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Una vez mas, me encuentro escribiendo la Nota Editorial de nuestros Informes de
Investigacion, nuestro NUmero 7, Afio 7.

Y mirando para atras y haciendo historia, es importante recordar y refundar todos los dias,
los fundamentos de un proyecto inspirador e inspirado en el conocimiento, pues creo que
ese es uno de nuestros mayores propasitos.

Informes de Investigacion, IIATA, surge en el 2016, como un medio para que los
investigadores del IIATA, puedan comunicar y publicar el resultado de sus corrientes
investigadoras, de sus interrogantes no resueltos y de sus exploraciones, basadas en esos
interrogantes.

A juzgar por las pruebas, alcanzando 350 autores y mas de 100 articulos en 7 afios,
comprendidos en por lo menos 7 corrientes de investigacion, podriamos concluir que lo
hemos logrado, pero como el propésito de la investigacién, es seguir encontrando
interrogantes no resueltos, me atrevo a afirmar que no lo hemos logrado, pues nuestro
objetivo, siempre es continuar caminando hacia el futuro, motivando y desarrollando el
conocimiento, de la mano de tres variables: corrientes investigadoras, equipos de trabajo,
compromiso ético y metodolégico.

El equipo esta consolidado, en base al mutuo reconocimiento que ya hace a nuestro estilo
de trabajo, como siempre lo reflexionamos juntos: quienes conformamos el IIATA, cada dia
tenemos mas fuerte el sentimiento de pertenencia.

Nuevamente gracias a todos los que hacen posible, una nueva edicion de Informes de
Investigacion IIATA.

Subir un nuevo peldafio, implica un doble trabajo: mirar para atras y preguntarnos: ¢Qué
aprendimos?, mirar para adelante y preguntarnos: ¢Como transcurriremos hacia el
proximo?

Hoy, cerrando nuestro VIl Informes de Investigacion IIATA, debo agradecer a todos quienes
hicieron y siguen haciendo posible este suefio: la editorial de la UNR, de la que ya somos
parte, y todo el equipo de Lic. Paola Bongiovani, el apoyo institucional de nuestra Decana
Lic. Adriana Racca, la Directora de la Escuela de Administracion CP Adriana Daffunchio, el
Secretario de Ciencia y Técnica, Dr. Hernan Lapelle, el Director de Saberes y Co Director
de nuestro Comité Editorial, Mag. Guillermo Peinado, todo el equipo que me acompafia:
Téc. Maria de los Angeles Gonzélez, Lic. Andrés M. De Paoli, a todos los investigadores del
IIATA, que con su compromiso y motivacion constante, producen, investigan, se cuestionan
y finalmente crean articulos de mas valor para sus lineas de investigacion, como asi
también a todos los autores de articulos externos, que participan en esta edicion, y que nos
acompafan ya desde hace tiempo.

La mision del IIATA, esta viva, y camina hacia su vision transformadora.
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Mantener el propdsito en medio de escenarios de cambios transversales, no hace mas que
sostener una vez mas, que cuando el propdsito asciende, y se alcanza, nuestros recursos

ya no son recursos sino competencias distintivas sostenibles.

Muchas gracias a todos.

Dra. Adriana C. Amigo

Directora I.LLA.T.A.

Escuela de Administracion

Facultad de Ciencias Econdmicas y Estadistica

Universidad Nacional de Rosario
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CONVERSACIONES EN TORNO A LA LICENCIATURA
EN ADMINISTRACION CON AUTORIDADES DE LA FACULTAD DE
CIENCIAS ECONOMICAS Y ESTADISTICA DE LA UNR

Oviedo, Raul Ricardo
Gaibazzi, Maria Florencia
Racca, Adriana Patricia
Siegenthaler, Barbara Edith
Sufier, Maria Natalia

RESUMEN

El presente trabajo propone visibilizar la mirada de las autoridades de la Facultad de
Ciencias Econdmicas y Estadistica de la UNR, en torno a la Licenciatura en Administracion,
desde sus perspectivas y conocimiento, en el marco del Proyecto de Investigacion titulado
“Realidad Profesional del Licenciado en Administracion”.

Se realiz6 un estudio descriptivo, de corte transversal, desde un enfoque cualitativo. Se
trabaj6 con entrevistas semiestructuradas, en profundidad, partiéndose de una guia de
entrevista comuan a las seis entrevistas, ajustandose en cada caso a la entrevistada.

Las entrevistadas manifestaron durante el transcurso de las entrevistas sus acuerdos o
desacuerdos en diferentes puntos, asi como vertieron sus opiniones y planearon propuestas
sobre dicha carrera.

De manera unanime las entrevistadas manifestaron que el comun de la gente no tiene bien
en claro el perfil profesional del Licenciado en Administracion pero que si se encuentra bien
definido en el Plan de Estudio de dicha carrera. También coincidieron en que dicha situaciéon
se podria mejorar a través de una mayor y mejor difusion del mismo. Segun las
entrevistadas los estudiantes ingresantes en su mayoria tampoco tienen bien en claro el
perfil, no solo de LA sino también de las otras carreras de Ciencias Econdmicas.

En lo que hace a los perfiles hubo un total acuerdo en que el mismo tiene que ser
generalista. En cuanto a las ventajas competitivas del Licenciado en Administracion se
obtuvieron diversas opiniones, sobre las que hay mas acuerdo con aquellas vinculadas a la
versatilidad y flexibilidad del Licenciado en Administracion; su vision generalista le permite
comprender a la organizacién en su conjunto.

Todas las posturas vertidas por las entrevistadas son validas, coexistentes, enriquecedoras
y trascienden las aulas, lo que inspira a seguir trabajando sobre dicha tematica en pos de
una mejora continua de la excelencia y calidad educativa.

PALABRAS CLAVE: Autoridades; Ciencias Econdmicas; Licenciatura en Administracion
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ABSTRACT

This paper proposes to make visible the view of the authorities of the Faculty of Economic
and Statistical Sciences of the UNR, around the Bachelor's Degree in Administration, from
their perspectives and knowledge, within the framework of the Research Project entitled
"Professional Reality of the Bachelor in Administration".

A descriptive cross-sectional study was carried out using a qualitative approach. We worked
with semi-structured, in-depth interviews, starting from an interview guide common to the six
interviews, adjusting in each case to the interviewee.

The interviewees expressed during the course of the interviews their agreements or
disagreements on different points, as well as expressed their opinions and planned
proposals regarding the career.

Unanimously, the interviewees said that the common of the people does not clearly
recognize the professional profile of the Bachelor in Administration but that it is well defined
in the curriculum of the career. They also agreed that this situation could be improved
through greater and better dissemination. According to the interviewees, most of the
incoming students do not have a clear profile, not only of LA but also of the other careers in
Economics.

In terms of profiles, there was total agreement that it has to be generalist. As regards the
competitive advantages of the Bachelor in Administration, various opinions were obtained,
on which there is more agreement with those related to the versatility and flexibility of the
Bachelor in Administration; its general vision allows it to understand the organization as a
whole.

All the positions expressed by the interviewees are valid, coexisting, enriching and transcend
the classrooms, which inspires to continue working on this subject in pursuit of a continuous
improvement of excellence and educational quality.

KEY WORDS: Authorities; Economics; Bachelor's Degree in Administration

1. INTRODUCCION
La Licenciatura en Administracion (LA) es una carrera de grado que se dicta en la Facultad
de Ciencias Econ6micas y Estadistica de la Universidad Nacional de Rosario desde 1991.
La carrera nacio bajo el nombre de Licenciatura en Administracion de Empresas y su Plan
de Estudios fue modificado en dos ocasiones: en el 2003 donde cambié su nombre a
Licenciatura en Administracién, ampliando de esta forma su alcance a una mayor variedad
de organizaciones, y en 2019 (Pagina Web de la Facultad de Ciencias Econémicas y
Estadistica - UNR, 2022).
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A pesar de que han transcurrido mas de 30 afios desde su creacién se parte de la hipétesis
de que el perfil de la misma, asi como sus caracteristicas diferenciadoras, no son claros
para el comun de la gente, incluso para los mismos ingresantes a las carreras de Ciencias
Econdmicas que la Facultad ofrece.

Con el fin de profundizar en estas tematicas, el presente trabajo se basd en entrevistas
realizadas a las autoridades académicas de la citada Facultad. En ellas se busco explorar la
opinion de las personas consultadas en cuanto a la identificacion del perfil de la citada
Licenciatura por los distintos actores interesados en la mismas, las ventajas competitivas,
las debilidades de la carrera y la opinién respecto del perfil generalista adoptado por la
misma desde su inicio, entre otros topicos.

Dado que la Facultad esta organizada por Escuelas, que ademas de la especializacién
disciplinar, son las responsables de las distintas Carreras que se dictan, se eligieron para
ser entrevistadas las tres directoras de cada una de las Escuelas vinculadas a cada carrera
comprendida dentro de las Ciencias Economicas (la Directora de la Escuela de
Contabilidad, que también dirige la carrera de Contador Publico, la Directora de la Escuela
de Administracién, que también dirige la Licenciatura en Administracion, y la Directora de la
Escuela de Economia, que también dirige la Licenciatura en Economia). También se
incluyeron las maximas autoridades de la Facultad desde lo académico: la Decana, la
Secretaria Académica y la Asesora Pedagdgica y Directora del Sistema de Ingreso de la

Facultad.

1. METODOLOGIA
Se realiz6 un estudio descriptivo, de corte transversal, desde un enfoque cualitativo.
Se trabajé con entrevistas semiestructuradas, en profundidad, a diferentes autoridades de la
Facultad de Ciencias Econémicas y Estadistica de la Universidad Nacional de Rosario.
Se realizaron seis entrevistas:
- Lic. Adriana Racca, Decana.
- Cont. Adriana Daffunchio, Directora Escuela de Administracion.
- Cont. y Lic. Claudia Vazquez, Directora Escuela de Contabilidad.
- Mgs. Maria Florencia Secreto, Directora Escuela de Economia.
- Esp. Patricia Giustiniani, Secretaria Académica.
- Mgs. Marcela Cavallo, Asesora Pedagdgica y Directora del Sistema de Ingreso.
Se partié de una Guia de Entrevista comuln a las seis entrevistas, ajustandose en cada caso
a la entrevistada. Las entrevistas fueron realizadas por integrantes del equipo investigador

en las oficinas de cada entrevistada.
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2. RESULTADOS

La primera pregunta formulada a las autoridades remite a la percepcién del publico en
general respecto al perfil profesional de la carrera. “¢Considera Ud. que la carrera de LA
tiene un perfil profesional claro para el comdn denominador de la gente? ¢ Por qué? ¢ Cémo
podria mejorarse esta situacion?”.

A la Decana le parece que el perfil profesional no es tan claro para el coman de la gente,
porque confunden en general todas las carreras de Ciencias Econdmicas. La gente que lo
ve de afuera no termina de entender cual es la especificidad ni del Contador, ni del Lic. en
Administracion, ni del Lic. en Economia. Eso tiene que ver con el ejercicio profesional,
porque en la préactica tienen muchas areas en comun y por eso se cree que todos los que
siguen Ciencias Econdmicas son Economistas. “Meten a todos en la misma bolsa”.

Agrega que se podria mejorar con una mayor comunicacion de los perfiles profesionales,
especificando las caracteristicas de cada carrera.

En las blsquedas laborales hay confusion. Desde la Facultad se esta analizando el area de
Empleo que tiene la Facultad para poder asesorar en cuanto al perfil profesional que
necesite la organizacion, ayudarlo a orientar la busqueda laboral hacia el profesional que se
encuentre mas capacitado a realizar dicha tarea. Porque sucede que en las blusquedas
laborales las organizaciones solicitan un Contador para el area de RRHH y un Lic. en
Administracién para el area de Costos, dénde la I6gica seria inversa.

Para la Secretaria Académica, es probable que el comin denominador de la gente no lo
tenga tan claro, confunden las tareas que realizan un Contador y un Lic. en Administracion.
Le pasa a la carrera de Lic. en Administracion como les pasa a las demas carreras nuevas,
en comparacion de las mas tradicionales como seria un contador, un abogado o un médico.
Se podria mejorar con mayor difusion ya sea desde la Facultad como desde el Consejo
Profesional. Desde la Facultad se realizan las reuniones para los ingresantes y desde el
Consejo y Colegio de Graduados se ha constituido hace tiempo una Comisién propia de Lic.
en Administracion, para marcar la impronta del Licenciado y afirmar sus competencias
especificas. Como el Consejo hace una publicidad diciendo “contrate a un Contador
matriculado para realizar sus declaraciones impositivas” podria también hacer una difusion
con respecto al Lic. en Administracién, sobre las competencias especificas del mismo.
También ampliar la difusién en las redes para que tanto las empresas como las entidades
publicas y el tercer sector sepan a qué hace un Lic. en Administracion y en qué situaciones
puede ayudarlos y asesorarlos.

La Asesora Pedagdgica y Directora del Sistema de Ingreso manifiesta que el plan de
estudio nuevo tiene una clara definicion del perfil del graduado y no sabe si al comdn de la

gente le resulta accesible pero para el que le interesa la carrera esta claro el perfil. Se
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explicita muy bien las diferencias que existen entre las otras carreras de Ciencias
Econdmicas.

La Directora de la Escuela de Administracion considera que el perfil se encuentra claro para
los estudiantes; no asi para el comin denominador de la gente, ya que la misma
generalmente no posee conocimiento sobre las competencias especificas de la carrera.
Dicha situacion podria mejorarse a traves de una mayor difusién, comunicacion de las
actividades que realiza un Licenciado en Administracion. Mediante la publicacién de podcast
donde se expliquen las competencias, habilidades y actividad profesional especifica del
Licenciado en Administracion.

Por su parte, la Directora de la Escuela de Contabilidad expresa que el perfil profesional se
encuentra bien definido en el Plan de Estudio, ademas que se encuentra trabajando en
conjunto con la Directora de la Escuela de Administracion para darle a las materias en
comun el perfil de cada carrera, como por ejemplo en Derecho Laboral para los
Administradores, Contabilidad para los Administradores, etc.

Pero considera que la gente no lo conoce muy bien, no lo advierte el comin denominador
de la gente.

Se podria mejor esta situacion a través de la mayor divulgacion, a través de charlas, ciclos
de conferencias para todos los postulantes. Mayor difusion, no solo para la Licenciatura en
Administracién, sino también para todas las carreras.

A continuacién, se realizd una consulta similar, pero ahora enfocada en la percepcion de los
alumnos ingresantes a la Facultad. “¢Considera Ud. que la carrera de LA tiene un pefrfil
profesional claro para los estudiantes ingresantes? ¢ Por qué? ¢(Coémo podria mejorarse
esta situacion?”.

La Decana comenta que quien elige la Licenciatura en Administracion tiene en claro el perfil
de la carrera; por eso mismo la elige, porque lo conoce, es mas varias veces ya lo tienen
decidido desde la secundaria porque saben que no quieren ser Contadores. Expresa que
ella misma lo vivié en su experiencia y la de sus compafieros cuando eligieron la carrera.

En la Facultad una gran mayoria que elige Contador, luego le sigue Licenciatura en
Administracion y luego Licenciatura en Economia. Le parece que los ingresantes no tienen
bien comprendido cual es el perfil de las demas carreras; eligen Contador porque es mas
tradicional, la conocen por referencia de algun pariente que es Contador o por la familia que
se lo sugiere.

Por eso mismo le parece que comunicando mas el perfil de cada carrera, su ambito de
ejercicio profesional, sus competencias especificas y habilidades, a través de una mayor
difusion orientada a los ingresantes, a los chicos de primer afio, se podria mejorar tal

situacion.
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Por defecto la gente elige Contador; luego, cuando conoce las especificidades de los
Licenciados en Administracién y en Economia, se decide o a veces hacen dos carreras.
Segun la Secretaria Académica, la Facultad cuenta con una herramienta muy importante
gue es el Ciclo Introductorio comun. Los estudiantes al cursar las distintas materias tienen la
oportunidad de conocer de qué se trata cada carrera. Luego pueden decidir cual les gusta
mas y elegir carrera en segundo afio.

Cada carrera les da una charla para orientarlos en las distintas carreras, a cargo de un
docente y también un profesional para que contara que hacia en su profesion. Este afio se
iba a implementar antes de julio, pero no llegaron a tiempo y lo van a implementar después.
Esto lo estan organizando con el SAEPA y también piensan convocar a los joévenes
graduados para que cuenten su historia (esto es en todas las carreras). Se convoca a los
ingresantes y a los que ya cursaron primer afio y tienen que elegir carrera, para que
participen de dichas charlas.

La Asesora Pedagodgica y Directora del Sistema de Ingreso comenta que el ingresante en
general a esta Facultad tiene algunas dudas respecto a los limites entre una carrera y otra.
Con el SICEE (Sistema de Ingreso a Ciencias Econ6micas y Estadistica) los ingresantes
cursan con tutores, se trabajan los perfiles y los contenidos de los diferentes planes de
estudios de las carreras de Cs. Econdémicas. Incluye actividades en el aula fisica y virtual,
ejemplos, charlas, actividades, etc. También en este SICEE, se realizan paneles en donde
los profesionales de las distintas carreras conversan sobre las incumbencias profesionales,
el perfil, la profesion misma.

Muchas veces los ingresantes ya tienen definido qué van a seguir, pero una vez que
conocen los distintos perfiles profesionales de las distintas carreras y cursan el Ciclo
Introductorio comin, cambian de opinion y se deciden por otra carrera. Esto se ve
manifestado en las encuestas que realizan desde la Asesoria Pedagdgica y desde el SICEE
(Cavallo, y otros, 2022).

La Directora de la Escuela de Administraciébn cree que en principio ningun estudiante
ingresante cuando se inscribe en Cs. Econémicas tiene muy en claro el perfil profesional de
cada carrera en particular. Para ella, es muy bajo el porcentaje de ingresantes que tienen
conocimiento sobre el perfil profesional de cada carrera. Por eso existe el SICEE, que seria
el anterior sistema de tutorias. Desde la Escuela de Administracion hace un par de afios se
elaboré un pequefio video, didactico y dinamico, donde en pocos minutos se explica el perfil
profesional de la carrera, su salida laboral y las competencias especificas de la carrera.
También se organizaron charlas dirigidas a los estudiantes del Ciclo Introductorio comun,
previo al momento de la eleccién de carrera, donde participaron tanto docentes, como
estudiantes avanzados y graduados de la carrera, explicando las incumbencias

profesionales y el perfil del Licenciado en Administracion. Estas estrategias dieron muy

11
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buenos resultados. Se trabaj6 mucho con la comisibn ad-hoc conformada para la
elaboracion del nuevo plan de estudio en conjunto con Asesoria Pedagdgica para que el
Perfil Profesional quedara bien claro para los estudiantes en el nuevo Plan de Estudio 2019.
“Estas estrategias dieron muy buenos resultados porque la cantidad de estudiantes que
eligieron la carrera de Licenciatura en Administracién crecio”.

La Directora de la Escuela de Contabilidad duda que los ingresantes lo tengan claro. Para
ella, la forma de mejorar dicha situacion seria a través de charlas, difusion, estimular a los
ingresantes para que participen de las charlas, porque “a veces los ingresantes tienen la
cabeza todavia en Bariloche”. Hay que disenar la difusién, la comunicacién para que sea
atractiva para los jovenes.

Segun la Directora de la Escuela de Economia, el perfil se encuentra claro pero no cree que
los ingresantes lo tengan tan claro. Cree que previamente no lo tienen tan claro. Ha
participado de las charlas para los ingresantes, pero no sabe si los estudiantes alcanzan a
comprender lo que se quiere transmitir. La UNR hace Expo carreras, pero no sabe si van; o
si van, si saben para qué van los estudiantes. Para ella, los estudiantes tendrian que ir a ver
la labor del profesional en la practica misma. Luego del primer afio comdn tienen mas claro
lo que quieren y a lo que se refiere el perfil del profesional. Se podria ampliar la difusion de
lo que hace un Licenciado en Administracion. “Los ingresantes preguntan de qué pueden
trabajar o a donde van a poder ir a trabajar”.

La siguiente pregunta planteada a las autoridades es: “¢ Cuél consideran que es el ambito
de ejercicio propio del Licenciado en Administracion: el sector privado, el sector publico, el
tercer sector?”.

Segun la Decana, normalmente asocian a la Licenciatura en Administracién con el sector
privado. Es como la Licenciatura en Cs. Politicas que se la asocia con el sector publico.
Después en los hechos hay muchos graduados que se desarrollan en el sector publico y en
el tercer sector. Antes el titulo de la carrera era Lic. en Administracion de Empresas; ya en
el cambio del Plan de estudio del 2003, se cambié el titulo a Lic. en Administracion para
poder brindar una mirada mas amplia y abarcativa, mas profundizada en el ultimo cambio
del plan de estudio del 2019, donde se amplia el perfil hacia el tercer sector. “En todos los
sectores tiene una amplia insercion laboral el Licenciado en Administracion”.

