuré para
incidir en la regulacién de las relaciones comerciales entre los centros
hegemoénicos mundiales y la periferia constituida por los paises productores.

Debiamos entonces generar una versién de este programa para nuestra
regién adaptada a la naturaleza de sus intercambios y sus necesidades
propias.

¢Por quéun observatorio?

El proyecto propone dentro de los principios y practicas del comercio
justo, la adecuacién del mismo a nuestra realidad territorial y social. No es
adecuado transpolar modelos, si entendemos que los principios, objetivos y
fines del comercio justo deben ser el rumbo y fin de nuestra propuesta
investigativay sumaterializacién en laregién que nos convoca.

Por ello, el observatorio nos sitia en la problemaética regional y nos
permite con mayor precisién y certidumbre implementar acciones regiona-
les para el comerciojusto a partir delos datos obtenidos.

Un espacio académico para generar informacién, reflexién y debate, para
alcanzar los fines propuestos y utilizarlos en la adaptaciéon del comercio
justo de los emprendedores y pequefios productores de nuestra regién para
quelogren revertir sus condiciones desfavorables en las relaciones comercia-
les. Se propone pensar estos aportes desde dos ejes conceptuales: el pedagé-
gicodidacticoyel comunicacional.

Andamiar el conocimiento significa brindar guia y apoyo a los estudian-
tes para que puedan desarrollar diferentes destrezas, conocimientos,
aptitudesy actitudes. En nuestro caso, este proceso se extiende a sus familias
y a la comunidad en general, de modo de favorecer que la FCE-UNLZ sea
percibida (significada) como nexo entre un estado de cosas actual y otro
posibleenlorelativoalaactividad econémica quelos ocupa.

Las acciones de extension debieron ser disefiadas contando como
insumo, indispensable y principal, los saberes teérico-practicos previos de la
poblacién objetivo. La FCE-UNLZ debe partir de estos saberes para desde alli
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captar el interés de sus beneficiarios y aumentar las probabilidades de
sustentabilidad del proyecto. De lo contrario, se corre el riesgo de que el
observatorio sea percibido como una accién extrinseca a la realidad cotidia-
na de los emprendimientos a los que va dirigido y esto lleve a que no sea
significado como facilitador de nuevas oportunidades y desarrollos
econémicos.

Desde el eje comunicacional y politico toma los conceptos de comunica-
cién y liderazgo organizacional con el objeto de percibir la actividad del
observatorio como la configuracién de una iniciativa que busca influir en la
comunidad, lo que es una accién politica, dado que construir influencia es
construir poder y el poder es siempre vincular, como sefialan diversos
estudiosos del Comportamiento Organizacional. Esta iniciativa debe
vehiculizarse en una estrategia comunicacional que vaya en el sentido de
crear conocimiento y consenso al mismo tiempo que posiciona a la FCE-
UNLZ en el lugar de liderazgo (conduccién) del desarrollo local, mediante la
introduccién y sostenimiento del observatorio en la regién. Todo esto a
través del convencimiento de que es el reconocimiento de los saberes
populares previos, desarrollados hasta el momento, la condicién de posibili-
dad de lainsercién y valorizacién del observatorio en la comunidad. Sélo asi
podré tener comienzo la interaccién mutuamente esclarecedora y enrique-
cedora necesaria parael arraigo del proyecto y sudespliegue en el territorio.

Una de las vias para llevar a cabo este compromiso desde la perspectiva
del observatorio es, por un lado, la formacién permanente de los agentes del
sistema educativo nacional, tanto de nivel primario, secundario como
terciario ya que es una cuestién prioritaria para transitar el camino hacia la
excelencia educativa y hacia el progreso de nuestro pais y, por otro, la
formacién de las personas de la comunidad en la cual ejerce influencia la
Universidad de Lomas de Zamora.