La Secretaria Académica considera que el ambito del ejercicio profesional del Licenciado en
Administracion son los tres sectores. Es mas, la carrera deberia orientar en los tres
sectores. Tiene un perfil mas orientado al privado le parece a ella, pero tiene varias materias
optativas hacia los deméas sectores, fundamentalmente hacia las cooperativas, los
emprendedores sociales, este justamente es un campo a desarrollar donde el Licenciado en

Administracion puede encontrar mucha salida laboral.
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La Asesora Pedagogica y Directora del Sistema de Ingreso comenta que segun la encuesta
a graduados al momento de retirar el diploma (son graduados recientes, generalmente ha
transcurrido un afio desde su graduacién), dicen que estan trabajando en actividades
relacionadas con el titulo que tienen. La mayoria trabaja en el sector privado. Ultimamente
hay una mayor demanda del sector publico que solicitan Licenciados en Administracion;
esta situacion se manifiesta en las Ultimas encuestas, esto no ocurria afios atras. También
se realizaron encuestas a graduados matriculados (la mayoria eran Contadores Publicos),
entonces no se tuvo acceso a demasiada informacion sobre los Licenciados en
Administracion porque generalmente no se encuentran matriculados.

La Directora de la Escuela de Administracion considera que todos los sectores forman parte
del &mbito del ejercicio profesional del Licenciado en Administracion. Puede ser que en el
imaginario de los estudiantes al inicio de la carrera sea pensar en trabajar en el sector
privado; luego a través del desarrollo de la carrera van viendo los distintos perfiles y ven que
pueden desarrollarse profesionalmente en los otros sectores y de manera independiente.

La Directora de la Escuela de Contabilidad manifiesta que generalmente se lo relaciona mas
con el sector privado pero que para ella en cualquier sector se puede desarrollar
profesionalmente el Licenciado en Administracion, porqgue se encuentra formado para
desempefiarse tanto en el sector privado, como en el publico y en el tercer sector. Lo que
aporta un Licenciado en Administracion es diagnosticar dénde se esta parado, analizar y
poder brindar mejoras, en cualquier ambito.

La Directora de la Escuela de Economia considera que el Licenciado en Administracion
tiene la posibilidad de desarrollarse en todos los sectores: gestionar, organizar, proyectar,
planificar; todo esto se requiere en cualquier ambito. Le da la posibilidad de orientarse hacia
donde cada uno quiera. Ya se sabe que la carrera de grado te posibilita un trabajo, pero se
requiere un posgrado para especializarse luego en lo que realmente quiera uno hacer.

La pregunta siguiente plantea: “¢Cual consideran que es la modalidad de ejercicio
profesional propia del Licenciado en Administracion: por cuenta propia (como consultor),
dirigiendo un emprendimiento propio o en relacion de dependencia?”’.

Al respecto, la Decana comprende que el perfil profesional del LA prepara para las tres
salidas referidas, pero supone que cuando alguien se esta por recibir no tiene todas las
herramientas, por ejemplo, para ser un consultor; probablemente comenzar4 como un
consultor junior entonces es probable que necesite en primera instancia trabajar en relacion
de dependencia, ya que para ser consultor es requerido cierto camino profesional. En
cuanto a la orientacion de emprendedurismo del Licenciado reconoce que ha sido
intencional potenciar el perfil emprendedor en esta carrera y se trabaja bastante en la
practica dado que reconoce que muchos egresados tienen sus propios emprendimientos.

Normalmente lo que ocurre es que terminan haciendo un poco de todo. Es decir, trabajan
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en relacion de dependencia, pero alguna vez llevan adelante su propio emprendimiento o su
propia consultoria.

La Secretaria Académica al ser consultada sostiene que el LA puede desempefiarse en
cualquiera de estas tres modalidades. Pueden tanto dirigir un emprendimiento como orientar
a quienes lo llevan adelante. Y considera que ser consultor o el trabajo en relaciéon de
dependencia es por lo general la modalidad mas tradicional, es decir frecuente.

La Asesora Pedagdgica y Directora del Sistema de Ingreso aclara que responde en parte a
los datos que arrojan las encuestas realizadas a graduados y por su conocimiento informal
teniendo muchos allegados en el que los LA se desarrollan principalmente en
emprendimientos propios o trabajan en relacién de dependencia.

Por su parte la Directora de la Escuela de Administracion al ser consultada entiende que las
tres modalidades responden al perfil que se brinda desde la Facultad pero existe una
intencionalidad en darle una impronta que se enmarca a diferencia del Contador y lo
distingue al LA en una faceta de emprendedora como una caracteristica distintiva. Aunque
se instalé en la carrera esa caracteristica, pero se desarrollan todas las otras modalidades
como el trabajo en relacién de dependencia y la consultoria.

La Directora de la Escuela de Contabilidad sin dudarlo enfatizo en que el LA es necesario y
habilidoso para trabajar dentro de una organizacion porque de esa manera potencia sus
herramientas y subsana las necesidades requeridas dentro de las empresas.

La Directora de la Escuela de Economia, por su parte, considera que es una deuda
pendiente, dentro de la carrera de LA, la necesidad de promover el autotrabajo o el
emprendedurismo o la innovacion, en la que se deberia brindar herramientas de
autogestion, mas que desarrollar el trabajo en relacién de dependencia. Aunque la dificultad
de la autogestion es una dificultad por el contexto que ofrece Argentina, por mas que se
ensefie a organizar, proyectar o gestionar, a planificar a pesar de ser el campo propio.
Muchas veces resulta mas facil y menos riesgoso el trabajo en relacion de dependencia, en
una empresa, que realizar un trabajo de autogestion. El autoempleo resulta muy dificil, pero
considera que deberia ser una carrera que los oriente a eso principalmente.

Por otro lado, se les consultdé también: “¢ Considera Ud. que el perfil profesional de la LA es
acorde a los requerimientos del mercado? ¢ Por qué? ¢, Qué modificaria del mismo?”.

La Decana reflexiona que todas las carreras universitarias en su conjunto, dan una base
general, pero el ejercicio profesional responde a otra cosa, entonces el mercado exige
condiciones para las que muchas veces los egresados no estan preparados. Como por
ejemplo supone que ninguna facultad prepara a nadie para ser gerente de una empresa.
Pero considera que se preparan profesionales competentes. La constatacion que tiene es
gue las experiencias que realizan los alumnos en las pasantias dentro de las empresas,

luego las organizaciones agradecen los perfiles que tienen los estudiantes. Ahora si este
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perfil se analiza desde el mercado, probablemente para los egresados siempre se genera
cierta inseguridad frente a cémo encara la vida profesional, porque hay elementos que el
aula no puede emular: la realidad. Y por otra parte, para responder a aquello que el
mercado pide conlleva una actualizacibn y estudio permanente o la necesidad de
profundizar los temas para lo que son contratados y foguearse con la realidad.

Por su parte, la Secretaria Académica sostiene que esta pregunta siempre abre una
discusioén, con relacion a que la universidad publica no debe formar o educar para el
mercado, sino que debe formar de contenidos que sirven para la sociedad en su conjunto.
Si bien las empresas son parte de la sociedad hay que dar en ese sentido una respuesta,
sin embargo, le hace ruido la palabra ‘mercado’ con relacion a la palabra ‘educacion’.
Considera que el plan de estudio de esta Facultad estd pensado para la insercién de su
ambito de influencia, tanto en empresas, como en el tercer sector y el ambito publico.

Por su parte la Asesora Pedagdgica y Directora del Sistema de Ingreso entiende, o vuelve a
corregir y sostiene, que mas que situar al mercado hay que hablar de sociedad. El perfil del
graduado, para ella, es acorde a las demandas sociales, no quiere restringirlo al mercado y
tampoco le parece que el perfil de un egresado de universidad publica tenga que apuntar al
mercado sino a la sociedad y en ese sentido satisface las demandas. Porque el LA es
proactivo con una formaciéon muy soélida que lo provee de habilidades conceptuales que le
permiten responder responsablemente a las demandas sociales. Ademas, la carrera se
despega de otros perfiles profesionales y abarca aspectos mas generales y es una carrera
gue va un paso mas adelante que la que se dictan en otras universidades.

Al ser entrevistada la Directora de la Escuela de Administracion afirma que el perfil es
acorde, en tanto se trabajé mucho en su modificacion, por eso se adecud a que cubriera la
mayor cantidad de necesidades del mercado, el cual se muestra cambiante
permanentemente para que sea lo mas acorde posible en el plan de estudio, considerando
incluso que este ambito establece competencias que no se han definido por completo, por
eso se pusieron elementos para que el Licenciado sea incluso iniciador de algunas
competencias en el futuro.

La Directora de la Escuela de Contabilidad admite desconocer el perfil profesional formal
gue persigue hoy esta casa de estudios. Se le sugirié que brinde su propia percepcion, ante
lo cual reconocié que fue modificado recientemente y supone que como ha sido revisado en
comision y trabajado en profundidad, deduce que ha sido adaptado a los requerimientos
actuales, y que debe haberse reformulado adecuadamente conociendo a las personas
responsables de dicho proceso.

La Directora de la Escuela de Economia entiende que si, que responde a los requerimientos

del mercado.
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Por otro lado, se consultd a las referentes con relacion al momento de la eleccion de la
carrera: “¢,Piensa Ud. que los estudiantes al momento de elegir carrera comprenden el perfil
profesional que distingue al LA, de las otras dos carreras de Cs Econdémicas (CP, LE)? ¢ Por
quée?”.

La Decana supone que los alumnos no tienen muy en claro los perfiles profesionales y duda
hasta qué punto se orientan los chicos en su eleccién por el plan de estudio, sino que le
parece que se orientan por preconceptos, o porque algun familiar tiene el titulo y le explica
de qué se trata. Le parece que deberia impulsarse més el perfil de las carreras hacia donde
se orientan cada una de las carreras, con ejemplos concretos, si bien al inicio tienen las
tutorias y en primer afio ya vieron materias orientativas como Introduccion a la Economia,
gue comienzan a introducirlos en su eleccion.

La Secretaria Académica, aunque no tiene presente los nimeros de las encuestas a los
ingresantes que esta ingresada en la pagina web y el blog de la Facultad, dice que la
mayoria de los estudiantes sabe qué optar cuando se inscriben. Hay mas de un 20% que no
sabe qué decision tomar y que lo decide después de cursar primer afio de las materias
obligatorias de eleccién de carrera y es alli cuando se definen. No cree que tengan en claro
el perfil profesional sino que se orientan con relacion a la tematica de la carrera.

La Asesora Pedagdgica y Directora del Sistema de Ingreso considera que cuando se elige
la carrera los alumnos ya aprobaron cuatro materias, en ese momento ya tienen nocion e
informacion de qué se trata, quizas no profundamente, pero ya han hecho un recorrido, han
realizado actividades y han accedido a contenidos que les permiten una eleccién informada,
responsable y clara de la carrera que van a cursar. Quizas no es asi cuando son
ingresantes.

Para la Directora de la Escuela de Contabilidad, los alumnos no comprenden la carrera
cabalmente, a lo mejor tienen una idea muy superficial; de hecho se cambian de carrera.
Sugiere que habria que trabajar mas en la difusion de los perfiles de las carreras.

La Directora de la Escuela de Administracion afirma que nadie toma una decisién asi sin
saber donde se esta metiendo y mas en algo que define su futuro, aunque por supuesto
nadie lo sabe “de pe a pa” como esta definido. Pero por lo menos a grandes rasgos
conocen las diferencias de las carreras de la Facultad.

La Directora de la Escuela de Economia considera que no saben del perfil profesional, que
los alumnos se orientaban mas cuando se otorgaba el titulo con la terminalidad del
Licenciado en Administracion de Empresas.

Otra pregunta formulada a las autoridades es: “¢Cuales son las ventajas competitivas del
Licenciado en Administracion frente a los otros profesionales en Ciencias Economicas? ¢ Y

cuales sus puntos débiles?”
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La Decana manifiesta que la vision amplia de lo que es una organizacion es la principal
ventaja competitiva de los Licenciados en Administracidn, tener la capacidad de ver el todo
por encima de las partes. Ademas de la mencionada, la flexibilidad en el pensamiento, la
integralidad en la toma de decisiones y el perfil holistico y pragmatico por sobre el analitico
también son importantes ventajas dado que son formas de pensar necesarias para la
gestion de las organizaciones. En cuanto a las debilidades manifiesta que esta vision
generalista puede volverse un limitante porque el profesional no termina de especializarse
en ningun tema y puede ser una desventaja al iniciar la vida laboral, ya que normalmente
los primeros trabajos tienden a ser dentro de un area definida de la organizacion.

La Secretaria Académica considera como principales ventajas competitivas del Licenciado
en Administracion la versatilidad y flexibilidad de pensamiento, los considera menos
estructurados que otros profesionales en Ciencias EconOmicas, y la capacidad para tratar
las situaciones de conflicto. Como desventaja considera la de no tener dentro de sus
competencias la certificacion de informacion contable, como si tienen los contadores.

Para la Asesora Pedagdégica y Directora del Sistema de Ingreso, una fuerte ventaja de la
carrera es la formacion generalista. “La oferta curricular que el plan de estudios presenta y
las habilidades que puede llegar a adquirir el futuro licenciado principalmente conceptuales,
pero también practicas, técnicas y tecnoldgicas”. No encuentra debilidades en la
Licenciatura; comenta que algunos egresados solicitan mayor formacion practica, pero ese
requerimiento es comun a todas las carreras que se dictan en la Facultad.

Para la Directora de la Escuela de Administracién la gran ventaja competitiva de los
Licenciados en Administracién es “Mayor posibilidad de adaptacién al entorno cambiante. El
Licenciado tiene una formacién lo suficientemente amplia como para adaptarse a los
cambios que se producen rapido”; esto les permite tomar decisiones en entornos
cambiantes. Como debilidad nota el no tener ninguna competencia que exija la certificacion
con la firma. Asimismo, considera que cada vez esta debilidad va perdiendo importancia en
relacion con la fortaleza mencionada.

La Directora de la Escuela de Contabilidad considera que la ventaja competitiva de la
Licenciatura en Administracion es que prepara para ser emprendedor y también para la
consultoria. Considera que la carrera brinda todas las herramientas necesarias para ser
empresario. Como debilidad marca que da la impresién de que la insercion laboral es mas
rapida para los Contadores que para los Licenciados en Administracion.

Segun la Directora de la Escuela de Economia, una ventaja de los Licenciados en
Administracion es la formaciébn metodolégica y epistemoldgica, que le permite ser mas
analitico que otras profesiones. Ademas, considera ventajoso que su campo de accion es

méas amplio que el de las otras carreras y valora positivamente la vision social de los
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Licenciados. Como debilidades marca el enfoque excesivamente microeconémico que tiene
la carrera y que se podria explotar mas el perfil emprendedor.

Por otro lado, se les consulta también: “¢, Cual es su opinion respecto al perfil generalista de
la carrera? ¢ Considera que favorece a los graduados? ¢ Los obliga a especializarse por su
cuenta?”

En cuanto a esta pregunta todas las encuestadas coinciden en que el perfil de una
Licenciatura en Administracion de una Universidad Publica debe ser generalista. También
hay acuerdo en que, en el ejercicio profesional, como ocurre en todas las disciplinas, la
formacion continua es un imperativo.

La Decana comenta estar convencida de que el perfil tiene que ser generalista, conclusion a
la que se ha llegado cada vez que se ha debatido el tema al tratarse los distintos cambios
de plan de estudio que ha transitado la carrera desde su creacion. Segun su opinién para
entender a la organizacion el perfil generalista es 6ptimo. “Entender a la organizacion como
objeto de estudio, disefiarla, diagnosticarla, es como con el cuerpo humano, es bien
sistémico, no se puede entender un area y no entender las otras 0 no comprender cédmo
cada area influye en las otras”. Es fundamental dar la visidon general y la mentalidad
generalista. En lo que hace a la necesidad de especializacién posterior comparte que segun
su criterio todo profesional debe capacitarse en forma continua, no solo en lo que hace a la
educacién formal, a través de cursos de graduados o postgrados, sino también la
capacitacion no formal, estudiando por si mismo mas la especializacion que se adquiere
trabajando, ya que a lo largo de su vida profesional puede pasar por distintas
especialidades, ademas los distintos tipos de organizaciones (empresas grandes, pymes,
organizaciones publicas, emprendimientos, etc.) requieren distintos conocimientos que
deberan adquirirse para cada caso. “No se puede pretender que en 5 afos de carrera
universitaria veamos lo que nos va a servir para toda nuestra vida profesional que seran 30
0 40 afios de ejercicio”.

La Secretaria Académica acuerda plenamente con el perfil generalista de la carrera. “Es
imposible que en una carrera de grado se brinden todas las especializaciones que puede
llegar a tener un Licenciado en Administracion”. En su opinién, esto favorece a los
graduados, mas en un contexto donde la mayoria de ellos trabajard con Pymes que
requieren que el profesional aborde probleméticas generales y diversas. Una vez recibidos
podran reforzar conocimientos en torno a las areas en que busque especializarse por medio
de los posgrados.

La Asesora Pedagogica se define a si misma como una defensora de los perfiles
generalistas para todas las carreras de las Universidades Publicas: “El perfil generalista le
da al estudiante esa visidbn del todo”. No concibe una carrera con un exceso de

especializacion. Luego, este perfil obliga a la especializacion posterior, pero no
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necesariamente esa especializacion tiene que ser con el aprendizaje acreditado
formalmente, sino que puede darse por medio de la formacién continua y con el ejercicio
profesional.

La Directora de la Escuela de Administracion esta a favor del perfil generalista, y menciona
gue no solo ella sino toda la Comision Asesora de la Escuela de Administracién acuerda
con este enfoque. Sin dudas la formacién individual debe seguir después de la graduacion.
Considera que la formacién de posgrado debe aunarse a la vida profesional.

La Directora de la Escuela de Contabilidad manifiesta ser partidaria de un perfil generalista,
no solo para la Licenciatura en Administracion sino también para la carrera de Contador
Publico. Aboga por “un sistema mixto, donde la primera parte necesariamente tiene que ser
generalista”, de forma que el estudiante obtenga un panorama amplio de todas las posibles
incumbencias que tiene la profesion y que sobre el final de la carrera se habiliten algunos
espacios mas especificos que los orienten para hacer algun tipo de posgrado. Comenta que
la formacion continua es necesaria en toda profesion.

La Directora de la Escuela de Economia acuerda con el perfil generalista ya que abre el
campo de accién de los profesionales. Considera que la necesidad de especializacién es
inevitable actualmente, por lo tanto no es una falencia del plan de estudios. Para el
desarrollo de su carrera el profesional tendra que seguir formandose, ya sea por medio de
carreras de posgrado, cursos o diplomaturas, como en todas las disciplinas.

Se planted a las referentes: “¢, Como evalla la integralidad de la carrera? ¢Hay suficiente
interaccion entre catedras, actividades conjuntas? ¢Cdmo se promueve que los alumnos
adquieran una vision sistémica?”

Segun la Decana, la integralidad se busca a través de los vinculos entre los docentes de
cada area, agrupados en los Departamentos que componen la Escuela de Administracion y
con el sistema de correlatividades entre las materias. Considera que se podria propender a
una integracién mayor. En cuanto a la visién sistémica de los alumnos, las dos Practicas
Profesionales, Pasantia y Trabajo Final o Tesina, tienen por objeto esta integracion de
conocimientos, ya que se abordan problematicas que para resolverse se debe acudir a los
conocimientos adquiridos en las distintas materias de la carrera.

En cuanto a la integralidad de la carrera, la Secretaria Académica considera que la misma
se prevé en el disefio del plan de estudios y las correlatividades entre las materias y esta
orientado a que los alumnos adquieran la visién sistémica. En su opinién esto podria
potenciarse con actividades conjuntas entre las distintas catedras.

Segun la Asesora Pedagogica, la carrera respeta la integralidad que se busca por medio de
reuniones entre catedras para integrar conocimientos y no solaparse. Desconoce si ocurre
en todas las cétedras pero le consta que muchas si lo hacen. Por otro lado, los ciclos en los

que se divide la carrera guian al alumno “de contenidos mas propedéuticos en los primeros
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afnos a contenidos que se acercan a las practicas profesionales”. Justamente las Practicas
Profesionales permiten integrar e interrelacionar contenidos y le dan al estudiante una vision
completa. Asimismo, comenta que se podria fomentar con un espacio transversal pero que
es dificil de implementar.
Para la Directora de la Escuela de Administracion, el desafio del nuevo plan de estudios es
lograr una mayor integracion entre materias de la misma rama que son correlativas entre si
y también horizontalmente entre materias del mismo afio; con este fin se realizan reuniones
de coordinacién y también se comparte formacion especifica entre distintas catedras. En
cuanto a la coordinacion horizontal para las materias del mismo afio algo interesante es
tomar un mismo caso entre todas de forma de poder analizarlo desde las distintas
asignaturas.
La Directora de la Escuela de Contabilidad desconoce como se alcanza la integralidad en la
Licenciatura en Administracion. Considera que lo fundamental es que haya reuniones de
catedra para evaluar como un determinado contenido se va tratando tanto a lo largo de la
carrera como transversalmente, de forma que las materias estén conectadas y
secuenciadas y no se vuelvan compartimentos estancos.
En cuanto a la integralidad de la carrera, la Directora de la Escuela de Economia desconoce
qué tanto se da; lo que si ve es “poca interaccidon entre las carreras que tienen cosas en
comun, ver qué materias podemos pensar para que los economistas vayan a Administracion
y los administradores a Economia, porque tenemos puntos de encuentro”. Considera que
para alcanzar la integralidad son necesarias la coordinacion vertical y horizontal entre las
céatedras de forma de que a lo largo de la carrera se vaya complejizando el conocimiento.
La pregunta siguiente plantea: “Si partimos del siguiente supuesto: “La imagen del LA a
menudo se encuentra desdibujada”. ;Cuales de estos factores son, a su criterio, los que
producen esta distorsion?”. Para ello, propone una serie de factores a considerar, dejando
abierta la posibilidad a que las entrevistadas agreguen los que consideren necesarios:
e EI LA comparte varias competencias con las otras carreras de Cs. Econdémicas.
e Existe escasa comunicacién, difusiéon, promocion, etc., de las competencias
especificas de la carrera de LA y de su desarrollo profesional.
e El mercado laboral distorsiona la imagen del LA, al flexibilizar la contratacion de uno
u otro profesional en Cs. Econémicas.
e El propio LA es quien no se reconoce a si mismo como un profesional diferente al
resto del de los de Cs. EconOmicas.
e La mayoria de las incumbencias profesionales del LA son compartidas con otros

profesionales de las Cs. Econdmicas (CP).
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e Los organismos reguladores del ejercicio profesional del LA no definen notoriamente
las incumbencias propias del LA en relacion con las otras profesiones de Cs.
Econdmicas.

La Decana de la facultad reconoce que todos los factores enumerados precedentemente
menos uno, coadyuvan a la distorsion de la imagen del Licenciado en Administracién. No
acuerda con que el Licenciado no se reconozca a si mismo como un profesional diferente al
resto de los de Cs. EconOmicas. En palabras textuales “Yo creo que el LA si se reconoce a
si mismo y tiene claro cual es su perfil y demas”. Sin embargo, advierte que en un mercado
laboral complejo como el actual, si se obtiene un puesto laboral que no cuadre exactamente
con el perfil, no sera rechazado.

Por otro lado, la Directora de la Escuela de Administracion resalta dos factores de los
enumerados: la existencia de escasa comunicacion de las competencias especificas de la
carrera y el rol del mercado laboral en favorecer la distorsion. Afirma que la comunicacion
es un factor clave ya que el mercado laboral no conoce claramente el perfil profesional del
LA. Destaca que las incumbencias no son compartidas entre los profesionales de Cs.
Econbmicas y son los graduados y alumnos quienes lo tienen claro, no asi el medio;
destacando el trabajo realizado con el CPCE en estos 30 afios. En ese marco, expresa: “No
me parece que los Licenciados no se identifiquen; los Licenciados si se identifican
perfectamente con un perfil distinto, son quienes manejan con mayor claridad ese tema”,
descartando que exista confusion en ese aspecto.

Por su parte, desde la Secretaria Académica de la Facultad, se afirma que cada uno de
ellos contribuye a la distorsion de la imagen. Igualmente, enfatiza en el desconocimiento del
propio mercado laboral, no solo entre los profesionales de Cs. Econ6micas sino también
con los Ingenieros Industriales. Agrega que el tema de las incumbencias sucede con otras
profesiones también, como Contador y Abogado o Contador y Lic. en Administracion. “La
difusion de las competencias especificas deberian ser compartidas e integradas,
colaborativamente en todos los sectores”.

La Directora de la Escuela de Contabilidad comenta que el mercado en muchas
oportunidades no diferencia con claridad las diversas profesiones coadyuvando a la
confusién entre los profesionales. Expresa ademas: “No pasa tanto por el lado de las
competencias, como por el lado de las incumbencias; porque puede tener competencias
para hacer determinadas cosas pero las incumbencias profesionales estan restringidas a un
determinado aspecto”. Y destaca que el Licenciado en Administracion comparte
incumbencias profesionales con la carrera de Ingenieria Industrial, influyendo a la distorsion.
Por ultimo, la Directora de la Escuela de Economia sostiene que la confusion del rol del
Licenciado en Administracion se debe a que estd mas asociado a la dinamica empresarial

gue a su tarea en otras instituciones méas all4d que aquellas del &mbito privado y muchas
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veces se desdibujan con otras carreras fundamentalmente con la de Contador. No acuerda
con que sea el mercado quien favorezca a la distorsion de la imagen del LA, sino la
superposicion de las competencias o incumbencias con otras profesiones como los
ingenieros industriales, razén por la cual considera que no es claro el rol del Licenciado en
Administracion en las distintas instituciones.

Complementariamente, se pregunté también: “Si Ud. no estd de acuerdo con dicho
supuesto (“La imagen del LA a menudo se encuentra desdibujada’), indique por favor los
motivos”.

Desde la Secretaria Pedagdgica no coinciden con el supuesto, ya que considera que la
imagen del Licenciado en Administracion no se encuentra desdibujada sino ‘influenciada’ o
‘confundida’. Advierte que esa confusion se da en el propio mercado laboral: “Aca se nota
gue hay alguna confusion entre las carreras por el imaginario social, existen opiniones
erréneas y confusas. Pero no alcanzan a desdibujar la imagen”; y agrega: “Uno percibe que
algunos empresarios no conocen muy bien los diferentes perfiles, pero eso no afecta a la
imagen”. Reconoce que la razén principal de que no esté desdibujada es que los propios
profesionales de la carrera hacen notar sus incumbencias al realizar Planes de Negocios o
Proyectos de Inversion. “El LA esta muy identificado, tiene la camiseta de LA y la hace ver y
exhibe frente a los otros profesionales”.

Con respecto a las competencias, reconoce que hay algunas que se comparten con las
otras carreras pero no todas y que hay diferencias. Destaca la presencia de la Escuela y de
la Facultad en la difusion de las mismas. En lo referente a las incumbencias aclara que son
definidas por ley, pero que esta no es consultada por el comuin de la gente favoreciendo a la
confusién. Destaca ademas que en el CPCE y en el CGCE hay espacios para el desarrollo
del LA que se puede notar desde lo discursivo: “Antes hablaban de Contadores, ahora
hablan de Profesional en Cs. Econdmicas y se hace mencién a cada uno”, concluye.

Por ultimo, a algunas entrevistadas se les consulté: “Desde su lugar de gestién, ¢qué
acciones promueve y/o podria promover para fortalecer dentro y fuera del ambito
académico y laboral la imagen del LA?”.

La Decana de la Facultad expresa que desde la facultad se llevan a cabo diversas acciones
para fortalecer dentro y fuera del ambito académico y laboral la imagen del LA. Entre ellas
comenta que se empez6 a observar el perfil de los pasantes demandado por las
organizaciones, a fin que sean acordes a las carreras que se ofrecen en la Facultad, ya que
las empresas piden estudiantes de Ciencias Econdémicas y les da igual lo que estudien. Por
otro lado, expreso un trabajo conjunto con el CPCE, especialmente dentro de la Comision
de Administracion donde hay muchos docentes participando activamente, ayudando a

definir incumbencias o solicitar leyes que las redefinan.
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Con respecto a las acciones que promuevan la comunicacion del perfil profesional, si bien
reconoce que no son suficientes, hay muchas que se estan llevando a cabo y las describe
con sus palabras: “Todo el vinculo con el Consejo, ya sea dentro del Programa de
Articulacion Profesional que es para los estudiantes proximos a graduarse donde se revé el
tema de las inserciones de las diferentes disciplinas; o como la revista Dissertatio de la
Escuela de Administracion que apunta a publicar las tesinas y trabajos finales de los
alumnos de la Licenciatura, también son mecanismos de difusion que tenemos hacia los
graduados y hacia el publico en general’.

Por su parte, la Directora de la Escuela de Administracion comenta que desde su ambito de
gestién se promueven acciones para fortalecer la imagen de la Carrera, como por ejemplo
los espacios de discusion tendientes a investigar las mejoras para realizar los cambios de
plan de estudios. En lo académico, a través de talleres grupales de integracion entre
asignaturas correlativas y del mismo afio académico (horizontales); a nivel interno, se
realizan reuniones explicativas sobre el perfil del graduado y su actuar profesional con
docentes, ex alumnos y alumnos, destinadas a estudiantes que ya estan en el Ciclo
Introductorio habilitados para la eleccién de Carrera; y por medio de podcasts, a los fines
que “tengan en claro cual es el perfil y con ese perfil tratar de construir la imagen que se
plantea desde la Facultad”, segun expresa la Directora de la Escuela de Administracion.
Con respecto a nivel externo, comenta que aqui radica el desafio de buscar acciones de
difusién y comunicacién del perfil profesional: hacia las empresas, principalmente, y luego,

hacia la sociedad en su conjunto.

3. CONCLUSIONES

De manera unanime las entrevistadas manifestaron que el comun de la gente no tiene bien
en claro el perfil profesional del Licenciado en Administracion pero que si se encuentra bien
definido en el Plan de Estudio de dicha carrera. También coincidieron en que dicha situaciéon
se podria mejorar a traveés de una mayor y mejor difusion del mismo.

Segun las entrevistadas, los estudiantes ingresantes en su mayoria tampoco tienen bien en
claro el perfil, no solo de LA sino también de las otras carreras de Ciencias Economicas,
mas alla de que existen varios mecanismos que desde la Facultad se ofrecen e
implementan con el fin de que los ingresantes conozcan los distintos perfiles profesionales
de las carreras que se estudian en la Facultad, que se encuentran enmarcadas dentro del
SICEE y del SAEPA. Se puede destacar el comentario de la Decana quien manifiesta que
quién elige la carrera de Licenciado en Administracion es porque conoce la misma y que a
veces ya es una decision tomada desde la secundaria porque no quieren ser Contadores.
También existe unanimidad en cuanto al &mbito de ejercicio profesional del Licenciado en

Administracion, expresando las entrevistadas que todos los sectores forman parte del
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mismo. No obstante, destacan que en el imaginario de la gente se puede asociar al
Licenciado en Administracion con el sector privado.

En cuanto a las ventajas competitivas del Licenciado en Administracion se obtuvieron
diversas opiniones, sobre las que hay mas acuerdo con aquellas vinculadas a la versatilidad
y flexibilidad del Licenciado en Administracion; su vision generalista le permite comprender
a la organizacion en su conjunto y poner el todo por delante de las partes. Al ser un
profesional con un pensamiento mas amplio y menos estructurado estd mas preparado para
tomar decisiones en ambientes cambiantes como los que actualmente se atraviesan y para
adaptarse mejor a estas nuevas realidades. También se mencionaron como fortalezas el
perfil emprendedor y la formacion metodoldgica y epistemolégica. Como debilidad la que
mas se marco fue la de no tener ninguna competencia que exija la certificacion con la firma.
También se plante6 que la insercion laboral parece ser més dificultosa que la del Contador
Publico.

En lo que hace a los perfiles hubo un total acuerdo en que el mismo tiene que ser
generalista, no solamente las entrevistadas manifestaron defender esta posicién sino que
también, cuando se ha debatido sobre el tema, distintos actores de la Facultad acompafan
esta decision. En lo que hace a la necesidad de especializacion posterior a la graduaciéon
también todas las entrevistadas acordaron que es indispensable la formacién continua, sea
a través de la educacién formal por medio de posgrados acreditados como a través de la
capacitacion informal, por medio de cursos de actualizacion, el estudio de determinadas
tematicas por parte del profesional por su cuenta y el trabajo profesional en si mismo como
fuente de formacion.

Respecto de la integralidad de la carrera, queda claro que hay un esfuerzo para alcanzar la
misma por medio de reuniones de coordinacion entre catedras que buscan tanto la
integracion vertical por area de estudio como horizontal por medio del vinculo entre catedras
del mismo afio. También el plan de estudios es una herramienta que busca a través de su
disefio alcanzar esta integralidad. Las Practicas Profesionales, Médulo |: Pasantia y MAdulo
II: Trabajo Final o Tesina, permiten que el estudiante alcance una vision sistémica, al
integrar los conocimientos adquiridos en las distintas materias. Finalmente hay coincidencia
en que se puede mejorar en lo que hace a la integralidad de la carrera, por ejemplo, con la
creacion de espacios transversales o el trabajo conjunto de las catedras sobre un caso
comun, y que se esta yendo en esa direccion, aunque es un trabajo complejo.

En definitiva, el factor: “El propio LA es quien no se reconoce a si mismo como un
profesional diferente al resto de los de Cs. Econdmicas” fue descartado por unanimidad por
las entrevistadas como factor que distorsiona la imagen del LA.

La Asesora Pedagdgica y Directora del Sistema de Ingreso considera que la imagen del LA

no esta desdibujada sino ‘influenciada’ o ‘confundida’, pero que esas opiniones erroneas y
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confusas no alcanzan a desdibujar la imagen. Quienes estuvieron de acuerdo con el
supuesto planteado, menos la Directora de la Escuela de Economia, entienden que el
mercado laboral favorece esa distorsién. La Decana de la Facultad coincide en que todos
los factores coadyuvan a la distorsion, pero no acuerda con la falta de reconocimiento del
propio Licenciado con respecto a su tarea. La Secretaria Académica y la Directora de la
Escuela de Administracion consideran ademas que habria que enfatizar la difusion y la
comunicacion de las competencias especificas de la carrera y de su desarrollo profesional.
Tanto la Directora de la Escuela de Contabilidad como la de Economia acuerdan en resaltar
gue las incumbencias profesionales del LA son compartidas con las de los Ingenieros
Industriales y eso contribuye a la confusion, postura compartida también por la Secretaria
Académica.

Se puede decir que tanto la Decana de la Facultad como la Directora de la Escuela de
Administracion consideran que no son suficientes las acciones de comunicacion del perfil
profesional pero que se estan realizando varias. Entre ellas se pueden mencionar las
siguientes: programa de articulacion profesional con el CPCE para estudiantes préximos a
graduarse, revista Dissertatio, difusion a través de podcast, reuniones explicativas sobre el
perfil profesional del Licenciado. Por su parte, la Decana comenta que se realizan acciones
para fortalecer la imagen a través de trabajo conjunto con el CPCE, asi como la descripcion
del perfil solicitado por las organizaciones en pasantias.

Para finalizar, si bien todas las autoridades, con sus particularidades, brindaron diversos
aportes y visiones, destaca un importante nivel de acuerdo entre las respuestas a los temas
planteados. Ahora bien, se pueden observar diferentes percepciones en torno al perfil
profesional que se le otorga al Licenciando en Administracion. Las autoridades que
estuvieron involucradas en la confeccion del nuevo Plan de Estudio dan cuenta de un perfil
profesional que apunta a fomentar profesionales emprendedores, innovadores,
transformadores de la realidad; mientras que aquellas no directamente vinculadas con la
carrera, no llegan a reconocer esta orientacion en la misma. Esto lleva a preguntarse si a lo
mejor no basta con un nuevo plan de estudio para trasmitir esto, sino que es necesario
tomar otras acciones, que brinden mayor difusion al perfil propuesto.

Todas las posturas vertidas por las entrevistadas son validas, coexistentes, enriquecedoras
y trascienden las aulas, lo que inspira a seguir trabajando sobre dicha tematica en pos de

una mejora continua de la excelencia y calidad educativa.
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REVISION DE LAS PERCEPCIONES DE LOS ALUMNOS
INGRESANTES A LAS CARRERAS DE CIENCIAS ECONOMICAS
(UNR) RESPECTO A LA LICENCIATURA EN ADMINISTRACION

Oviedo, Raul Ricardo
Leda, Ayelén Cecilia
Fior, Marina

Ford, Jairo Jesus

RESUMEN

Este trabajo aborda la percepcion y el nivel de conocimiento de los alumnos ingresantes
durante el afio 2022 a las carreras de Contador Publico, Licenciatura en Economia vy
Licenciatura en Administracion de la Facultad de Ciencias Econdémicas y Estadistica de la
Universidad Nacional de Rosario (FCEyE-UNR), en relacién a la ultima de dichas carreras,
previo al cursado del Ciclo Introductorio comdn a todas ellas. A tal fin, se realiza una
encuesta a una muestra de 755 alumnos ingresantes, a través de un cuestionario
autoadministrado, altamente estructurado.

PALABRAS CLAVE: Alumnos; Futuro Profesional; Licenciatura en Administracion

ABSTRACT

This paper addresses the perception and level of knowledge of students entering the careers
of Public Accountant, Bachelors Degree in Economics and Bachelor's Degree in
Administration, at the Facultad de Ciencias Econdémicas y Estadistica, Universidad Nacional
de Rosario (FCEYE-UNR) during the year 2022, in relation to the last of these careers, prior
to the course of the Introductory Cycle common to all of them. To this end, a survey of a
sample of 755 incoming students is conducted through a highly structured self-administered
guestionnaire.

KEY WORDS: Students; Professional Future; Bachelor's Degree in Administration

1. INTRODUCCION
El presente trabajo forma parte del Proyecto “Realidad Profesional del Licenciado en
Administracién: Representaciones, Expectativas, Formacién y Ejercicio” y es continuacion
del trabajo “Percepcion de los alumnos ingresantes de Ciencias Econdmicas (UNR)
respecto a la Licenciatura en Administracion” (Oviedo, Leda, Rubino, Said, & Schellas,
2021), que tuvo la particularidad de desarrollarse el trabajo de campo en mayo del 2020, en
un escenario de crisis profunda y caos que llevo a la redefinicion de muchos paradigmas
econdmicos, politicos y sociales por la Pandemia COVID-19, cuyo espacio de proyecciones

futuras quedd absolutamente detenido.
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En este trabajo se mide el impacto de la presencialidad en los alumnos ingresantes a las
carreras de la FCEYE-UNR, con la finalidad de conocer cudles son sus percepciones y
visualizaciones respecto a la Licenciatura en Administracion considerando que, durante los
altimos 2 afos, estos han carecido de interaccion presencial -a nivel académico y a nivel
social- en la escuela secundaria.
Al igual que la medicién anterior, pero en un contexto distinto, este trabajo analiza el
conocimiento que tienen los alumnos en relaciéon a la Licenciatura en Administracion,
previamente al cursado del Ciclo Introductorio comdn. Ademas, la investigacion intenta
relevar el grado de conocimiento que estos sujetos tienen tanto sobre los contenidos
académicos de la carrera como su salida laboral, entendiendo que aquellos pueden
desconocer los rasgos y fortalezas mas distintivas de la Licenciatura en Administracion,
carrera que va evolucionando y reinventdndose como consecuencia de estar inmersa en un
contexto dindmico y cambiante.

El presente informe finaliza con andlisis comparativo de los resultados obtenidos con los

resultados de la medicién anterior en 2020, justificando que dicha parte del trabajo se hizo

en un momento particular que coincidié con el inicio de la Pandemia Covid-19 y el dictado
de clases bajo la modalidad virtual.

El presente trabajo se propone:

e Relevar el nivel de conocimiento de la Licenciatura en Administracién que presentan los
alumnos ingresantes a las carreras de Ciencias Econdémicas de la Universidad Nacional
de Rosario, previos al cursado presencial del Ciclo Introductorio comin a las tres
carreras.

e Caracterizar las representaciones de la Licenciatura en Administracion presentes en los
alumnos ingresantes a las carreras de Ciencias Econdémicas de la Universidad Nacional
de Rosario, previos al cursado presencial del Ciclo Introductorio comdn a las tres
carreras.

e Comparar el nivel de conocimiento, las percepciones y visualizaciones sobre la
Licenciatura en Administracion por parte de los alumnos ingresantes 2022 con respecto
a los ingresantes 2020 a las carreras de Ciencias Econdémicas de la Universidad

Nacional de Rosario, previo al cursado del Ciclo Introductorio comun a las tres carreras.

2.  METODOLOGIA
Se realiz6 un estudio descriptivo, de corte transversal, con un enfoque eminentemente
cuantitativo.
La técnica de relevamiento aplicada es la encuesta, utilizandose exactamente el mismo

cuestionario que se aplicara en 2020, compuesto principalmente por preguntas cerradas y
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escalas de valoracion. Los cuestionarios fueron autoadministrados a través de la plataforma

Survey Monkey (https://es.surveymonkey.com/).

La poblacién es estudio son los alumnos ingresantes del afio 2022 al Ciclo Introductorio
comun a las carreras de Ciencias Economicas de la Facultad de Ciencias Econémicas y
Estadistica.

Se partié de una base de datos provista por el Departamento Alumnado de la Facultad de
Ciencias EconOmicas y Estadistica. La muestra fue autoseleccionada; esto es, se envio la
invitacion a toda la poblacion para obtener la mayor cantidad de respuestas posible,
lograndose un total de 755 encuestas.

El trabajo de campo se realiz6 durante el mes de abril de 2022.

Los datos obtenidos fueron procesados con el paquete estadistico SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences).

3. RESULTADOS
A continuacion, se presentan los resultados del relevamiento realizado, sobre un total de
755 alumnos ingresantes encuestados, partiendo de la caracterizacion de la muestra

obtenida.