Por ende, la formacién y capacitacién docente continua son esenciales
para mejorar tanto la calidad de la ensefianza como la investigacién. Asi
también, la alfabetizacién estadistica de las personas puede ser una herra-
mienta que otorgue algun beneficio en la toma de decisiones ante la
incertidumbre. Los problemas reales nunca son tan sencillos como para que
se puedan resolver mecanicamente. Por lo tanto, es importante hacer
hincapié en la necesidad de pensar en la naturaleza real del problema, que
puede ser tanto cientifico o de indole académica como asi también de la vida
diaria, en la necesidad de reconocer la complejidad de un fenémeno, en
estudiarlo dentro del contexto teniendo en cuenta lo visible y lo oculto, lo
predecible yloimpredecible.
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Algunosresultados
Del procesamiento de lainformacién obtenida, se detectd que:
1) Existe la necesidad de impulsar innovacién en el tratamiento de la

2

3

4

5

6

problematica de los emprendimientos sociales, mediante la divulga-
cién de informacién y conocimiento, junto a nuevas metodologias y
tecnologias propias delas Ciencias Econémicas.

) Es esencial detectar factores de innovacién en la cadena de valor que
permitan implementar cambios en la percepcién del piblico consumi-
dor tendientes a lograr calidad y contribuir a mejorar las condiciones
devidadelos productores que se encuentran en desventaja econémica
ennuestraregion.

) Es evidente la carencia de informes peridédicos respecto del desarrollo
de nuevas oportunidades o emprendimientos productivos accesibles a
los pequefios productores.

) Es preciso invitar a docentes vinculados en las areas de emprendimien-
to e innovacién social a iniciar una conversacién para experimentar
este modelo, enriquecerlo y construir estrategias conjuntas para
incrementar la tasa de éxito de los proyectos de nuestros alumnos en
estas areas de conocimiento.

) Se requiere involucrar en la conformacién y posterior funcionamiento
del observatorio a los distintos Departamentos Pedagdgicos a fin de
gue puedan aportar conocimientos, experiencias, proyectos en
marchaynuevos.

) El observatorio generard un espacio para el desarrollo de la Practicas
Profesionales Supervisadas (PPS) delas carreras de grado que se dictan
en nuestra unidad académica, cuestién que sirva para fortalecer sus
tareasylasaccionesde extension.

Conclusiones
La manera de contribuir a la sociedad es contar con datos lo mas fidedig-

nos

posibles que permitan obtener informacién util para generar politicas

publicas que mejoren calidad de vida de las personas.

Es asi que un estudio sobre el mejoramiento de las condiciones y calidad
de vida de la comunidad del area de influencia de la FCE-UNLZ (impulsado
porel Observatorio de Comercio Justo) generaria:

Procesos continuos en educacién, formacién, asistencia técnica e
investigacion.

Trabajar sobre estdndares de cohesién, integracién, articulacion, visibiliza-
cién, productividad, competitividad, innovacién y emprendimiento.
Trabajo colaborativo como eje fundamental de la construccién desde
aspectos como la multiculturalidad, y la multidisciplinariedad.
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» Desarrollo de estrategias de transversalidad, del comercio justo y el
consumo responsable.

Lasacciones previstas desde el observatorio son:

» Desarrollaractividades de investigacién relacionadas conlaslineas de
investigacién del observatorio.

» Dictar cursos de formacién en temas relacionados a la problematica
objeto del observatorio.

» Organizar simposios, seminarios, jornadas, conferencias, charlas,
coloquios, jornadas con otras universidades, empresas, organizacio-
neseinstitutos.

» Concretar la publicacién de actividades y resultados de proyectos, en
formato fisico y digital.

« Facilitar el desarrollo de las Practicas Profesionales Supervisadas
(PPS) paralosestudiantes de nuestras carreras de grado.
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Hace un par de afios tuve la oportunidad de hacerme cargo de la adminis-
tracién de una empresa. En ese momento yo pensaba y me preguntaba con
cierto temor sobre qué es lo que debia hacer y, por supuesto, qué es lo que
debianohacer.

Palabras mas, palabras menos, yo debia cuidar la empresa. Y mis pregun-
tas buscaron responder lo siguiente: s Pero entonces qué significa cuidar una
empresa? ;Gerenciar una empresa es cuidarla? Si tenemos que apelar a
nuestro sentido comun, en una primera instancia o el primer concepto que
se nos viene a la cabeza es que cuidar es sinénimo de proteger. Ya ampliare-
mos este concepto.

Debemos entender que el fin Gltimo de toda empresa es la supervivencia.
Perpetuarse en el tiempo. Y més alla de la planificacién estratégica, que es
inevitablemente necesaria, es fundamental definir determinados enfoques
a tener en cuenta. Reconozcamos que la supervivencia de una empresa esta
ligada a su competitividad. ;Cémo definimos la competitividad de una
empresa? No hay una definicién Ginica de competitividad empresarial. En la
tabla 1 que compartimos mas abajo, vemos la opinién de distintos autores
sobre el concepto de competitividad.

La palabra competitividad, se ha venido utilizando con gran énfasis desde
las dos ultimas décadas, especialmente en escenarios conformados por

E-mail: fmaceiras@economicas.unlz.edu.ar. Celular: (011) 152654-1536.
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gobiernos, estados, empresas, empresarios y universidades, entre otros; casi
siempre para sefialar el éxito o el fracaso de un agente econémico, en el proceso
de generacién del valor agregado o para establecer un punto de referencia que
permita evaluar el buen desempefio econémico de un Estado, de una empresa,
de un sector, o de cualquier otro agente econémico. (Ramirez Diaz, 2006)

TABLA 1.

Autor Concepto

La competitividad empresarial es definida como la capacidad de las empresas
(Cantillo & Daza, 2011) para vender mds hienes o servicios, y de aumentar su participacion en el
mercado sin la necesidad de sacrificar sus utilidades

Lac 1|:hp|:l|1|.'.'|1;|_1-:i estratégica se alcanza cuando la empresa formula una
(Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2015) estrategia que crea valorv la u11]'|l|.*n||.'||1.|. con éxito para Elb[{r.l.l: una ventja
I.I||'I'|]3lf.'[|[l'|'||..

La competitividad radica en la capacidad de las empresas para disponer de

algunos atributos que le permitan un desemperio superior y otorguen cierta

(Morales & Pech, 2000) ; |

: e clase de ventaja sobre sus competidores, gracias a la creaciin de productos de
'l'ul.l.'llr.

“La competitividad empresarial s¢ entiende como la capacidad de una
organizacion piblica o privada, lucrativa o no, de mantener sistemdticamente
ventajas comparativas y competitivas que permitan alcanzar, sostener y mejorar
una determinada posicidn en el entorno socioecondmico”

Sarmiento (2008:19-20)

Tabla 1. Fuente: Molina Ycaza y Sanchez Riofrio, 2016

Lo que quiero significar en esta ponencia es que la empresa para poder
sobrevivir debe ser competitiva. La competitividad es un concepto funda-
mental en el mundo empresarial y econémico. Se refiere a la capacidad de
una empresa, industria o pais para competir con éxito en un mercado
globalizado. La competitividad, sin ningin lugar a dudas, es un factor
determinante para el crecimiento y desarrollo econémico de las empresas 'y
los paises. Para ello es fundamental contar con una estrategia clara y enfoca-
da en mejorar dicha competitividad para poder competir con éxito en un
entorno cada vez mas exigente.

La competitividad se basa en la eficiencia, en lainnovacién, enla calidad y
enla capacidad de adaptacién a los cambios del entorno. Ahora, esa competi-
tividad tiene factores que la componen. En el siguiente cuadro vemos los
factores dela competitividad segtin la opinién de distintos autores:
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Aulires lnmovacidn Financiacién f_] ‘; nl:;ﬂ‘n;n ‘_.::S:( Tecnologia e [+D Capital humana
Aragin & x x x “:
Rubdo (2005 o
Cantillo & -
Dazs (3011 )‘
Estrads ;
Garcia, & Sdn- X X X X
chez (2009
Caancis &

Garcka (2003) x‘ x‘

Lépez, Min i
dez, & Dones X X X X
[ 2O

Maontelra, Ma

thas, Azevedo,

& (Miveira X X

{2013)

Rodeiro & X X X

Lpez (2007)

Rubio & X X X
Aragtn [ 2008)

Sarmienio X X X X
(2008}

Vicente (2009) X X X X X

Tabla 2. Fuente: Molina Ycaza y Sanchez Riofrio, 2016

Hay autores que estudian a la Pymes en Latinoamérica y plantean que
existe una mayor cantidad de microempresas, pequefas y medianas
empresas (MIPYMES), esenciales para el desarrollo econémico de un pais.

Esto se debe principalmente a su relacién con la generacién de empleo,
creacién de riqueza, ademas de ser una fuente sustancial de suministro y
abastecimiento de servicios para las grandes empresas (Molina Ycaza y
Sanchez Riofrio, 2016)

Enesteorden deideasla pregunta es: ;qué variables permiten identificar
el grado de competitividad que pueden ir ganando las empresas de un
determinado sector,en una economia?