EDAD

535

17 a 19 afios = 20 a 22 afios = 23 a 25 afios = 26 afios o mas

Las edades de los encuestados oscilan entre los 17 y los 51 afios. El promedio de edades
es de 20,01 afios, con una desviacion estandar de 4,51. Coinciden media y mediana en 18
afios. Como se observa en el grafico, el 70,9% de los encuestados se encuentra en el rango
inferior, entre 17 y 19 afos, particularmente en 18 afios (49,0%), resultado similar al

arrojado por el estudio del 2020.
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SEXO

= Masculino. =Femenino. =No binario.

El 67,3% de los encuestados son mujeres, el 32,3% son varones y el 0,4% (tres casos) se
consideran no binarios. En relacion a la investigacidbn previamente realizada, puede
resaltarse un leve aumento de estudiantes mujeres.

Antes de ingresar en nuestra

Facultad, ¢ cursaste o empezaste a
cursar otra carrera?

i

8

= S|, otra carrera universitaria. = Si, otra carrera terciaria.

= NO, es la primera. NS/NC
Para la gran mayoria de los alumnos ingresantes encuestados, se trata de su primera
carrera (75,5%). El 15,5% arrancé anteriormente otra carrera universitaria y el 7,9% arrancé
una carrera terciaria.
En cuanto a aquellos 177 encuestados que arrancaron anteriormente otra carrera, ya sea
terciaria o universitaria, el 16,9% respondié que cursO carreras relacionadas con la
Administracion, como Administracion de Empresas (en otras universidades), Gestion
Organizacional, Gestion Bancaria, Recursos Humanos e Higiene y Seguridad. Una
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proporcion apenas inferior (15,3%) curso6 (0 arranco a cursar) carreras relacionadas con la
Salud, como Medicina, Enfermeria, Odontologia o Veterinaria. Con el 6.2% continGan como
carreras cursadas o comenzadas a cursar los profesorados, siendo algunos de los elegidos:
nivel inicial y primario, Inglés, Matemética y Educacion Fisica. Destacan también con el
5,6% las carreras relacionadas con Sistemas, como Ingenieria/Analista de Sistemas y

Programacion. Solo un 3,4% menciona haber estudiado Ingenieria Industrial.

¢, Qué orientacion tiene tu titulo
secundario?

16

= Economia y Administracion.
Ciencias Sociales (y Humanidades).
= Ciencias Naturales.
= Otra. ;Cual?
NS/NC

La gran mayoria de los alumnos ingresantes a las carreras de Ciencias Economicas viene
de un secundario con orientacion en Economia y Administracion (64,9%) y, en segundo
lugar, quienes tuvieron orientacion en Ciencias Sociales (13,9%). A diferencia del estudio
del 2020, con una proporcion similar a los de formacion humanistica, se encuentran quienes
cuentan con otro tipo de orientacion (11,5%), dejando en ultimo lugar a los estudiantes que
se formaron en el area Ciencias Naturales (8, 2%).

Entre las otras orientaciones, destacan las Tecnicaturas, seguidas por Comunicacion, Arte y

Disefio, Produccién de Bienes y Servicios y Ciencias Agrarias.
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¢,Cuales son tus fuentes de informacion a la hora de
elegir carrera? Marca todas las que apliquen.

0 50 100 150 200 250 300 350

Familiares/Amigos/Conocidos. 321
Internet/Redes sociales. 311
Docentes/Materias del colegio. 310
Test Vocacional. 203
Feria de Carreras/Expo Carreras. 138
Compaiieros del colegio. 58

Otrals. ; Cudl/es? 48

A la hora de sefialar cuales son las fuentes de informacion consideradas por los alumnos
ingresantes a la hora de elegir carrera se destacan, en primer lugar, los familiares, amigos y
conocidos (42,5%), seguido de la busqueda en internet y redes sociales (41,2%) y, en tercer
lugar, los docentes y materias del colegio secundario (41,1%).

En relacion al 2020, los resultados reflejan un cambio sustancial: anteriormente, la mitad de
los encuestados habia destacado la influencia de los docentes y materias del colegio
secundario en la eleccién de la carrera universitaria, ubicando a los familiares, amigos y
conocidos en segundo lugar, priorizando asi los vinculos de mayor confianza y cercania.
Recién en tercer lugar se encontraba la utilizacion de herramientas tecnoldgicas, como ser
la busqueda en internet y redes sociales. Esto muestra a simple vista el impacto de la
pérdida de la presencialidad durante esos dos afios en el colegio secundario.

Entre las otras respuestas, destaca todo lo relacionado a gustos e intereses propios (52,1%
de quienes eligieron esta opcion), seguido por la experiencia laboral (14,6%) y

conocimientos previos (12,5%), incluyendo cursos Y libros leidos.
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¢ Tenés claro las diferencias entre
las carreras de Ciencias
Econdmicas que brinda la
Facultad?

4928

\

= S|, sé exactamente qué estudia cada una.

= Si, tengo bastante idea, aunque en parte se me confunden
sus incumbencias profesionales.

=NO, no sé diferenciar qué estudia cada una.

NS/NC

A pesar de las variaciones sobre la influencia en la eleccion de la carrera, de forma similar
al 2020, la mayoria de los alumnos ingresantes a las carreras de Ciencias Econémicas
(48,7%) afirma tener bastante idea de las diferencias entre las mismas, pero reconociendo
gue en parte se les confunden sus incumbencias profesionales. El 40,9% afirma tener bien

claro qué estudia cada una y solo un 6,5% dice no poder diferenciar qué estudian.

¢, Conocés los planes de estudio de
las carreras de grado de Ciencias
Economicas?

= Si, conozco los tres.
» Si, pero no todos o no en detalle.
= NQ, no los conozco.

NS/NC

Solo un 28,1% de los encuestados conoce los planes de estudio de las tres carreras; la
mayoria (68,1%) no conoce los tres planes o no los conoce en detalle. En comparacion con
el estudio del 2020, si bien el predominio de este Ultimo grupo se sigue manteniendo por
sobre el primero, por otro lado, puede resaltarse que aumenté la cantidad de alumnos que

conocen -no sin dificultades- el plan de estudios de las carreras en cuestion.
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¢ Tenés ya decidido que carrera
vas a estudiar una vez terminado
el Ciclo Introductorio?

13 31

= Si, estoy totalmente decidido.
= S, estoy bastante decidido, aunque tengo dudas.
= Todavia NO, pero tengo una idea.
NO, no tengo idea de qué carrera voy a seguir.
NS/NC

El 51,8% de los ingresantes afirma ya saber qué carrera va a seguir, mientras que el 30,5%
dice estar bastante decidido, pero con algunas dudas. En relacion al estudio previo, puede

destacarse una leve disminucién de quienes conforman el primer grupo, dandole espacio a

guienes aun cuentan con inquietudes en su eleccion.

¢, Cual es la carrera elegida?

10

= Contador Publico.

= Licenciatura en Administracion.

Licenciatura en Economia.

NS/NC
El 53,5% de los que tienen decidida la carrera a seguir (las primeras dos categorias de la
pregunta anterior) piensa seguir Contador Publico, el 35,3% Administracion y el 9,7%
Economia. Los resultados de este estudio demuestran que, en comparacion al 2020,
aumenté la cantidad de estudiantes que eligieron Administracién y se redujo quienes

prefieren Contador Publico.
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A aguellos que tienen ya decidida la carrera a seguir se les consulté también en qué area o
ambito les gustaria desempefiarse en el futuro, como profesionales. Al 21,4% le gustaria
desempefarse en el ambito privado, principalmente en empresas. El 10,5% respondié que
le interesaria desempefiarse en un estudio contable en relacion de dependencia, como
contador publico independiente o bien formando parte de un &area contable dentro de una
empresa. Al 9,2% le gustaria desempenfarse profesionalmente en areas de administracion o
gerenciales dentro de una empresa. El 7,2% mencioné bancos publicos y privados. En
menor medida, el 3,4% establecidé que le gustaria desempefiarse como consultor, asesor o
profesional independiente, el 3,25% desearian trabajar en areas vinculadas con actividades
bursétiles y financieras, y al 4,2% le gustaria realizar una empresa propia o desarrollar la
empresa familiar. Por otro lado, cabe destacar que el 8,7% de los encuestados que tienen
definida la carrera seguir aun no tiene decidido el &mbito o area profesional donde desea
desempenarse.

¢ Por qué motivos/s no te decidiste aun?
0O 10 20 30 40 50 60 70 80

Todavia no sé cual es el perfil profesional que

quiero para mi, a qué me quiero dedicar. 68

Me falta informacion sobre los contenidos de
cada carrera.

38

Me cuesta distinguir entre las competencias
profesionales de cada carrera.

[\*]
[&5]

Me sobra informacién sobre las diferentes
carreras.

—
&

Otro/s motivols. ¢ Cudl/es?

|
[j]

En cuanto a aquellos que aun no se han decidido (las otras dos categorias de respuesta), la
principal razon es todavia no saber exactamente a qué se quieren dedicar (66,0%). Le
siguen la falta de informacion sobre las mismas (36,9%) y la dificultad para distinguir entre
las competencias especificas de las tres carreras (22,3%). Estas dos Ultimas razones
intercambiaron sus lugares, en relacion al estudio del 2020, destacando una mayor cantidad

de estudiantes que no cuentan con la informacion necesaria para tomar una decision
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respecto a su futuro académico en la universidad. Quienes marcaron otros motivos, lo

hicieron por razones personales o porque le atraen las tres carreras.

¢ En qué medida incide cada uno de estos factores
en tu eleccion de carrera?

Interés en los contenidos. _ 4,30
Perfil profesional. _ 423
salida laboral. [ - o
Presigo. | ¢
Dificultad. [ 252
Tradicion familiar. [N 1,59

1,00 150 200 250 300 350 400 45 500

Sobre la incidencia de ciertos factores en la eleccién de la carrera, en el mismo orden que
en 2020 y en proporciones similares, el factor con mayor importancia promedio fue el interés
en los contenidos de la carrera (4,30 en una escala de 1 a 5), con el 54,2% de los
ingresantes eligiendo el valor maximo (por tanto, con moda y mediana en 5). Le siguen el
perfil profesional (4,23 promedio, con moda y mediana en 5) y la salida laboral (4,19
promedio, también con moda y mediana en 5). El prestigio tiene una importancia media
(3,48 promedio, con moda en 5 y mediana en 4). La dificultad de la carrera tiene moda y
mediana en 3, pero en promedio queda por debajo del punto medio de importancia, ya que
el 41,7% se inclina al extremo de lo irrelevante (1 o 2). En el dltimo lugar, con apenas 1,59
promedio, media y mediana en 1, se ubica la tradicion familiar, al que solo un 5,5% cree que
es de total relevancia (5).
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¢ Conoces a algun Licenciado en
Administracion?

=Si. = NO. =NSINC

Solo un 28,6% de los ingresantes encuestados conoce a algun Licenciado en

Administracion.

.Sabés a qué se dedica?

95

Si, lo tengo bien claro. = Si, tengo una idea vaga.

= NO, no tengo idea.

De ellos, el 52,8% tiene una idea vaga de a qué se dedica ese profesional, el 44,0% lo tiene
bien claro, y solo un 3,2% no tiene idea de lo que hace.
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¢ Conoceés a algun estudiante de la
Licenciatura en Administracion?

=Si. = NO. =NSINC

La proporcién de quienes conocen a algin estudiante de la Licenciatura en Administracion

es de 38,3%, mientras que mas de la mitad de los encuestados no conoce (54,4%).

. Sabés qué materias estudia, de
qué se trata la carrera?

Si, lo tengo bien claro. = Si, tengo una idea vaga.

= NO, no tengo idea.

De los que si conocen, la mayoria (52,2%) tiene una vaga idea de lo que trata la carrera, el
38,1% lo tiene claro y el 9,7% no tiene idea.
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En tu opinidn, ;cual es el ambito
de ejercicio propio del Licenciado
en Administracion?

= Principalmente el sector privado.
Principalmente el sector publico.
= Ambos por igual.
NS/NC

Al pensar en cudl es el ambito de ejercicio propio del Licenciado en Administracion,
consultados si se trata del sector publico o el privado, la mayoria (63,3%) coincide en que
son ambos sectores por igual. El 21,9% considera que el sector privado es el &mbito propio
del Licenciado en Administracion y apenas un 3,6% considera que es el sector publico su
lugar, resultados muy similares al estudio efectuado en 2020.

Pensando en las siguientes alternativas de ejercicio
profesional del Licenciado en
Administracion, ¢ para cuales crees que la carrera
prepara mejor?

En relacién de dependencia. _ 214 152
Dirigiendo un emprendimiento propio. _ 187 169
Por cuenta propia, como consultor. _ 196 170

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m1° m2° m3° NS/NC
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Entre las alternativas de ejercicio profesional del Licenciado en Administracion, se les pidio
gue ordenaran las mismas en funcién de para cuéles consideran la carrera prepara mejor.
Asi, el trabajo en relacion de dependencia es, paraddjicamente, la opcion mas elegida en
primer (27,5%) y en tercer lugar (28,3%). En el segundo puesto, la opcidon mas elegida es
consultoria, por cuenta propia (28,2%). Si bien dirigir un emprendimiento propio es la
segunda opcién mas elegida tanto en primer (25,4%) como en segundo lugar (27,4%), por
otro lado, es la opcion menos elegida en tercer lugar (24,8%).

Si se hace un calculo de frecuencias ponderadas en funcién del orden otorgado, podria
concluirse que “En relacién de dependencia” es la alternativa laboral para la que mejor
prepara la carrera, desde la perspectiva de los alumnos ingresantes, seguida por “Dirigiendo
un emprendimiento propio” y “Por cuenta propia, como consultor”, si bien las diferencias no
son significativas.

En comparacion con el estudio efectuado en 2020, se visualizan ciertos cambios: dirigir un
emprendimiento propio habia sido la opcién mas elegida tanto en primer como en segundo
lugar, mientras que el trabajo en relacién de dependencia habia sido la segunda opciéon mas
elegida en primer lugar y en tercer lugar. La opcion mas elegida en tercer lugar y menos
elegida en primero fue la de consultoria, por cuenta propia, considerada la opcion para la
gue menos preparaba la carrera de Administracion.

Para la pregunta siguiente, se les ofreci6é a los encuestados una serie de diez afirmaciones
en torno a la Licenciatura en Administracion, para que evaluaran su nivel de acuerdo con

cada una de ellas, en una escalade 1 a 5.
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A continuacion, se exponen algunas afirmaciones en
relacion a la Licenciatura en
Administracion.

Indica tu nivel de acuerdo con cada una de ellas.

La Licenciatura en Administracion es una

S - 4,25
carrera dinamica, en constante evolucion. '

El Licenciado en Administracién tiene una
amplia variedad de actividades a las que puede
dedicarse.

422

El Licenciado en Administracion esta
especialmente preparado para emprender su
propio negocio.

3,88

La insercidn laboral del Licenciado en
Administracion es excelente.

La Licenciatura en Administracion es la carrera
mas integral de las Ciencias Econdmicas, por la
pluralidad de perspectivas que integra.

w
43}
a

El perfil profesional del Licenciado en
Administracién es confuso para el comun de la
gente: no se sabe a qué se dedica.

La formacidn académica del Licenciado en
Administracién es acorde a las exigencias de la
economia digital.

w
-
[o}]

w
-
w

La Administracién es mas palabras bonitas que - 213
propiamente una disciplina cientifica. '
La Licenciatura en Administracion te otorga un
titulo de menor nivel al de las carreras mas - 1,96

tradicionales.

El Licenciado en Administracién es un simple
empleado administrativo con titulo universitario.

—
o
w

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

La afirmacién con mayor nivel de acuerdo promedio es “La Licenciatura en Administracion
es una carrera dinamica, en constante evoluciéon” (4,25), con moda y mediana de 5. Le
sigue “El Licenciado en Administracion tiene una amplia variedad de actividades a las que
puede dedicarse” (4,22), también con moda y mediana de 5. En tercer lugar, se ubica “El
Licenciado en Administracion esta especialmente preparado para emprender su propio

negocio” (3,88), con moda de 5, pero mediana de 4.

D
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En el extremo opuesto, la afirmaciéon con menor acuerdo promedio es “El Licenciado en
Administracion es un simple empleado administrativo con titulo universitario” (1,83), con
moda y mediana de 1, seguida por “La Licenciatura en Administracién te otorga un titulo de
menor nivel al de las carreras mas tradicionales” (1,96), con idénticas moda y mediana. Le
sigue “La Administracion es mas palabras bonitas que propiamente una disciplina cientifica”
(2,13), con moda de 1y mediana de 2.

Con sutiles diferencias en cuanto a los niveles de acuerdo promedio, las afirmaciones con
mayor y menor nivel de acuerdo son exactamente las mismas que en la medicién de 2020,
en exactamente el mismo orden.

La ultima pregunta del cuestionario se propone medir el nivel de discriminacién que tienen
los sujetos en cuanto a las competencias especificas de un Licenciado en Administracion. A
tal fin, se les ofrece un listado de 15 competencias especificas, de las cuales siete fueron
tomadas del plan de estudios de la Licenciatura en Administracion (Facultad de Ciencias
Econdmicas y Estadistica (UNR), 2019c), cuatro del plan de estudios de Contador Publico
(Facultad de Ciencias Econ6micas y Estadistica (UNR), 2019a) y otras cuatro del plan de
carrera de la Licenciatura en Economia (Facultad de Ciencias Econdémicas y Estadistica
(UNR), 2019b).

Para cada una de estas competencias especificas, se solicité a los encuestados que indique
si se trata de una competencia propia del Licenciado en Administracion, si le compete, pero
no exclusivamente, o si simplemente no le compete. Resulta importante aclarar que si bien
a continuaciéon se exponen las competencias ordenadas segun de qué plan de estudios
fueron extraidas, a los encuestados se les presentaron en forma aleatoria.

Como se observa a simple vista en los gréficos, esta pregunta es la que despierta el mayor
nivel de no respuesta (41,9% promedio), en parte por ser la Ultima de un largo cuestionario,
pero se entiende representa el nivel de desconocimiento respecto a las competencias

especificas de la carrera.
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Para cada una de las siguientes competencias
especificas, indica si es propia de un Licenciado en
Administracion, si le compete aunque no
exclusivamente o si no le compete.
[Primera parte]

Generar acciones posibles para preservar la

calidad de vida, el medio ambiente y la _ 319
sostenibilidad de las organizaciones.

Participar en |la evaluacion del impacto social y 318

ambiental de las decisiones organizacionales.
Gestionar la cultura y el cambio organizacional. _ 314
Elaborar planes de negocios. _ 321

Asesorar y brindar soporte a directivos en
relacion a aspectos estratégicos, tacticos y _ 315

operativos.

Planificar, organizar, liderar, coordinar y

controlar las diferentes areas y funciones _ 316
presentes en la organizacion.

Formular, redisefiar e implementar estructuras,
procesos y sistemas de informacién en funcién _ 316

a la estrategia definida en las organizaciones.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

m Es una competencia propia. m Le compete, pero no exclusivamente.
uNo le compete. NS/NC

En términos generales, los alumnos ingresantes reconocen como propias de la carrera
aquellas competencias especificas que efectivamente figuran en su plan de estudios. La
competencia mas identificada como propia es “Planificar, organizar, liderar, coordinar y
controlar las diferentes areas y funciones presentes en la organizacién” (46,1%), seguida
por “Asesorar y brindar soporte a directivos en relacion a aspectos estratégicos, tacticos y

operativos” (39,3%) y “Formular, redisefiar e implementar estructuras, procesos y sistemas
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de informacion en funcién a la estrategia definida en las organizaciones” (37,9%). La
competencia menos reconocida como propia es “Generar acciones posibles para preservar
la calidad de vida, el medio ambiente y la sostenibilidad de las organizaciones” (23,3%),
siendo a su vez la uUnica de estas siete en que la opcion “Le compete, pero no
exclusivamente” es superior (26,8%). Le sigue “Participar en la evaluacién del impacto
social y ambiental de las decisiones organizacionales”, (25,8% la considera propia, mientras
que 24,8% la considera compartida). Resalta que la opcién “No le compete” obtiene en

promedio apenas 5,0% para lo que son las competencias declaradas en el plan de estudios.

Para cada una de las siguientes competencias
especificas, indica si es propia de un Licenciado en
Administracion, si le compete aunque no
exclusivamente o si no le compete.
[Segunda parte]

Realizar los procesos de sindicatura en

sociedades, concursos y quiebras. 156 321

Dirigir y realizar procedimientos de auditoria, y

dictaminar en materia contable e impositiva. e =l

Registrar, medir y exponer la informacién
contable, histdrica y proyectada, para todo tipo
de organizaciones y unidades econdmicas.

144 S]]

Disefiar, dirigir e implementar sistemas de
informacion contable en todos los segmentos
de la contabilidad y costos.

166 Sil5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

H Es una competencia propia. M Le compete, pero no exclusivamente.
No le compete. NS/NC

En cuanto a las competencias extraidas del plan de estudio de Contador Publico, se
evidencia que -en términos generales- reconocen que no son competencias propias del
Licenciado en Administracion, considerando que son competencias compartidas en un
promedio del 25,3%. Notese que en todos los casos, es mayor la proporcion de quienes las
consideran competencias compartidas sobre quienes entienden no les competen, a su vez
en proporciones muy superiores a quienes las confunden con competencias propias del LA

(apenas 11,6% en promedio).
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Para cada una de las siguientes competencias
especificas, indica si es propia de un Licenciado en
Administracion, si le compete aunque no
exclusivamente o si no le compete.
[Tercera parte]

Manejar técnicas cualitativas y cuantitativas
para el analisis prospectivo de variables
socioecondmicas.

6 90 314

Analizar y producir informes sobre el impacto de
politicas econdmicas en el crecimiento
economico, desarrollo y distribucion de los
ingresos.

130 315

funcionamiento de los mercados regionales, 9 102 316

nacionales e internacionales.

Realizar estudios metodoldgicos y
estimaciones, calculo y analisis sobre
indicadores globales, regionales y sectoriales
de informacién primaria y secundaria.

145 319

= -

. 198
Efectuar estudios sobre la estructura y

=

. 173

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

B Es una competencia propia. Le compete, pero no exclusivamente.
No le compete. NS/NC

En cuanto a las competencias extraidas del plan de estudio de Economia, se observa una
mayor confusion. Aqui, el promedio de la opciéon “Es una competencia propia” asciende a
17,0%. En todos los casos, la opcidn mayoritaria es “Le compete, pero no exclusivamente”,
pero la diferencia entre las otras dos opciones es menor. De hecho, en las competencias
“Efectuar estudios sobre la estructura y funcionamiento de los mercados regionales,
nacionales e internacionales” y “Manejar técnicas cualitativas y cuantitativas para el analisis
prospectivo de variables socioecondmicas” es mayor la proporcion de quienes las
consideran competencias propias de la carrera que la de aquellos que consideran no les
competen.

En comparacion con la medicion de 2020, destaca que en aquel momento el nivel de no
respuesta -si bien era también importante- era bastante menor, con 30,3% de no respuesta
promedio. En aquella medicion se observo también que, si bien habia cierta confusion, las

competencias efectivamente propias eran mayormente reconocidas como tales, siendo
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también las mismas competencias especificas las que obtuvieron mayor y menor nivel de
reconocimiento. Asi también, en aquella medicion se observdé también que el nivel de
discriminacién era mayor respecto a las competencias del Contador que en cuanto a las de
Economia, si bien en aquella ocasion no se dio el fenbmeno de que hubiera competencias
propias de esta Ultima carrera consideradas como propias de Administracion antes que

compartidas.

4. CONCLUSIONES
A raiz de los resultados obtenidos en este nuevo relevamiento, puede concluirse que la
mayoria de los estudiantes ingresantes encuestados opté en la educacion secundaria por la
orientacion en Economia y Administracion (64,9%), manifestando una clara predileccion
previa hacia las Ciencias Econdmicas, al igual que el estudio efectuado en 2020. En cuanto
a las fuentes de informacion para la toma de decisiones, en proporciones similares, los
encuestados aseguraron que tanto los familiares, amigos y conocidos (42,5%), como asi
también, la busqueda en internet y redes sociales (41,2%), tuvieron dicha funcion. Le
siguieron los docentes y materias del colegio secundario (41,1%). El orden de dichas
fuentes se ha modificado en relacion al 2020, porque este reflejaba una clara predileccion
por la influencia de los docentes y materias del colegio secundario, seguida por los
familiares, amigos y conocidos y, recién en tercer lugar, la utilizacion de herramientas
tecnoldgicas, como ser la busqueda en internet y redes sociales.
Al igual que en 2020, llama la atencion que sobre las carreras que ofrece la FCEyE-UNR, el
48,7% de los sujetos encuestados afirma poder diferenciarlas entre si, mientras que hay
otros que confunden sus incumbencias profesionales. En este sentido, el 40,9% afirma
tener bien claro qué estudia cada una y el 6,5% dice no poder diferenciarlo. Debe tenerse
en consideracion que la mayoria de ellos (68,1%) no conoce los tres planes o no los conoce
en detalle.
Por otro lado, el 51,8% de los ingresantes tiene seguridad sobre la carrera que va a seguir,
mientras que el 30,5% aln mantiene algunas dudas. En primer lugar, se encuentra la
carrera de Contador Publico con el 53,5%; el 35,3% tiene predileccién por la Licenciatura en
Administracion; y, en tercer lugar, el 9,7% prefiere la Licenciatura en Economia. Los
resultados de este estudio demuestran que, en comparacion al 2020, aumento la cantidad
de estudiantes que eligieron Administracion en detrimento de quienes prefieren Contador
Publico.
Es importante destacar que la falta de definicion por parte de los encuestados en torno a la
eleccion de la carrera se vincula, principalmente, con no tener certezas sobre su futuro
laboral (66,0%) y, en menor medida, con no tener suficiente informacion sobre las mismas

ni poder distinguir con claridad las especificidades de las carreras abordadas ni. Si bien
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estas dos Ultimas razones intercambiaron sus lugares -en relacion al estudio del 2020-
destacando una mayor cantidad de estudiantes que no cuentan con la informacién
necesaria para tomar una decision respecto a su futuro académico en la universidad, aun
persiste el desconocimiento de la composiciébn académica de las carreras en cuestion,
cudles son las aptitudes profesionales que desarrollan, cuéles son sus objetivos concretos,
entre otras particularidades.

La mayoria de los alumnos dice no conocer a un Licenciado en Administracion o a un
estudiante de la carrera, resultado parecido al del estudio previamente realizado. A pesar de
esta situacion, gran parte de los encuestados cree tener en claro qué se estudia en la
Licenciatura en Administracion, vinculando su salida laboral tanto al sector privado como al
publico (71,3%). Sobre esto, enfatizaron que siendo egresado de esta carrera se puede
estar en relacién de dependencia o trabajar por cuenta propia, como consultor y generar
emprendimientos propios, en ese orden de importancia. Si bien se visualizan ciertos
cambios con respecto al estudio efectuado en 2020, en el cual dirigir un emprendimiento
propio habia sido la opcién mas elegida tanto en primer como en segundo lugar, por otro
lado, trabajar en relacion de dependencia (opcion mas elegida en primer lugar) también es -
segun los encuestados- la mas elegida como alternativa para la que menos prepara la
carrera.

En cuanto a las afirmaciones en torno a la imagen de la carrera, no se observan diferencias
significativas respecto al estudio anterior, destacando como la afirmacién con mayor nivel
de acuerdo la concerniente al dinamismo de la carrera, seguida por la referida a la amplia
variedad de actividades a las que puede dedicarse el Licenciado en Administracion.

En términos generales, existe cierta discriminacion de las competencias especificas propias
del Licenciado en Administracion, si bien es importante el nivel de no respuesta al respecto.
La discriminacion es mayor con la carrera de Contador Publico que con la Licenciatura en

Economia, llegando a tomarse como propias competencias de esta ultima.
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COMPORTAMIENTO DEL CONSUMIDOR E INVESTIGACION
DE MERCADOS: DIEZ ANOS DE UNA MATERIA SINGULAR

Oviedo, Raul Ricardo

RESUMEN

El presente articulo es ante todo una celebracion por los primeros diez afios del que
arrancara como un proyecto personal, sin demasiadas expectativas, y se convirtiera en una
materia consolidada: “Comportamiento del Consumidor e Investigacion de Mercados”
(Licenciatura en Administracion — FCEyE — UNR). Comienza con una breve caracterizacion
de la materia, tanto de sus contenidos como de la estrategia didactica aplicada, justificando
por qué podria considerarse una materia ‘singular’ dentro de la carrera, para luego pasar a
exponer los resultados de una encuesta realizada a una muestra de 191 alumnos que han
cursado la materia en estos primeros diez afios. Los resultados muestran un alto nivel de
satisfaccion y afirman -especialmente las palabras espontaneas de los encuestados- esta
singularidad, tanto por los contenidos, con un enfoque diferente al resto de la carrera, como
por la estrategia didactica implementada y, especialmente, por el clima de las clases, con el
peculiar vinculo que se establece entre docente y alumnos.

PALABRAS CLAVE: Alumnos; Estrategia Didactica; Licenciatura en Administracion;

Materia Electiva; Satisfaccion

ABSTRACT

This article is above all a celebration for the first ten years of which it started as a personal
project, without too many expectations, and became a consolidated subject: "Consumer
Behavior and Market Research" (Bachelor's Degree in Administration — FCEyE — UNR). It
begins with a brief characterization of the subject, both of its contents and of the didactic
strategy applied, justifying why it could be considered a ‘singular’ subject within the career,
to then present the results of a survey to a sample of 191 students who have taken the
subject in these first ten years. The results show a high level of satisfaction and affirm -
especially the spontaneous words of the respondents- this singularity, both for the content,
with a different approach to the rest of the career, and for the didactic strategy implemented
and, especially, because of the climate of the classes, with the peculiar bond that is
established between professor and students.

KEY WORDS: Students; Didactic Strategy; Bachelor's Degree in Administration; Elective

Subject; Satisfaction
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1. INTRODUCCION
El presente articulo es ante todo una celebracion por los primeros diez afios del que
arrancara como un proyecto personal, sin demasiadas expectativas, y se convirtiera en una
materia consolidada, elegida por la mayoria de los alumnos de la Licenciatura en
Administracion (Facultad de Ciencias Economicas y Estadistica — Universidad Nacional de
Rosario): “Comportamiento del Consumidor e Investigacion de Mercados”.
Se trata de una materia electiva, cuatrimestral, del Gltimo afio de la carrera. La misma surge
de la propuesta del autor, elevada a través de la Direccion de la Escuela de Administracion
a Consejo Directivo, y aprobada por Resolucion N°20273-CD (Facultad de Ciencias
Econdmicas y Estadistica (UNR), 2011) del 15 de noviembre de 2011.
La misma se dicta por primera vez el primer cuatrimestre de 2012. Durante sus primeros
diez afios (veinte cuatrimestres), la han ya aprobado un total de 644 alumnos, segun datos
provistos por el Area de Computos de Alumnado de la Facultad.
Al no ser obligatoria, no todos la realizan, pero para la gran mayoria de los alumnos es una
continuacion natural de Administracién de la Comercializacion, ya que se trata de temas que
son introducidos en ella y que en esta otra se profundizan a cargo del mismo docente que
los presenta. A modo ilustrativo, segun el Informe de Seguimiento de implementacién de
planes de estudio que brinda Asesoria Pedagogica de la Facultad, durante el 2021 son 38
los alumnos que promueven o regularizan Administracion de la Comercializacion en el
primer cuatrimestre y 15 en el segundo (Cavallo, Fattore, Geli, Giustiniani, Medina, & Ruiz,
Seguimiento de implementacion de planes de estudio de la Facultad de Ciencias
Econdémicas y Estadistica. UNR, 2022, pag. 5); mientras que, en los cuatrimestres
inmediatamente posteriores, 28 alumnos se inscriben para cursar Comportamiento del
Consumidor e Investigacion de Mercados en el segundo cuatrimestre del 2021 y 15 en el
primer cuatrimestre de 2022.
A continuacién, se realiza una breve caracterizacion de la materia, tanto de sus contenidos
como de la estrategia didactica aplicada, justificando por qué podria considerarse una
materia ‘singular’ dentro de la carrera, para luego pasar a exponer los resultados de una
encuesta realizada a una muestra de los alumnos que han cursado la materia en estos

primeros diez afios.

2. CARACTERIZACION DE LA MATERIA
La Catedra es unipersonal, a cargo del autor del presente articulo, quien es a la vez
Profesor Adjunto de “Administracion de la Comercializacion”, materia correlativa anterior,
donde se presentan muchos de los temas ampliados/profundizados en esta materia. Al ser
una materia electiva, no tiene un cargo rentado, sino que se dicta ad honorem, por

extension de funciones.
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En cuanto al contenido, si bien es un todo integral y permanentemente se resaltan las
conexiones entre todos los temas, la materia esta organizada en dos grandes bloques:
“Comportamiento del Consumidor”, por un lado, e “Investigacion de Mercados”, por otro.
Estos temas normalmente son presentados como temas dentro de “Comercializacién” en las
carreras de grado o bien como materias independientes en carreras de posgrado; y asi
aparecen también normalmente en la bibliografia disponible: como capitulos en textos de
Comercializaciébn o como libros independientes. En esta materia se busca tratarlos como
dos caras de una misma moneda: el lado mas tedrico, que corresponde a la primera parte
de la materia, basado en la Psicologia; y el lado mas técnico, correspondiente a la segunda
parte, basado en la Metodologia; ambos atravesados por el enfoque de la Comercializacion.
La materia esta organizada en doce temas, que se exponen secuencialmente en clases
semanales:

e Introduccién al Comportamiento del Consumidor.

e Percepcion.

e Memoria.

e Motivacion.

e |dentidad.

e Comunicacion.

e Cultura.

e Proceso de Decisién de Compra.

e Introduccién a la Investigacion de Mercados.

¢ Disefio de Investigacion.

e Trabajo de Campo.

¢ Informe de Investigacion.

Este esquema se ha ido modificando con los afios. Originalmente, la materia estaba
organizada de forma tal de dedicar seis clases a Comportamiento del Consumidor y otras
seis clases a Investigacion de Mercados. Al asumir el docente a cargo la funcion de
Profesor Titular en la materia “Metodologia de la Investigacion” en 2017, optd por sintetizar
la parte metodol6gica de la materia, que en ciertos puntos se pisaba con esta otra (que
muchos cursan en paralelo), y ampliar la parte psicolégica. Asi, originalmente habia dos
clases para la presentacion de los Instrumentos de Relevamiento y una clase entera
dedicada a Muestreo, que han sido sintetizadas; mientras que, por otro lado, se han
jerarquizado los temas Comunicacion y Cultura, que en la version original no tenian su clase
propia.

En su version presencial, la carga horaria de la materia se divide en dos: todas las

semanas, se dedican dos horas a la exposicion tedrica a cargo del docente y las dos
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restantes se utilizan para el trabajo en grupos (una hora presencial, en el salén de clases;
una hora no presencial, dedicada a la redaccién del informe). Cada semana la consigna es
distinta y se hace una entrega por escrito a la semana siguiente. En su version virtual, a
partir de la pandemia por COVID-19, se mantuvieron las dos horas de clase sincronica (a
través de Google Meet), liberdndose el trabajo grupal para ser realizado completamente de
manera asincronica.

Estos trabajos semanales forman parte del sistema de evaluacién. Ahora bien, la idea de
estos trabajos no es solo evaluar sino fundamentalmente fortalecer lo aprendido en clase.
Las consignas son cortas y simples, consistentes generalmente en brindar ejemplos de los
conceptos estudiados en la clase de la semana.

Esta materia tiene una particularidad importante y es que todos los alumnos tienen
experiencias personales con las cuales conectar cada tema estudiado. A diferencia de otras
materias, como Finanzas, Logistica 0 Recursos Humanos, donde el alumno puede tener o
no experiencia, aca todos son consumidores. Aprovechando esta peculiaridad, los trabajos
semanales consisten simplemente en conectar los contenidos tedéricos con las propias
experiencias, resignificandolas. Se trabaja en grupos para que cada uno aporte sus propios
ejemplos. Se les da una hora para que compartan experiencias, debatan y elijan los que
consideren los mejores ejemplos, los mas ilustrativos; luego, redactan una breve
presentacion, que no debiera superar las dos carillas, que entregan a la semana siguiente.
Estos trabajos forman parte de una estrategia de ludificacion o gamificacion. “Gamificar es
aplicar estrategias (pensamientos y mecanicas) de juegos en contextos no jugables, ajenos
a los juegos, con el fin de que las personas adopten ciertos comportamientos” (Ramirez,
2014, pag. 27). Cada trabajo da cierre a un ‘nivel’ en una materia en que cada clase es un
tema distinto (si bien estdn obviamente articulados entre si y necesitan saberse los
contenidos anteriores para entender los que siguen).

Estos trabajos se califican en una escala acotada: 0 puntos para quienes no lo entregan; 1
punto para aquellos trabajos que no cumplen con parte de la consigna o presentan errores
importantes; 2 puntos para todos los que cumplen apropiadamente con la consigna; y 3
puntos para aquellos trabajos que, en el conjunto, destacan. De modo que hay una cierta
‘competencia’ semanal para ganarse ese punto extra.

Dentro de esta estrategia, ademas, cada clase arranca con preguntas de repaso de la clase
anterior, extraidas de los examenes integradores de otros cuatrimestres. Se proyecta la
pregunta y el primero en levantar la mano tiene la oportunidad de responder, ganandose un
punto extra individual por la respuesta correcta. Estas preguntas sirven tanto para reforzar
lo aprendido como para practicar para el examen integrador, ademas del punto extra en si,

gue se ofrece como incentivo.
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Ademads, durante la clase, los alumnos tienen también la oportunidad de sumar puntos extra
con su participacion. Los alumnos que intervienen haciendo algun aporte que enriquezca la
clase, comentando algo que ley0, alguna experiencia particular o ejemplos que ilustren el
tema en estudio, suman puntos que se reflejan luego en la nota final.

La materia se promueve finalmente con un examen integrador escrito, al que tienen acceso
guienes hayan presentado los trabajos semanales. Siendo que el alumno ha tenido un
seguimiento durante todo el cuatrimestre, el examen final es bastante simple, con la
intencién de cumplir los requisitos formales y dar una calificacién. Son consignas simples,
de multiple choice con respuesta Unica o de verdadero/falso, con justificacion. En algunos
cuatrimestres se han sumado también ejercicios de asociacion, clasificacibn o
completamiento, pero no es lo comun.

La nota final se calcula sumando los puntos de los trabajos semanales (maximo 30) con la
nota del integrador (maximo 70), a la que se agregan los mencionados puntos extra de
participacion y repaso. El sistema de puntos es claramente explicado el primer dia de clases
(Ramirez, 2014, pag. 83).

Si bien el examen final es tradicional, hay una evaluacion continua, que se va dando
durante todo el cuatrimestre, clase a clase. Es también una evaluacion formativa, entendida
como “todo proceso de evaluacion que sirve para que el alumnado aprenda mas (y/o corrija
sus errores) y para que el profesorado aprenda a trabajar mejor (a perfeccionar su practica
docente)” (LOpez Pastor, 2009, pag. 35), ya que semana a semana los alumnos reciben una
devolucién a su avance, y la Catedra se enriquece con los ejemplos provistos por los
alumnos en sus trabajos, asi como de la participacion en clase incentivada con el sistema
de puntos extra. Asi también, cuando en los trabajos se evidencia que algun contenido no

quedo del todo claro, el mismo es retomado en la clase siguiente.

3. METODOLOGIA
Se realiz6 un estudio descriptivo, de corte transversal, con un enfoque predominantemente
cuantitativo.
Se aplicé una encuesta autoadministrada, con un cuestionario estructurado, compuesto por
escalas de valoracion, preguntas de opcion mdltiple y dos preguntas abiertas. Los
cuestionarios se aplicaron a través de la plataforma Survey  Monkey

(https://es.surveymonkey.com/).

La poblacion en estudio son los alumnos que han cursado la materia electiva
“Comportamiento del Consumidor e Investigacion de Mercados” en los primeros diez afos
de dictado de la misma, entre el primer cuatrimestre de 2012 y el segundo cuatrimestre de
2021. Se construyé la base de datos a partir de los registros propios del docente a cargo de

cada uno de los veinte cuatrimestres de dicho periodo. La muestra fue autoseleccionada;
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esto es, se envid la invitacion a toda la poblacién para obtener la mayor cantidad de
respuestas posible, lograndose un total de 191 encuestas.

El trabajo de campo se realizé durante el mes de julio de 2022.

Los datos obtenidos fueron procesados con el paquete estadistico SPSS (Statistical

Package for the Social Sciences).

4. RESULTADOS
A continuacion, se exponen los resultados de la encuesta a alumnos que cursaron la

materia en sus primeros diez afios.

En términos generales, ¢ cual es tu

nivel de satisfaccion con la materia

Comportamiento del Consumidore
Investigacion de Mercados?

0 ! - .
3 4

Totalmente 2

Totalmente
insatisfecho. satisfecho.

La primera pregunta refiere a su nivel de satisfaccion general con la materia, cuyos
resultados son muy positivos. En una escala de 1 a 5, el nivel de satisfaccion promedio es
de 4,60 con un desvio estandar de 0,62. Moda y mediana coinciden en el valor maximo de
la escala (5: “Totalmente satisfecho”). El 67,0% escogio el valor maximo, seguido por 26,7%
para el inmediatamente inferior (esto es, el 93,7% se reparte entre los dos valores mas

altos).
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¢ Cual es tu nivel de satisfaccion con
cada uno de los siguientes aspectos
de la materia?