Y la respuesta podria estar orientada a la capacidad de responderle al
mercado, a la innovacién y al desarrollo tecnolégico, lo que les permite
producir bienes con caracteristicas que despierten interés en los consumi-
dores y que a su vez puedan optimizar sus factores de produccién.
[gualmente, ala cultura organizacional, la variacién positiva en su estructu-
ra financiera, la mayor cobertura de mercado y a la participacién del Estado,
que proporciona la infraestructura fisica que permite dinamizar el proceso
exportador (Bacigalupo, 2021).
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Elfactor no contemplado: el Compliance

A mi criterio, entre los factores de la competitividad detallados en la tabla
2 no estd contemplado el factor que, a los efectos del presente, llamaremos
“factor de cumplimiento normativo”.

El cumplimiento normativo es una consecuencia de la aplicacién en las
pymes de politicas de Compliance. Entonces cabe preguntarnos: ;Qué es el
Compliance?

El Compliance es una politica que nace de una filosofia. La filosofia de
“hacerlas cosas bien”. Compliance es un término anglosajéon cuya traduccién
al espafiol es ‘en conformidad”. En una primera instancia quizas nos confun-
daeltermino, pero enrealidad nos da un significante que es “en conformidad
conlaley”.

“Hacer las cosas bien” podria llegar a conducirnos a un relativismo. ;Qué
significa hacer o actuar bien? Porque para una persona habra actitudes o
formas de actuar que le parecen bien y quizas para otra persona esa misma
conducta le puede parecer mal. Entonces para no caer en ese relativismo del
gue estamos hablando, a los efectos del Compliance, hacer las cosas bien es
apegarnosalaley. Alanormaescrita,alanormasancionada.

Por supuesto que la ley también debe guardar o tener un sesgo de moral.
Enalgtnlugar del mundo, porley las mujeres no pueden estudiar, no pueden
trabajar, deben caminar detras del hombre y solo se les pueden ver los ojos.
Esto esta por ley en algiin lugar del mundo. Lo cual no quiere significar que
estébien o que es moral y absolutamente reprochable.

El cumplimiento normativo, o sea el apego a las normas, es una conse-
cuencia directa de una politica de Compliance en la empresa. La empresa
debe cumplir con la ley, con la normativa legal. Y hacer las cosas como
corresponde segtn laley esun factor mas dela competitividad empresarial.

Silvina Bacigalupo (2021), de la Universidad Auténoma de Madrid, expone:

Eltérmino “‘compliance” proviene, como ya se ha dicho, del derecho
anglosajon y significa “‘cumplimiento’, “obediencia’, “respeto’,
entre los primeros significados del término. En el &mbito juridico
se identifica con el “‘cumplimiento normativo’ y desde el punto de
vista de la estructura empresarial se refiere de forma mas extensa
ala “organizacion de las empresas para el desarrollo de la actividad
empresarial conforme a derecho’. Por regla general, se refiere de
forma especifica al cumplimiento de normas legales, pero también
anormativa o politicas internas y estandares de buenas practicas
o de soft law. También encontraremos, en este contexto, el uso del
término “compliance regulatorio” (...) En este sentido, compliance
surgey se utiliza en el contexto del “marco de autorregulacién’y de
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la libertad para decidir la organizacién interna de las sociedades
mercantiles de Derecho privado orientada a la prevencién de los
riesgos provenientes de su actividad empresarial. (...

En el marco de la actividad empresarial en EE.UU. el término
compliance surge vinculado al marco de las “normas de soft law"y,
en particular, a “recomendaciones de buenas practicas” basadasen
el principio ‘complain or explain” (cumplir o explicar). Se trata de
normas o recomendaciones de «cumplimiento voluntario» que
son establecidas por organismos u organizaciones gubernamenta-
les y no gubernamentales con la finalidad de que, en el &mbito del
sector privado, las empresas incorporen las recomendaciones
establecidas o, en caso de no hacerlo, expliquen la razén o razones
que las lleva a no seguir dichas recomendaciones. En este &mbito
se trataba de la incorporacién de ‘recomendaciones de buena
gobernanza, de rendicién de cuentas y de responsabilidad social
corporativa (RSC)". (p.262)

Porsu parte Nicolas Durrieu y Ratl Saccani (2018) afirman que:

El término en inglés compliance muchas veces se traduce como
‘cumplimiento normativo de la empresa’, aunque en realidad es
mucho més que eso. Se lo puede describir como un conjunto de
procedimientos y buenas practicas adoptadas por las entidades de
existencia ideal para identificar, clasificar, gestionar y corregir sus
riesgos, a fin de evitar o reducir los riesgos propios de la actividad
empresarial. Dicho conjunto de medidas va, a menudo, més alla de los
requerimientos normativos y es por eso que se habla del fenémeno de
la “autorregulacién”.