EL CLIMA DE LAS CLASES. 476
EL SISTEMA DE EVALUACION. 4,65
LA EXPOSICION DE LOS TEMAS EN CLASE. 4,52
LA VARIEDAD DE TEMAS ABORDADOS. 4,50
EL MATERIAL DE CLASE (DIAPOSITIVAS). 4,48
‘ i
LAS ACTIVIDADES PROPUESTAS. 4,47
I
EL SISTEMA DE PUNTOS EXTRA. 4,46
|
LA INTEGRALIDAD DE LA MATERIA. 4,46
|
EL MATERIAL BIBLIOGRAFICO. 4,26
|
LA PROFUNDIDAD DE LOS TEMAS 424
ABORDADOS. 1 | ’ |
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
= Promedio

La pregunta siguiente abre la variable en dimensiones, preguntando por el nivel de
satisfaccion con diferentes aspectos de la materia. En términos generales, los resultados
son también muy positivos, oscilando las medias entre 4,76 y 4,24, todas en la franja
superior, siendo la moda en todos los casos el valor maximo (5). La mediana es también 5
en casi todos los casos, bajando a 4 solamente en dos dimensiones. A continuacion, los
resultados por dimension se muestran en el orden en que las mismas fueron presentadas

en la encuesta.
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¢ Cual es tu nivel de satisfacciéon con cada uno de

los siguientes aspectos de la materia?
La variedad de temas abordados.

. : R N— .
3 4

Totalmente 2 Totalmente
insatisfecho. satisfecho.

La variedad de temas abordados es la cuarta dimension mejor puntuada, con una
satisfaccion promedio de 4,50, con 57,6% de encuestados optando por el valor maximo. “Lo
mejor de la materia fue la cantidad de temas abordados, sUper interesantes y desarrollados
de manera fluida” comenta uno de los encuestados. Otro la caracteriza como “una materia

muy completa y clara en conocimientos”.

¢ Cual es tu nivel de satisfaccion con cada uno de
los siguientes aspectos de la materia?
La profundidad de los temas abordados.

87
64
38 ——
0 - e
Totalmente 2 3 4 Totalmente
insatisfecho. satisfecho.

La profundidad de los temas abordados es la dimensién con peor puntuacion. Aun asi, logra
una satisfaccion promedio de 4,24, con 455% y 33,5% en los valores maximos,
respectivamente. Es una de las dos dimensiones donde la mediana queda en 4. Resalta
que, aun siendo la dimensién peor puntuada, el 79,0% se concentra en los valores mas
altos, mientras que las valoraciones negativas son apenas un 1,0%. “Sinceramente, es una
materia que me agraddé muchisimo hacer. Tendria que tener mas importancia en la carrera.
Tiene muchos temas que vimos en otras materias, pero sin tanta profundidad” comenta uno

de los encuestados. A su vez, otro comenta “Me gustaria profundizar mas en la parte
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psicolégica de los consumidores en cuanto a decisiones de compra”. Por otro lado, casi en
sentido contrario, alguien comenta “Una sugerencia puede ser no profundizar demasiado en
algunos conceptos que no son de tanta relevancia, 0 que no son tanto del campo de los

Licenciados en Administracion”.

¢ Cual es tu nivel de satisfaccion con cada uno de
los siguientes aspectos de la materia?
La integralidad de la materia.

. : _.l

Totalmente 2 Totalmente
insatisfecho. satisfecho.

La integralidad de la materia se ubica octava (4,46 promedio), con lo cual es también una de
las dimensiones peor puntuadas. Aun asi, logra un 57,6% de puntuacion maxima. Uno de
los encuestados comenta “Creo que es una materia completa, que ayuda a entender ciertas
cosas que comercializacion por si sola deja sueltas”, dando cuenta que no solo la materia
es integral en si misma, sino que es un complemento ideal con su predecesora. “Es una

materia integral. Considero que es bastante importante que los futuros administradores la

hagan”.
¢ Cual es tu nivel de satisfaccion con cada uno de
los siguientes aspectos de la materia?
La exposicion de los temas en clase.
122
1 2 — - .
Totalmente 2 Totalmente
insatisfecho. satisfecho.
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La exposicion de los temas en clase es la tercera dimension mejor puntuada, logrando 4,52
de satisfaccion promedio, con 63,9% de valoracion maxima. “Me encanto la dinamica de las
clases” es uno de los comentarios que -palabras mas, palabras menos- mas se repite. “Muy
entretenidas las clases e interesantes los temas desarrollados”. Un encuestado sugiere “que
otras materias puedan llegar a implementar alguna de las modalidades de clases que
hemos tenido; creo que con ese empuje van a ser mas los alumnos involucrados con la
eleccion de LA”, mientras que otro comenta, en esta misma linea, “Ojala muchos profesores
salieran del ‘libreto’ y empezaran a copiar o a innovar en como ensefar y transmitir esas

ganas de ir a clase aun de noche y después de trabajar”.

¢ Cual es tu nivel de satisfaccion con cada uno de
los siguientes aspectos de la materia?
El material de clase (diapositivas).

: - - -
3 -

Totalmente 2

Totalmente
insatisfecho. satisfecho.

El material de clase (diapositivas) se ubica en el quinto lugar, con 4,48 de satisfaccion
promedio, con 88,5% de valoraciones positivas. Por otro lado, es la segunda dimension con
mayor insatisfaccion, si bien es de apenas un 2,6%. “Algunas diapositivas podrian tener un
poco méas de informacion en detalle” comenta un encuestado; pero el hacerlas
esquemaéticas es intencional, para que sirvan de guia de estudio pero no reemplacen el
material bibliografico (el alumno debiera completar esa informacién ‘faltante’ luego de asistir
a clases y/o leer la bibliografia).
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¢ Cual es tu nivel de satisfaccion con cada uno de
los siguientes aspectos de la materia?
El material bibliografico.

90
63
35
: e
Totalmente 2 3 4 Totalmente
insatisfecho. satisfecho.

El material bibliografico es la segunda dimensién peor puntuada, con 4,26 de satisfaccion
promedio. El 80,1% se concentra en los valores positivos, contra apenas 1,6% de valoracion
negativa. Sugiere un encuestado “Sumar material obligatorio de lectura, para profundizar los

temas en clase e incluirlos en el examen”.

¢ Cual es tu nivel de satisfaccion con cada uno de
los siguientes aspectos de la materia?
Las actividades propuestas.

1 1
Totalmente %) 3 4 Totalmente
insatisfecho. satisfecho.

En sexto lugar en cuanto a nivel de satisfaccion por dimensiones quedan las actividades
propuestas, con 4,47 promedios. El 90,0% de los alumnos se concentra en los dos valores
mas altos de la escala. Uno de ellos comenta “Muy bueno los trabajos en grupos, ya que
vuelve a la materia mas dinamica”. Otro agrega “Es una materia en donde los trabajos
practicos son faciles para poder aplicar y distinguir los casos en la vida real”. “Siempre me
atrajeron las demostraciones y los trabajos practicos. Observar y pensar en qué estrategias
aplicaron las empresas que tuvieron éxito es el comienzo en el camino del aprendizaje” es

otro comentario al respecto.
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¢ Cual es tu nivel de satisfaccién con cada uno de
los siguientes aspectos de la materia?
El sistema de puntos extra.

123
‘ . & - .
Totalmente 2 Totalmente
insatisfecho. satisfecho.

El sistema de puntos extra le sigue en el séptimo lugar, con 4,46 promedio. Destaca esta
dimensién por ser la de mayor desviacion estandar (0,86); esto se debe a que, si bien es la
dimensién con mayor valoracion negativa (3,2% entre 1 y 2), compensa con la tercera

mayor frecuencia en el valor maximo (64,4%).

¢ Cual es tu nivel de satisfaccion con cada uno de
los siguientes aspectos de la materia?
El sistema de evaluacioén.

Totalmente 2 Totalmente
insatisfecho. satisfecho.

El sistema de evaluacion es la segunda dimension con mayor satisfacciéon promedio (4,65) y
la segunda mayor frecuencia en el valor maximo (73,3%). Si bien tres de cada cuatro se
muestran totalmente satisfechos con el sistema, también hay cierta insatisfaccion (minima:
1,0%) que da lugar a la sugerencia: “Mejorar el sistema de evaluacion. No considero que
sea una materia para usar como método de evaluacién un multiple choice ya que es muy

abierta y este sistema no permite analizar la capacidad de entendimiento de la misma”.

60



Informes de Investigacion

¢ Cual es tu nivel de satisfaccion con cada uno de
los siguientes aspectos de la materia?
El clima de las clases.

161
1 1 12 15
Totalmente 2 3 4 Totalmente
insatisfecho. satisfecho.

Por ultimo, la dimension con mejor satisfaccién promedio (4,76) es el clima de las clases. Es
claramente la dimension que genera mayor satisfaccion, acumulando 84,3% de valoracion
maxima. “Es una materia muy interesante que a mi me abri6 la mente y que me dio
herramientas para entender al consumidor. El clima en las clases es una de las cualidades
qgue mas recuerdo porque eso hizo que sea una de las materias que mas disfruté” comenta
un encuestado, en coincidencia con lo que muchos destacan mas adelante como lo mejor

de la materia, que la hace destacar.
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Pensando en los temas desarrollados
en la materia, s cuales son a tu
entender los tres mas interesantes?

INTROD. AL COMP. DEL CONSUMIDOR. _E 10

PERCEPCION.

MEMORIA.

moTivacion. (IS 15
IDENTIDAD. |l 6N 7
comunicacion. |EEIINEZEN 18
cuLTurA. i8] 8
ProcesoDE DECISIONDE comPrA. |G SN 30
INTROD. A LA INV. DEMERcADOS. [IESHIINZGG 29

DISENODE INVESTIGACION. [[BIA4N 22

TRABAJO DECAMPO. |81 12

INFORME DE INVESTIGACION. F. 16
I

u Primer lugar. = Segundo lugar. Tercer lugar.

La tercera pregunta del cuestionario se enfoca en los contenidos de la materia, solicitando a
los encuestados seleccionar, en orden, los tres temas que les resultaran mas interesantes.
A tal fin, se les ofrecid el listado de las doce clases en que se organiza actualmente la
materia.

Ante todo, resalta que todos los temas fueron elegidos por algin alumno, inclusive en
primer lugar, lo cual da cuenta que es una materia interesante en su totalidad a los ojos del
alumnado. No hay temas que pudieran descartarse por no generar interés.
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El tema mas elegido por lejos es “Proceso de Decision de Compra”, seleccionado por el
55,5% de los encuestados (22,5% en primer lugar). Se trata del dltimo tema dentro de la
parte de Comportamiento del Consumidor y sintetiza todo lo desarrollado en la materia
hasta el momento, con lo cual es logico le dieran esta relevancia.

En segundo lugar, se ubica “Introduccién a la Investigacion de Mercados” (40,8%), que es
justamente la clase siguiente en el programa y da estructura a la segunda parte de la
materia, ya que justamente introduce el proceso de investigacion que luego se va
abordando por pasos.

“Comunicacion”, que fue adquiriendo mayor relevancia en las sucesivas ediciones de la
materia, se ubica en tercer lugar (33,0%), seguido por “Percepcion” (28,3%), proceso
psicologico basico que es el pilar fundamental de la materia, y “Motivacion” (25,1%), tema
gue los alumnos ven repetidas veces a lo largo de la carrera pero en esta materia adquiere
otro enfoque, ya que normalmente lo ven asociado a la motivacion laboral mas que al
consumo.

En el extremo opuesto, los temas menos seleccionados son: “Memoria” (8,4%), “Cultura”
(9,9%) e “Informe de Investigacion” (13,1%).

La pregunta siguiente indaga en la aplicacion de los conocimientos adquiridos en la materia

a diferentes ambitos.

¢En qué medida has aplicado los conocimientos
adquiridos en la materia a cada uno de los
siguientes ambitos?
Otras materias de la carrera, incluyendo Trabajo
Final o Tesina.

Nada. Poco. Bastante. Mucho.

En primer lugar, se pregunta por la aplicacion en otras materias de la carrera, donde las
respuestas se concentran en “Bastante” (52,9%). “Proporciona herramientas necesarias
para realizar los correspondientes anadlisis para Tesina/Trabajo Final” comenta un
encuestado. Otro agrega: “Me parecié una materia super util; sobre todo a la hora de hacer

el trabajo final usé mucho de la bibliografia y temas dados en clase”.
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¢En qué medida has aplicado los conocimientos
adquiridos en la materia a cada uno de los
siguientes ambitos?
Ejercicio profesional (o tu trabajo, si aun no estas
recibido).

Nada. Poco. Bastante. Mucho.

Respecto al ejercicio profesional, las respuestas se reparten principalmente entre “Poco”
(40,8%) y “Bastante” (38,7%), con proporciones muy similares. Es importante destacar que
no todos los alumnos se han todavia recibido y que muchos de ellos trabajan en otras
areas, como comenta un encuestado: “No lo aplico en mi trabajo porque hoy en dia no se
relaciona con esto, pero si me gustaria orientarme hacia esta rama de la Administracion en

mi futuro profesional”.

¢En qué medida has aplicado los conocimientos
adquiridos en la materia a cada uno de los
siguientes ambitos?
Experiencia propia como consumidor.

2 2

Nada. Poco. Bastante. Mucho.

La aplicacion a la experiencia propia como consumidor es la que mejores resultados

obtiene, con 52,9% en “Bastante” y 34,0% en “Mucho”.
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¢En qué medida has aplicado los conocimientos
adquiridos en la materia a cada uno de los
siguientes ambitos?
Otros aspectos de tu vida cotidiana.

——

Nada. Poco. Bastante. Mucho.

Si bien el foco de la materia pasa por el consumo, los procesos psicolégicos estudiados
tienen aplicacion a los multiples aspectos de la vida cotidiana, a entender mejor al otro y a
uno mismo, como resaltan quienes responden “Bastante” (52,3%) y “Mucho” (20,4%). Un
alumno comenta: “Sin dudas no es una materia mas: los conocimientos adquiridos no solo
se aplican en la cotidianidad, sino que también ayudaron a visualizar el contexto con una
mirada mas critica”.
La quinta pregunta del cuestionario abre el espacio para la expresion espontdnea de los
encuestados a partir de una consigna abierta. “En tus palabras, ¢qué es lo mejor de la
materia? ¢ En qué destaca Comportamiento del Consumidor e Investigacion de Mercados?”.
El procesamiento de esta pregunta no ha sido facil, ya que en general no se han limitado a
mencionar un aspecto concreto, sino que han brindado respuestas complejas, con varios
factores en juego, algunas bastante extensas.
Méas alld de esta dificultad para clasificar las respuestas, que han sido agrupadas en
categorias no excluyentes, destaca como lo mas mencionado los contenidos de la materia,
resaltando en muchos casos la originalidad del enfoque brindado dentro de la carrera
(41,9%). A modo de ejemplo:
e Brinda una perspectiva distinta sobre como entender al cliente y orientarse al mismo.
e Entender el inconsciente del consumidor y su percepcion en las ofertas publicadas,
la decision que tenemos que tomar y evaluar.
o Entender los negocios desde otro enfoque, y tener la posibilidad de adaptar y
redirigir los mismos a un consumidor en particular.
e Da la posibilidad de profundizar temas que no son brindados por materias de la
curricula obligatoria de la carrera'y son de gran utilidad en la vida diaria también.
e Al aspecto de la materia que le atribuyo mas valor es a la introduccion, vision global

y creacion de informes sobre investigaciones de mercado. Algo que no se ve en
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otras materias y es de gran relevancia para los que seguimos por la rama del
Marketing.

Es interesante ver el proceso de decision de compra, y los diferentes consumos que
hace una persona en base a lo que busca satisfacer.

Ayuda a comprender el consumidor y como abordarlo para mejorar en la vida
profesional la percepcion del mismo en el mercado y con respecto a la empresa u
organizacion en la que trabajamos.

Brinda un enfoque nunca antes dado, el cual permite mejorar habilidades,
estrategias desde el lado del lado vendedor, y permite mejorar el proceso de compra
en el caso de ser consumidor.

Comprender la l6gica del consumidor sustentada con material bibliografico de areas
gue exceden la que normalmente se encuentra en la carrera, como ser de
psicologia.

Es una materia que aporta muchisimo para aquel que quiera desempefiarse en la
rama de Comercializacion. Aporta herramientas para comprender de qué manera se
puede agregar valor a los clientes que se vende.

Es una materia actual, siempre se encuentra en constante cambio. Vivimos en un
mundo ‘comercial’ por el cual estudiar el comportamiento que adoptamos al
momento de tomar la decision de compra y el analisis de variables controlables y no
controlables, permiten entender la variedad de ofertas y, como estrategas,
desarrollar un plan de acuerdo a las necesidades.

La integracion de los temas y la perspectiva con que son vistos, ayudan a
comprender de otra manera la visibn que tenés sobre los comportamientos y los
consumidores hasta el momento anterior de haber cursado la materia.

La materia es muy actual, considero que es muy bueno tener una visiébn de ambos
lados, comprador y vendedor, que es lo que nos da la materia a mi parecer. La
posibilidad de entendernos como consumidores y de posicionarnos también como
vendedores.

La sintesis con lo que se abordan varios temas muy profundos como el
comportamiento del consumidor antes de una compra.

Lo mejor de la materia es poder ver desde otro punto, tal vez, publicidades,
packaging y demas, que lo pasamos por alto por estar en contacto dia a dia, y no le
damos la importancia que el consumidor consciente o inconscientemente le da a la

hora de comprar.
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Lo mejor de la materia es que brinda un pantallazo importante a una tarea clave en
el desempefio de cualquier disciplina desde la perspectiva de un administrador.
Ademads, cursar con el profesor Oviedo siempre es un gusto.

Lo mejor, es la variedad de temas que integra la materia y que permite a los
estudiantes comprender e internalizar los distintos factores que constituyen y
comprometen, la toma de decision en una compra.

Los temas tratados, la bibliografia, los conocimientos del profesor, la forma de dar
las clases. En especial el programa de la materia me parecié muy bueno, ya que
aborda temas de Psicologia orientada al consumidor.

Por empezar las clases son muy entretenidas lo que hace que no se pierda la
concentracion o el interés. A mi parecer es una materia importante mas en estos
tiempos modernos donde las necesidades de los consumidores son constantes y el
éxito de ofrecer soluciones a dichas necesidades radica en entender al consumidor,
lo que quiere en un producto o servicio, cdmo lograr el convencimiento de que
necesitan el producto que ofrecemos y es fundamental comprender el mercado en el
gue queremos introducir un producto o servicio.

Que una materia te de las herramientas para conocer de qué manera se comporta el
consumidor desde una base tedérica y como las empresas buscan captar/retener a
esos consumidores, es realmente atractivo.

Se destaca principalmente porque se ven en profundidad temas relacionados al
consumidor/consumo con ejemplos claros, que no se ven en otras materias.

Te abre la cabeza y permite conocer como piensa el consumidor respecto al
producto ofrecido.

Una vision gue no se tiene en otras materias del curriculo.

Es una materia completamente diferente a otras y para los que nos interesa el tema
es muy valioso.

Es una materia joven y actual dentro de un plan de estudio muy quedado en el

tiempo.

Le sigue en frecuencia todo lo referente al docente y/o el clima generado en las clases

(29,8%). A modo de ejemplo, se citan algunas de estas respuestas:

Creo que es la materia que mas me gusto. Una clase a la que me daba gusto iry me
sentia comoda participando y recuerdo el feedback del profesor.

El clima de la clase hace que todo tema parezca interesante. Sentirte comoda con
un docente, hace que las propuestas sean llamativas.

El profesor es excelente, sabe muchisimo y sabe cémo transmitir el conocimiento en

forma clara y mas que entendible.
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Considero que lo mejor de la materia fue la manera en que se llevaron las clases.
También suman mucho los trabajos que haciamos para aplicar los temas. Sin duda
esta materia es como es gracias al profesor Oviedo.

Destaco en primer lugar al profesor Oviedo que hace muy llevadero el cursado. En
cuanto a la materia me parece que es ideal para personas emprendedoras, ya que
te ayuda a entender comportamientos del consumidor y tener una idea de como
llevar una investigacion de mercado antes de emprender tu propio negocio/empresa.
Entender la educacibn como un proceso integro, participativo y humano,
evaluandola consecuentemente como tal. Se destaca en la pasion y calidez del
docente por compartir su amplio conocimiento, explicando cada tema en detalle y
entreteniendo al mismo tiempo.

Lo mejor de la materia es el profesor y el clima de las clases. Una materia
interesante sin dudas, pero la forma de darla es lo que destaca.

Lo mejor de la materia fue el profesor, ya que genero un clima de estudio muy
interesante, haciendo de sus clases un espacio de aprendizaje motivador. Aprendi
mucho sobre el tema, que me ayudo no solo a nivel profesional sino personal
también. Recomiendo 100% hacer esta materia.

Lo mejor de la materia: el carisma del profesor hace la materia llevadera y
entendible.

La versatilidad de las clases, lo interesante de cada tema abordado, la buena onda y
carisma con que se dictan las clases.

La preparacion de las clases y la dedicacién por parte del docente, haciendo que la
misma sea entretenida y uno como alumno, se motive a escuchar y aprender.

Las clases son dindmicas y divertidas lo que hace que sea mas facil aprender.

Las ganas del profesor de dar la materia, con mucho entusiasmo y profesionalismo,
conciso y certero con todos los temas. Justo como se tienen que dar la mayoria de
las materias en una facultad.

El profesor se lleva todos los méritos, de lo mejor de la Facultad.

Me toco cursarla en pandemia, fue uno de los pocos profesores que se ocupé de
llegar a dar todos los temas, inclusive dando horas de més, dindmicas las clases,
buena onda, y didactico. Los temas se aplican a la vida cotidiana. En sintesis,
destaco al Profesor por sobre el temario.

Personalmente me inscribi por el docente. Tuve una materia anterior donde me
parecié muy bueno y resulté que estaba en lo cierto.

Lo mejor de la materia es el profesor Oviedo. Los alumnos de la Facultad

necesitamos mas profesores asi, que nos traten como si fuéramos amigos, siempre
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con respeto, que se preocupen por nosotros, que les interese dar clases, que las
clases sean muy dindmicas y entretenidas y que siempre nos sagquen una sonrisa y
nos hagan ansiar asistir a cada una de las clases. Y sobre todo que las ensefianzas
aportadas por la materia nos sirvan en un futuro préximo.

Lo que destaca de la materia es la forma de ensefianza, con un enfoque desde la
Psicologia y hacia las Ciencias Econémicas. En mi opinion personal, los contenidos
podrian dictarse de la misma forma que el resto de las materias, pero lo mejor, y que
hace a la materia tan memorable para quienes la hemos cursado hace varios afios,
es la impronta que le da el profesor Oviedo, tanto a la estructura de la materia en
general como al dictado de cada clase.

Hola Raudl, fuiste uno de mis profesores preferidos. La materia destaca por vos, por
tus clases inolvidables, por tu alegria como docente y porque a pesar del cansancio
de toda una jornada de trabajo era aprender riendo, compartiendo y jugando. Y esos
son los conocimientos que no se olvidan. Tus clases son Unicas. Gracias por haber

sido mi Profesor.

En tercer lugar, podrian agruparse las respuestas referidas a la estrategia didactica

descripta en este articulo (26,7%). Algunas de estas respuestas son:

Coémo la estructura de la materia (y como se desarrolla) te ‘obliga’ a realizar los
trabajos después de cada clase. Con eso generas mas puntos y podés mejorar tu
nota final (era lo més original, y mi opinién mejor desarrollo de una materia).

Los contenidos me resultaron muy Gtiles y lo que me permiti6 comprenderlos y
absorberlos es la forma de evaluacién de la materia, el hecho de realizar actividades
de aplicacién de lo dado cada clase, hizo que vaya entendiendo e integrando todos
los temas.

En mi experiencia, resultdé una materia muy interesante y entretenida, no solo en
contenido académico sino también en la metodologia de las clases y trabajos.

Es una materia dinamica e interesante, y las clases permiten aprender sin después
tener que estudiar tanto porque ya uno relaciona los conceptos. Ademas, hay
cuestiones que se pueden observar de manera directa en la vida diaria.

Las clases son dindmicas, lo cual hace que la materia sea facil de estudiar después.
Principalmente la predisposicion del profesor para dar las clases, lo que motiva a
guerer volver a la clase siguiente con muchas ganas. Por otro lado, poder asociar la
materia a actividades que realizamos de forma cotidiana hace que sea mas facil
incorporar los contenidos y los trabajos semanales eran muy divertidos para realizar

en grupo.
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Lo mejor de la materia es como el profesor desarroll6 las clases. Destaca que la
materia fue de lo individual, entender o conocer a grandes rasgos el pensamiento del
consumidor, para luego enfocarse en la investigacion de mercados.

Lo mejor de la materia fue la organizacion con la que la desarroll6 el profesor
Oviedo. La planificacion de las clases, el material utilizado, las diapositivas, la
dinamica del curso y el carisma caracteristico del profe.

Lo mejor de la materia fue que era muy entretenida por sus contenidos y por la
forma en que los mismos fueron explicados.

Lo mejor es como se abordan los distintos temas, el orden y las actividades que se
dictan, hace que sea una de las pocas materias que se alcanza a ver y comprender
en su totalidad.

Se destaca respecto a otras asignaturas en la dinamica de la clase y en el sistema
de aprobacién.

El contenido de estudio y la forma en cédmo se dicta hacen a una materia copada y
de facil aprehension. Cuyo conocimiento es visiblemente aplicable en lo diario.

Si bien hace bastante tiempo que la curse, el contenido me resulté de mucho interés
y la dindmica de las clases hacia que se pueda llevar los contenidos al dia y
aprovechar mas y mejor la materia de manera integral.

Lo mejor es el programa de la materia, los contenidos y la forma de ensefiar del
profesor. Se destaca por ser una materia rica en contenidos, donde demas se
implementa un método de aprendizaje a través de la participacion en clase y el

trabajo grupal que brinda un valor agregado.

Por dltimo, un ndmero importante de respuestas se concentra en la aplicacion o

aplicabilidad de los conocimientos brindados (23,0%). Por ejemplo:

A lo largo de la facultad tuvimos materias de conocimientos tedricos y practicos, pero
en pocas hemos podido vincular ambas perspectivas, y en mi experiencia vivida, en
esta materia pude encontrarla de una manera muy amigable para llevarlo tanto para
mi vida profesional como en el cotidiano.

Creo que engloba aspectos de la vida cotidiana, como también de experiencias que
fuimos realizando sin darnos cuenta a lo largo de la vida laboral como personal.
Todos los conceptos teéricos se ven plasmados en la cotidianidad de la sociedad y
ayuda a comprender sus comportamientos ante los estimulos que se presentan.

La materia me resulté muy interesante en primer lugar porque son temas que no se
ven en otras materias, también porque son temas que aplican a la realidad y al

menos en mi caso (trabajo en Marketing) me sirvieron mucho.
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Las clases son muy interesantes y llevaderas. Al estar trabajando en un area de
Marketing, puedo aplicar mucho de los conocimientos adquiridos en la materia.
Aprendizaje con situaciones reales.

Cursé la materia hace mucho tiempo. Me gusté mucho la manera como fue dictada.
Los conocimientos adquiridos me han servido en el futuro para el desarrollo de mi
emprendimiento.

Desde mi punto de vista lo mejor de la materia es el entender la forma en que los
consumidores perciben un determinado producto o conocer qué es lo que lo motiva
a la hora de elegir el mismo. Lo destacable es que permite llevar a cabo una
investigacion de mercado para obtener esa informacion, y, posiblemente, encontrar
una nueva oportunidad de mercado.

El hecho de poder contrastar los conceptos con la realidad todos los dias y poder
entrelazarlos para la toma de decisiones.

La cercania con la verdadera labor diaria en el ejercicio profesional para los que se
especialicen en ramas afines a la materia.

Es de las pocas materias con ejemplificacion clara y sencilla de como se aplica en el
mercado real.

Es una de las pocas materias de la carrera que tienen aplicacién practica en lo
profesional.

He tenido la oportunidad de continuar mi carrera profesional en el rubro comercial, el
hecho de estar de los dos lados del mostrador (consumidor y vendedor), destaco el
aporte de la materia en la forma de comunicar o presentar un producto o una
condicion.

Imposible olvidarse de Rall Ricardo y de la maravillosa manera de ensefiar.
Siempre llevando el aprendizaje a la vida real, con ejemplos y situaciones cotidianas.
Me encanté la materia y facilmente se aplica a la vida diaria. Una de las mejores
formas de aprender una materia. Se lo extrafa.

Justamente lo mejor me parece la aplicabilidad de los conceptos en la vida cotidiana,
y como nos ayudoé a entender mejor al consumidor a la hora de decidir. En mi trabajo
en el area comercial pude aprovechar mucho los conocimientos adquiridos en la
materia.

Me gustdé mucho el clima logrado y la exposicion de los temas abordados. Creo que
son practicos y esta bueno porque facilmente se pueden trasladar a la practica

profesional.
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e Me parecié muy interesante el contenido en general de la materia porque uno lo
puede ver y aplicar en la vida cotidiana, pero lo que mas me gusté y me motivaba a
ir a las clases era el clima, la buena onda y aprender con alegria.

e La variedad de temas de la realidad que se pueden aplicar en el dia a dia de todas
las personas. Cada tema se puede relacionar concretamente con ejemplos reales
gue hacen que la materia sea mucho mas entendible y facil de estudiarla.

Para cerrar, como Ultima pregunta se dej6 un espacio abierto para comentarios y
sugerencias. La gran mayoria dejé este espacio en blanco o se limit6 a mencionar que no
tenia comentarios ni sugerencias. Otros tantos, utilizaron este espacio para expresar sus
felicitaciones por la materia en si y por los diez afios cumplidos. Varios alumnos
aprovecharon este espacio para agradecer al docente por el esfuerzo ad honorem y los
conocimientos brindados.

e Sumamente interesante e imprescindible es esta materia.

e Fue una de las materias que mas disfruté cursar, sin dudas no me arrepiento de
haberla elegido.

e Me lleve cosas buenas de esta materia. La recomiendo muchisimo a mis
comparieros que adn no la cursaron.

¢ La dindmica de las clases y el contenido en si, nunca una clase es aburrida y estas
siempre con ganas de aprender por los temas interesantes que se explican.

e Agradecer el tiempo, esfuerzo y dedicaciéon por brindarnos esta posibilidad de
agregar valor a nuestra carrera y divertirse en clases.

e Solo gracias al profesor Oviedo por ser un gran profesor y motivarnos a seguir
aprendiendo.

Algunos comentarios mas particulares fueron ya adelantados al presentar los resultados de
la satisfaccion por dimensiones.

En cuanto a sugerencias, mas de uno planteé la posibilidad de ampliar la practica,
reemplazando los ejemplos cotidianos por algin caso integrador, aplicado a una empresa
concreta.

e Agregar practica donde se analicen casos reales de comportamientos de
consumidor/mercado y posibles cursos de accién con sus posibles consecuencias.

e Estaria bueno si hubiera trabajos de campo que completar.

e Hacer mayor énfasis en la parte practica del trabajo de campo.

e Capaz falta, como en toda la carrera, mas experiencia préctica y real.

e Practicamente no veo fallas en la materia, tal vez una sugerencia podria ser mas
practica en la parte de investigacion de mercado para fortalecer los conceptos

tedricos.
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Seria muy bueno para los alumnos, un trabajo de campo grupal, donde puedan
acercarse a un comercio pequefio y ofrecerle en forma gratuita, la realizacion de un

pequefio estudio del consumidor. Le serviria al comercio y también a los alumnos.

Otras sugerencias apuntan a incorporar nuevos contenidos.

Incorporar tematicas del big data aplicado al comportamiento del consumidor.

Ir actualizando las nuevas tendencias de cémo se mide el comportamiento del
consumidor en e-commerce, qué cambios hubo en los dltimos afios.

Se podrian incorporar tematicas de consumo digital.

Seria importante que siempre continle aggiornandose para la capitalizacion de los
contenidos por parte de los alumnos. Dado el buen clima y la confianza/accesibilidad
al docente que se genera durante las clases, podria contactarse/solicitar a los
exalumnos que trabajen en distintos tipos de empresas que compartan testimonios o
ejemplos donde se lleven a cabo practicas relacionadas con los médulos de la
materia para mostrar qué esta sucediendo (como ejemplo a seguir 0 caso a analizar

y mejorar) en el mercado actual.

Asi también, otros sugirieron simplemente que la materia siga tal cual viene dictandose.

Dado que la he cursado hace varios afios no puedo hacer comentarios o
sugerencias actuales, pero si se sigue dictando mas o menos de la misma manera
gue lo hacia cuando la cursé creo que es una buena manera de llegar al estudiante
por lo que me gustaria que siguiera asi, completamente distinta del resto de las
materias por sus contenidos, su forma de ensefianza y su profesor.

Espero que siga siempre con la misma dinamica de clase.

Mantener la fluidez y atencion del canal de comunicacion y atencién con el alumno.

Hubo un par de alumnos que plantearon la cuestion del horario Unico (dificil de resolver con

un Unico docente que realiza el trabajo sin remuneracion).

Ver la posibilidad de brindar mas horarios, si mal no recuerdo habia un solo horario.

La posibilidad de dos comisiones en distintos horarios.

Para cerrar, se citan algunos comentarios volcados que estarian mas bien dirigidos a las

autoridades de la Facultad:

Creo que deberian implementar mas materias que abarquen temas mas atractivos
como Comportamiento y dejar de lado materias que ya pasan a ser prehistoricas o
de lo contrario cambiar sus contenidos.

Fue una de las pocas materias con bibliografia nueva, la mayoria de las materias
utilizan bibliografia vieja y desactualizada o temas del plan de estudio obsoletos. Me
parece una materia obligatoria para toda persona graduada en Administracion, no

asi otras materias intrascendentes en el ejercicio de la profesion.
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¢ Me hubiese gustado que dure mas, que se dé mas profundidad a los conceptos. Que
no sea electiva sino obligatoria.

e Seria muy bueno que esta materia no sea electiva, sino mas bien obligatoria,
incluida en el programa de la carrera.

e Es una materia que no deberia ser electiva. Deberia ser obligatoria dentro del plan
de estudio de LA.

e Es una materia hermosa que tiene muchisimo para aportar a la carrera del
Licenciado en Administracion. Considero que deberia ser parte de las materias
obligatorias y no una optativa/electiva.

¢ Mi comentario es un deseo, que a los docentes que aman lo que hacen y proyectan
eso en los alumnos, todos los fines de afio deberian premiarlos. Ni hablar del tema
sueldos: algunos cobran sin ir, y a los que se ocupan y preocupan, les pagan 2
pesos.

¢ No recuerdo ninguna sugerencia que quiera hacer de la materia. Si quiero resaltar la
personalidad del profe a la hora de dictar las clases. Ademas de transmitir
contenidos, era una persona que sentiamos cerca para consultar, para debatir, para
disentir, para reflexionar. Pienso que él, Oviedo, es una persona muy valiosa en

Econdmicas.

4. CONCLUSIONES

Como indica el titulo del articulo, es una materia que bien podria caracterizarse como
‘singular’ y los resultados de la encuesta realizada, especialmente las palabras espontaneas
de los encuestados, asi lo confirman. “Comportamiento del Consumidor e Investigacion de
Mercados” es una materia ‘singular’ en el marco de la Licenciatura en Administracion, tanto
por los contenidos, con un enfoque diferente al resto de la carrera, como por la estrategia
didactica implementada y, especialmente, por el clima de las clases, con el peculiar vinculo
gue se establece entre docente y alumnos.

El nivel de satisfaccion de los alumnos que han cursado la materia es muy alto, tanto en
términos generales con la materia (4,60 promedio en una escala de 1 a 5) como con las
diferentes dimensiones evaluadas, oscilando las satisfacciones promedio entre el 4,76
obtenido por el clima de las clases y el 4,24 brindado a la profundidad de los temas
abordados.

Sintetizando, es una materia muy valorada por los alumnos que la han cursado a lo largo de
sus primeros diez afios, lo cual se observa tanto cuantitativamente en los datos recién
mencionados, como cualitativamente, en los comentarios literales volcados a lo largo del

articulo.
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SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE LA CAPACITACION EN
NEUROINCENTIVOS PARA MANDOS MEDIOS

Albano, Sergio
Oviedo, Raul
Santero, Mariel
Sassone, Mirna
Clapera, Facundo
Botin, Josefina
Secchi, J. Ignacio

RESUMEN

El presente trabajo narra los detalles de un primer Programa de Capacitacion en
Neuroincentivos para Mandos Medios aplicado a empleados de dos pymes de la ciudad de
Rosario. Se muestran las actividades realizadas en dos jornadas de 4 horas, de las que
participé un total de 7 empleados. Para poder evaluar la influencia del mismo en el
comportamiento de cada uno de estos lideres y del impacto en su personal a cargo, se
realizé un estudio cuantitativo, en base a un cuestionario autoadministrado que se aplicé a
la totalidad de los participantes del programa. Los participantes muestran un alto grado de
satisfaccion con la capacitacion recibida, especialmente con el equipo docente y los
contenidos abordados. Tanto a nivel general como en cuanto a los aspectos puntuales, el
curso ha tenido una consideracién ampliamente positiva.

PALABRAS CLAVE: Neuroincentivos; Capacitacion; Mandos Medios; Motivacion; Capital

Humano.

ABSTRACT

This work narrates the details of a first Training Program in Neuroincentives for Middle
Managers applied to employees of two SMEs in the city of Rosario. The activities carried out
in two days of 4 hours, of which a total of 7 employees patrticipated, are shown. In order to
evaluate its influence on the behavior of each of these leaders and the impact on their staff
in charge, a quantitative study was carried out, based on a self-administered questionnaire
that was applied to all the participants of the program. The participants show a high degree
of satisfaction with the training received, especially with the teaching staff and the contents
addressed. Both at a general level and in terms of specific aspects, the course has had a
largely positive consideration.

KEY WORDS: Neuroincentives; Training; Middle Management; Motivation; Human Capital.
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1. INTRODUCCION
Entre los neuroincentivos propuestos para mejorar el clima laboral en las empresas
estudiadas se incluyo el dictado de cursos basados en neurociencias para todos los niveles
de la organizacion.
Este trabajo aborda el seguimiento y evaluacién de un taller para mandos medios con el
objetivo de fomentar la empatia, las relaciones interpersonales y el pensamiento
estratégico, procurando definir la identidad del equipo y su contribucion al logro de objetivos
comunes. Propone ayudar a comprender a los asistentes la participacion de cada sector y
puesto de trabajo en el cumplimiento de los objetivos de la organizacién y la necesidad de
trabajar en forma colaborativa para lograrlo.
La actividad se organiza considerando las mismas recomendaciones que se tratan de
inculcar: realizar presentaciones visuales, decir lo mas importante al comienzo y al final de
la jornada, tener en cuenta los tiempos de atencién y moverse para activar la concentracion.
La intencién es dejar claramente definido a los participantes que el objetivo es ayudarles a
adquirir nuevos conocimientos y habilidades tendientes a generar habitos y conductas que
mejoren la comunicacién y el trabajo en equipo. Finalmente se proponen ejercicios de
integracion, apuntando justamente a elevar la calidad de las relaciones y fortalecer los
objetivos mencionados, considerando que tales relaciones interpersonales benefician la
comunicacion redundando en una mayor productividad y competitividad de estas pymes.
Para llevarlo a la practica se organiza un curso en dos jornadas. Se trata de un taller
intensivo alejado del lugar de trabajo y de la rutina diaria, para lograr que los participantes
se concentren en las actividades propuestas.
Se emplean variadas técnicas recopiladas de distintos autores, que se consideraron
apropiadas para los objetivos fijados y afines al enfoque de las neurociencias. Se
desarrollan 3 bloques asociados a los siguientes temas:

e Empresas eficientes (considerando a la Motivacion como uno de los requisitos

bésicos).

e Toma de decisiones.

e Comunicacion.
Dentro de cada bloque, ademas de incluir conceptos tradicionales, se incorporaron temas
como:

e Motivacion segun las preferencias de los individuos (William Marston).

e Entrenamiento para la mente: conectarnos con nuestro propdsito personal en el

trabajo (Nicolas Iglesias).
¢ Metodologias agiles (SCRUM) — Manifiesto agil.

o Empresas saludables (Patrick Lencioni).
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e Business Think (Dave Marcum y Mahan Khalsa).

¢ Neuroliderazgo (David Rock).

e Equipos de alto rendimiento (M. Fernanda Martinez y Selva Via).

o Equipos disfuncionales (Patrick Lencioni).
o Dialogos apreciativos (David Cooperrider).
Actividades de cierre:

o En primera instancia, el taller ofrece un resumen a cargo de los capacitadores de
cada uno de los temas trabajados.

e En segundo lugar, se realiza un trabajo grupal para fortalecer uno de los temas
centrales para el logro del objetivo final: la comunicacion.

e Por ultimo, se plantea una actividad personal para realizar a posteriori del curso,
solicitando a los participantes se entregue por escrito. La misma consiste en una en
una autoevaluacion, donde sobre una guia de 95 preguntas ordenadas en 21
competencias se pide:

o Leer detenidamente las conductas que describen a las diversas
competencias.

o Pensar en qué nivel se encuentra.

o Analizar en qué nivel deberia estar para ser eficiente en su trabajo.

o Determinar la brecha existente y proponerse acciones de mejora.

2. MARCO TEORICO

Motivacion segun las preferencias de los individuos (William Marston).

Marston cred el modelo DISC (Marston: 1928) que es una estructura sencilla para explicar
las diferentes personalidades. Existen distintas herramientas basadas en este modelo que
son muy utilizadas en coaching como herramientas de desarrollo personal, actualmente
muy consolidada, esta idea no es nueva ya el autor planteaba una relaciéon entre las
emociones y el funcionamiento del cerebro.

Marston diferencia la emocion (el motor interno) y el estimulo (proveniente del entorno) que
puede aumentar o disminuir la emocion. La relacion entre ambos determina en 4 tipos
principales de personalidad (que luego pueden combinarse): D - Dominance ; | —

Inducement; S — Submision; C — Compliance
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TAREA GENTE
ACTIVIDAD IMPETUOSO PERSUASIVO
PASIVIDAD PERFECCIONISTA COLABORADOR

Adaptado de Marston, W. (1928) “Emotions of normal people”. Routledge. London.

Este modelo trata sobre la personalidad que se supone inmutable, las neurociencias
apuntan a la modificacién de la conducta gracias a la neuroplasticidad del cerebro, pero se
partird de la identificacion de la personalidad de los colaboradores para reconocer su

individualidad y la necesidad de una intervencién personalizada.