Por su parte, la ley 27401 atribuye responsabilidad penal a las personas
juridicas por algunos hechos de corrupcién cometidos por sus dependientes y
terceros vinculados con la empresa.

A fin de eximir o reducir su responsabilidad, resulta esencial que la entidad se
organice de manera tal que pueda prevenir o reducir sus riesgos. Asi cobra
relevancia el programa de integridad de la sociedad (enumerada en los arts. 22y
23), cuya adecuada implementacién resulta de importancia para la ley debido a
las siguientes razones: exime de pena y responsabilidad administrativa (art. 99);
atentia la graduacién de la sancién penal (art. 8°); es una condicién necesaria para
acceder a un acuerdo de colaboracién eficaz (art. 18); y es un requisito para ser
proveedor del Estado Nacional para ciertas contrataciones (art. 24) (Saccani y
Durrieu, 2018).
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Envirtud de todo lo expuesto, mi aporte a este Congreso es que la gerencia o el
6rgano volitivo de la empresa, o sea donde se forma la voluntad de la empresa,
gue debe buscar la supervivencia de la empresa, debe incluir el cumplimiento
normativo como un factor mas en busca de la competitividad empresarial que le
permitira a la organizacién perdurar en el tiempo.

El enfoque basado en los riesgos normativos como eje de una gerencia
estratégica le permitira a la empresa poder gestionar los riesgos. Y esa gestién de
riesgos da lugar a un esquema preventivo de riesgos mediante la implementa-
cién de una matriz de riesgos normativos.

Dejo en claro que a la hora de implementar el Compliance debe tenerse
presente que su objetivo principal no es Unicamente evitar las sanciones penales,
sino crear y promover dentro de la empresa una cultura de cumplimiento
normativo, lo cual implica la identificacién y gestién de los riesgos, la formacién
del personal y la decisién de la empresa de actuar conforme buenas practicas,
cumpliendo las normas legales y los programas que se implementen a partirdela
implementacién de estas politicas.

En conclusién, a los distintos factores de competitividad de la empresa, tal
como se describe en la tabla 2, debemos incorporar el “Cumplimiento Normativo”
gue se derivard de politicas de Compliance que debe implementar si o si la
empresa. Todo lo que haga, todo lo que planifique, todo lo que proyecte, debe
estar dentro de un marco normativo. No contemplar el riesgo normativo, puede
traer graves consecuencias en la empresa. Consecuencias en virtud de sanciones,
clausuras y, por sobre todo, puede afectar su credibilidad y prestigio.
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MANAGEMENT LATAM, unared de personas
interesadas en el mundo organizacional y su
gestién, responde a la necesidad de generar un
espacio plural y diverso, que fuera capaz de
aglutinar a la academia en sus diferentes versio-
nes, desde el punto de vista disciplinar convocan-
do a profesores de las ramas de la administracién
general, del marketing, de las finanzas, de los
recursos humanos y de la estrategia, entre otras
ramas del conocimiento.

A efectos de poder potenciar este grupo de
base era necesario invitar a que se sumen profe-
sionalesy empresarios, para que efectivamente se
pueda integrar un espacio con las diferentes
miradas eintereses del management.

El Congreso Management Latam, cuyas actas
presentamos en esta publicacién, conforma una
primera iniciativa que se materializé en abril de
2024 en las instalaciones de la Universidad del
Norte Santo Tomas de Aquino (UNSTA).

El lema “Explorando el futuro del Mana-
gement: Liderazgo, Innovacién y Estrategia” se
evidenci6 en todas las presentaciones y debates,
en las cuales se puso en la balanza lo que ya se
viene haciendo, con una mirada de futuro que se
compromete con nuevos paradigmas, buscando
ese sano equilibrio entre las buenas practicas
vigentesy los cambios necesarios que los tiempos
demandan.
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