Entrenamiento para la mente: conectarnos con nuestro propdsito personal en el
trabajo (Nicolés Iglesias).

Se utiliza este ejercicio tomado de un podcast de Nicolas Iglesias, cuyo objetivo es hacer
consciente el motivo por el cual cada uno realiza la tarea que hace todos los dias, para
ayudar a cada participante a conectarse con sus emociones y su motivacion personal antes
de pensar en la situacion individual dentro de la organizacién y de analizar la motivacion de
sus equipos de trabajo, entendiendo que es imposible motivar a otros si los lideres no estan
motivados 0 no son conscientes de sus propias emociones y actitudes frente a su lugar de
trabajo. Se plantea una serie de preguntas disparadoras sobre las que se trabaja entre los

participantes y el equipo docente.

Metodologias agiles (SCRUM) — Manifiesto agil.

Surge en 2011 como un Manifiesto para el Desarrollo de Software Agil. Los creadores del
manifiesto consideran que hay que dejar de lado las practicas burocraticas, no tener como
objetivo el cumplimiento del proceso en si mismo, sino pensar qué es lo mejor para los
clientes, para obtener el mejor producto o servicio en forma oportuna y segun lo prometido.
Dicen que hay que “reconocer las limitaciones de la planificacion dentro de un entorno
turbulento” y eso implica no embarcarse en proyecto largos porque cuando se terminen el

resultado ya no sera (util.
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. Doénde
W\ queremos
o\ llegar?
“Dénde
estamos?

Robbins S. y Coulter M. (2010) “Administracion”. Pearson Educacion. México.

Takeuchi y Nonaka (1986) publicaron un estudio acerca de las compafiias mas innovadoras
y productivas en el cual decian que las mejores empresas utilizaban un proceso de
desarrollo superpuesto mas rapido y mas flexible que el tradicional, con equipos
multifuncionales y auténomos; los compararon con un equipo de rugby y dijeron que
actuaban como si estuvieran en un scrum. Jeff Sutherland (2014) y su equipo fueron los
primeros en implementar el método scrum para desarrollo agil de software.

Rad y Turley (2019) manifiestan que un ciclo de vida predictivo (analizar, disefiar, construir,
integrar, probar) es la manera habitual y apropiada de desarrollar muchos proyectos, pero
esto lleva demasiado tiempo, el cliente vera el producto solo al final del proceso, quizds no
esté satisfecho y pedird cambios que obligaran a revisar todo el trabajo. Para esto se puede
usar un ciclo que cree el producto de forma incremental, en multiples versiones. “En vez de
predecir el producto, tenemos pequefios periodos de tiempo durante los cuales creamos
incrementos del producto. Mostraremos ese incremento (...) al cliente (...) recibiremos su
feedback (...) y decidiremos qué hacer en el siguiente periodo de tiempo (...) ciclo de vida

adaptativo”.

Planteo de Definicion de la Desarrollo del Implementacion
objetivos situacién actual plan y seguimiento

Adaptado de Lencioni, P. (2019) “The Advantage - Why organizational health trump
everything else in business”. https://www.tablegroup.com/topics-and-
resources/organizational-health/

Si bien surge en el ambito de la informética este concepto de trabajo mas dinamico puede

aplicarse a otro tipo de tareas, aungue no todas seran aptas para esta metodologia.
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Empresas saludables (Patrick Lencioni).

Se utilizan algunas de las herramientas disponibles en la pagina de la firma de consultoria
The Table Group cuyo fundador es Patrick Lencioni.

Lencioni (2012) considera que “la salud de una organizacion proporciona el contexto para la
estrategia, las finanzas, el marketing, la tecnologia y todo lo deméas que sucede dentro de
ella, por lo que es el factor mas importante que determina el éxito de una organizacion. Mas
que talento. Mas que conocimiento. Mas que innovacion”.

Establece que “antes de que los lideres puedan aprovechar el poder de la salud
organizacional, deben humillarse lo suficiente como para superar los tres prejuicios que les
impiden adoptarla”:

» El sesgo de sofisticacion.

+ El sesgo de adrenalina.

» El sesgo de la cuantificacion.

El autor sefiala que no hay que medir en funcidon de resultados financieros sino que el
indicador en salud organizacional es la implicacién y motivacion de los trabajadores, pero
esto luego se vera reflejado en un mejor rendimiento.

El modelo se basa en 4 disciplinas:

1- Construir un equipo de liderazgo coherente: que cree confianza y aumente la
eficiencia, para ello es necesario conocer las fortalezas y debilidades individuales,
participar abiertamente en conflictos constructivos, comprometerse con las
decisiones grupales y responsabilizarse por los comportamientos y acciones de
todos.

2- Crear claridad: la organizacién debe aclarar por qué existe, como se comporta, qué
hace, como espera tener éxito, qué considera importante en este momento, quién
debe hacer cada cosa

3- Comunicar la claridad: para que todo el personal esté alineado en torno a la claridad
organizacional debe comunicarlo mediante la repeticion, simplicidad, mdultiples
medios y mensajes en cascada

4- Reforzar la claridad: estos temas que se han aclarado deben aplicarse de manera
coherente en la contratacion de personal, la gestion del rendimiento, premios y

reconocimientos, despidos y reuniones.
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Empresa

saludable

Adaptado de Lencioni, P. (2019) “Y tu... ¢ trabajas en una empresa sana o toxica?”.
https://www.tablegroup.com/survey/take/
Bajo esta temética se propone una Encuesta de Salud Organizacional (Lencioni, 2019). La

misma se realiza en forma escrita, individual y anénima.

Business Think (Dave Marcum y Mahan Khalsa).

Marcum (2002) marca el contraste entre la explosion de la innovacién y la implosion de las
empresas por los bajos resultados financieros que las llevan a despedir personal y realizar
reestructuraciones. Dice que “lo que derrumba actualmente en las empresas es nuestra
manera de pensar (o falta de ella) (...) la mayoria de las personas se limitan a cumplir con
los pasos para hacer las cosas (no a pensar) (...), mientras otras, las verdaderamente
exitosas, obtienen resultados verdaderamente extraordinarios cambiando su manera de
pensar para ser mas disciplinadas, rigurosas, creativas y firmes”.

Plantea 8 actividades que modifican la forma de pensar y tomar decisiones y requieren
cambios de actitud como mayor involucramiento de todo el personal de la organizacion,

delegacion y trabajo colaborativo, entre otros:
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ponyze e
N —
.

Marcum, D. y otros (2003) “Business thinking”. Grupo editorial Norma. Colombia.

Neuroliderazgo (David Rock).
Segun Bonet-Gascot (2019) “el término ‘Neuroliderazgo’ fue acufiado por primera vez
alrededor del afio 2008 por el Dr. David Rock (...) para definir un area de accién especifica
gue identifica, explica e interviene en diferentes areas relacionales dentro del contexto de la
interaccion que origina la influencia (...). El origen y el motor para el desarrollo del
Neuroliderazgo son bases estadisticas. Una proporcién significativa de individuos en
posicion de liderazgo observan limitaciones y carencia de las habilidades para escuchar,
comunicar, conversar, orientar, motivar, comprometer, fidelizar, generar confianza, delegar,
desarrollar, potenciar, decidir, negociar, planear, organizar y ser estratégicos (...). El
Neuroliderazgo, como nuevo modelo de desempeiio y desarrollo busca la eficiencia de los
procesos involucrados en la toma de decisiones, la regulacibn emocional, la influencia y la
transformacién desde una perspectiva cientifica y filosoéfica”.
Hace mencién a siete emociones que el neurolider debe eliminar porque bloquean el flujo
de energia de su equipo de trabajo reduciendo el desempefio de cada miembro de la
organizacion:

* Miedo

* Culpa

* Verguenza

» Tristeza
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Desconfianza
Desilusion

Apegos

Equipos disfuncionales (Patrick Lencioni).

Patrick Lencioni en su libro “Las cinco disfunciones de un equipo: un inteligente modelo para

formar un equipo cohesionado y eficaz” dice que las organizaciones no siempre logran

trabajar en equipo porque se encuentran con cinco obstaculos peligrosos, las cincos

disfunciones de un equipo, las cuales deben tratarse de manera interrelacionada, cada una

va llevando a la siguiente disfuncionalidad:

1-

2-

5-

Ausencia de confianza: no permite que los miembros del grupo se abran y sean
vulnerables para aceptar errores y debilidades.

Temor al conflicto: genera una armonia artificial porque la falta de confianza hace
que no se discutan los problemas y las ideas, eso lleva a comentarios fuera de las
reuniones a escondidas.

Falta de compromiso: si no se discuten los temas abiertamente puede haber
personas que no estan de acuerdo con las decisiones pero no se animaron a decirlo
y por lo tanto no estaran comprometidas con lo que se resolvié.

Evitar las responsabilidades: la falta de compromiso hace que cada persona baje su
nivel de rendimiento llevando al lider a imponer disciplina.

Falta de atencién a los resultados: cada miembro del equipo pone sus necesidades o

las de su sector por encima de las metas colectivas.

Para revertirlo hay que trabajar en las conductas contrarias siguiendo el mismo camino.

Cinco aspectos de los equipos de alto rendimiento

. Trabajo Asegurar:
e e : Una clara seleccion
il de los miembros del
Metas ¢
Objetivos equipo y acordar que

debe cumplir

Roles

entro
Depfro del Iimite

Aprendizaje
bdsico:
Coordinary
consolidar
Reflexion,
aprendizaje e
interaccién

Fuera
Fuera del limite

Co-Crear: .
Una dinémica Conectary atraer a
interpersonal y de todos los p_rincigoles
equipo Proceso grupos de interés

Cultura de equipo

Martinez, M. F. y Viu, S. (2019) “Del grupo al equipo de alto rendimiento”. CPCE. Rosario.
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Dialogos apreciativos (David Cooperrider).

Segun Zaidam (2015) los DA (dialogos apreciativos) son “una visién global y un conjunto de
principios y creencias relacionados con el funcionamiento de los sistemas y organizaciones
humanas” basada en las llamadas nuevas ciencias del pensamiento como la teoria de la
complejidad, la teoria del caos, la fisica cuantica y los sistemas de auto-organizacion.

El autor expresa que ‘los DA brindan muchas posibilidades ya que son espacios de
conversaciones que ofrecen al individuo la posibilidad de formular su vision sobre la forma
como desea cambiar su situacion, a partir de decisiones participadas, la busqueda de
alternativas y de acciones concretas que impulsen el compromiso comun” y menciona tres
objetivos derivados de este:

« Apoyar a las organizaciones, en la busqueda de un mejor funcionamiento y
organizacion, en definitiva en busqueda del futuro deseado.

« Desarrollar la capacidad de reflexion, tanto individual como colectivamente, sobre los
verdaderos intereses de las organizaciones, generando el cambio no por la
necesidad, sino por deseo de cambiar.

+ Desenvolver la capacidad de expresar las opiniones, desde la perspectiva de los
sistemas organizativos, creando un clima relacional positivo, que mueva a participar y
percibir los cambios deseados.

Los dialogos apreciativos ayudan al desarrollo personal y organizacional, “establece
conversaciones y procesos sobre la base de vivencias, historias reales y experiencias
positivas®, de ese modo pueden conocerse las motivaciones y opciones de cambio.
Cooperrider y Witney (citados por Zaidam, 2015) proponen un proceso flexible y de
profundizacion constituido por un ciclo de cuatro etapas ordenadas:

1) Descubrir/indagar en la que los participantes suscitan cuestiones positivas y por
medio de entrevistas estructuradas hablan entre si buscando sus mejores momentos,
apreciando y valorando lo mejor de ellos, las dindmicas y las estructuras que permiten
cultivar y hacer prosperar aspectos que dan vida a la organizacion.

2) Sofar/lmaginar lo que puede llegar a ser la organizacién en el futuro. En esta
segunda etapa, los participantes en conjunto visualizan adénde quieren llegar.

3) Disefar/Innovar la arquitectura socio-técnica del futuro deseado, la manera de llevar a
cabo y concretar ese futuro deseado.

4) Destino/Implementar que consiste en ponerse de acuerdo en unos principios basicos

y bien articulados que guien todo el proceso de transformacion.
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INDAGAR

MPLEMENT MAGIN/
IMPLEMENTAR CAMEBIO IMAGINAR

INNOVAR

Basado en Zaidam, D. (2015) ““El didlogo apreciativo en el proceso comunitario

intercultural”. Universidad Auténoma de Madrid.

Las preguntas apreciativas “permiten conversaciones, habilidades para generar la visién del
futuro. Asi, las preguntas apreciativas deben poder retroalimentar un sistema (comunidades,
organizaciones, equipos de trabajo...) en su tarea de aprendizaje y descubrimiento de lo
positivo que tienen”.
La intencion es que los participantes:

¢ Recuperen historias y memorias de experiencias positivas

¢ Reconozcan y reflexionen sobre sus capacidades

e Estén abiertos a otras posibilidades y formas de participar de cada uno

o Recreen las historias reales y experiencias de vida para construir nueva realidad

social deseada y sofiada por todos.

3. METODOLOGIA
Se realiz6 un estudio cuantitativo, en base a un cuestionario autoadministrado que se aplico
a la totalidad de los participantes del primer Programa de Capacitacion en Neuroincentivos
para Mandos Medios.
El cuestionario consta de tres preguntas con respuesta en escala (dos de ellas con mdltiples
dimensiones), dos preguntas de opcion multiple y dos preguntas abiertas.
Se trata de un estudio descriptivo, de corte transversal.
La medicion se realiz6é en el mes de junio de 2022, a siete meses de la implementacion del

Ccurso.

4. RESULTADOS
A continuacion, se exponen los resultados de la Encuesta de Satisfaccion y Seguimiento
aplicada a los participantes del primer Programa de Capacitacidon en Neuroincentivos para

Mandos Medios.
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En términos generales , ;cual es su nivel de
satisfaccion con el curso de capacitacion recibido?

4
3
2
1
0 -
0

Muy satisfecho Bastante satisfecho Algo satisfecho Nada satisfecho Sin respuesta

En términos generales, los participantes del curso de capacitacion en neuroincentivos se
muestran satisfechos con el mismo. La respuesta mayoritaria es “Bastante satisfecho” (4/7).
En ningun caso eligen la opcion “Nada satisfecho”. Uno de los participantes no responde
esta pregunta, pero puede deducirse que esta igualmente satisfecho con el curso a partir de
Sus respuestas a la pregunta siguiente, en la que responde estar bastante y muy satisfecho

con los aspectos particulares del mismo.

¢ Cual es su nivel de satisfaccion con cada uno de los
siguientes aspectos del curso?

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Duracion del curso Contenidos del  Equipo docente Material del curso Ejercitacion
curso

mMuy satisfecho  mBastante satisfecho W Algo satisfecho  mNada satisfecho
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Al discriminar por aspectos, los resultados son también bastante positivos. El aspecto con
mayor satisfaccion es el “Equipo docente”, con el cual la mayoria se muestra “Muy
satisfecho” (5/7). En segundo lugar, se ubican los “Contenidos del curso”, con 3 “Muy
satisfecho” y 2 “Bastante satisfecho”. Los aspectos “Duracion del curso” y “Materiales del
curso” tienen resultados idénticos, con mayoria de “Bastante satisfecho” (5/7). La
“Ejercitacion” ha resultado el aspecto con mayor dispersiéon en cuanto a la satisfaccion de
los participantes. Si bien supera a las anteriores en “Muy satisfecho” (2 contra 1), es a su
vez el Unico aspecto en que se marco la opcion “Nada satisfecho”. Quien marcé dicha

opcion agrega luego como sugerencia “Ejercitacion practica aplicada a la realidad”.

Indique cual de las siguientes frases aplica mejor a
cada uno de los contenidos brindados en el curso.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% )

0%

Misién, visiény Empresas Toma de Liderazgo Equipos de  Comunicacion
objetivos eficientes decisiones trabajo

m Me intereso y ya he aplicado algo de lo aprendido
m Me interesd y espero poder aplicar algo de lo aprendido
u Me resultd interesante, pero no le veo aplicacién practica

No me resulté interesante

La pregunta siguiente evalla tanto el interés despertado por los temas desarrollados en el
curso como su aplicacion posterior, a través de una escala combinando ambas
dimensiones. En términos generales, todos los temas desarrollados han resultado tanto
interesantes como practicos para los participantes, concentrandose las elecciones en las

primeras dos opciones de la escala.
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“Equipos de trabajo” es el tema que mayor seleccion tiene como “Me interesd y ya he
aplicado algo de lo aprendido” (4/7), indicando que no solo ha resultado interesante para los
participantes, sino que también han logrado ya encontrarle aplicacion en sus tareas
cotidianas. Le siguen “Comunicaciéon” y “Toma de decisiones” (3/7), obteniendo a su vez la
primera mayor aplicacion potencial (“Me interesé y espero poder aplicar algo de lo
aprendido”). “Liderazgo” obtiene apenas dos selecciones en la primera categoria, al igual
que “Mision, Vision y Objetivos”, pero destaca en que la totalidad de las selecciones se
reparte en las dos primeras categorias. Esto ultimo sucede también con “Empresas
eficientes”, pero con una unica seleccién en la categoria primera. Por Ultimo, el Unico tema
en que se selecciond “No me resulté interesante” es “Mision, Vision y Objetivos”, pero fue

un dnico caso.

¢;,Cual de los temas desarrollados, si es que alguno,
le gustaria se ampliara o profundizara?

Mision, vision y objetives [N 2
Empresas eficientes [ NNERBIE :
Toma de decisiones [ IIEGG 1
Liderazgo |GG
Equipos de trabajo  [[INNNEGQGN :
Comunicacion [ 5

Ninguno 0
0 1 2 3 2l 5 6 7

Se les consultdé también cuadles de los temas desarrollados les gustaria que fueran
ampliados o profundizados, pudiendo elegir hasta tres opciones. Aqui, el tema mas
seleccionado fue “Comunicacion” (5/7). Le siguen, con tres menciones cada uno, “Empresas
Eficientes”, “Liderazgo” y “Equipos de trabajo”. Dos participantes escogen “Mision, Visiéon y

Objetivos” y solo uno “Toma de decisiones”. En ninguin caso se eligié la opcién “Ninguno”.
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¢;,Cual de los temas desarrollados, si es que alguno,

eliminaria?
Mision, vision y objetivos = 0
Empresas eficientes = 0
Toma de decisiones = 0
Liderazgo 1
Equipos de trabajo = 0
Comunicacién = 0
Ninguno 6
0 1 2 3 2l 5 6 7

En sentido contrario, se les consulté también cual tema, si es que alguno, eliminarian. En
este caso, un unico encuestado menciond “Liderazgo”. Los demas temas no tuvieron
menciones, siendo “Ninguno” la opcion de la amplia mayoria (6/7).

Por otro lado, se les consulté también si consideran que algin tema no abordado debiera
incorporarse al curso (“¢;,Qué temas, si es que alguno, considera que faltaron en el curso?”).
Aqui, la mayoria respondié simplemente “Ninguno” (5/7). Los dos restantes contestaron
“Desarrollo en relaciones humanas dentro del ambito laboral” y “Mayor incentivacion al
personal para facilitar el aprendizaje y la eficiencia”.

Por dltimo, se dej6 un espacio abierto para sugerencias que pudieran mejorar la
capacitacion brindada. Tres de los participantes respondieron “Ninguna”. Como ya se
menciond, uno de los participantes pidid ejercitacion practica aplicada a la realidad. Otro
simplemente comentd “El curso dictado es interesante y de buena aplicacion en nuestra
empresa’. También se sugirid “Mas frecuencia con este tipo de cursos”. Otro de los
participantes sugirié “Que alcance a la mayor cantidad de componentes en la empresa”, lo
cual esta efectivamente en los planes del equipo, que tiene ya disefiadas capacitaciones

para los distintos niveles de la empresa.
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5. CONCLUSIONES
Se establecid prudentemente que transcurridos siete meses del dictado del primer
Programa de Capacitacion en Neuroincentivos para Mandos Medios, se estaria en
condiciones de evaluar la percepcién y el impacto que ha tenido en los participantes.
Vale remarcar la importancia de efectuar seguimiento y retroalimentacion, ya que de esta
primera evaluaciéon se ha obtenido informacion precisa para enriquecer el Programa de
Capacitacion.
Los participantes muestran un alto grado de satisfaccién con la capacitacion recibida,
especialmente con el equipo docente y los contenidos abordados.
De las opiniones recabadas sobre temas que deseasen ampliar o profundizar los
participantes, se destaca el interés que ha generado Comunicacion, siendo este uno de los
ejes centrales que se busca desarrollar en las empresas estudiadas.
De las oportunidades que se les han presentado en este tiempo para aplicar los contenidos
recibidos, destaca lo util que ha resultado el contenido sobre equipos de trabajo, asi como la
alta expectativa entre los participantes por poder aplicar algunas herramientas de liderazgo
y practicas de empresas eficientes.
Esta evaluacién ha permitido conocer también las demandas que se desprenden de las
opiniones de los participantes sobre la ejercitacion practica especifica, frecuencia y alcance
de los cursos, para poder asi, dentro del ciclo de vida adaptativo del Programa de
Capacitacibn en Neuroincentivos, conjugarlas con las teméaticas que se pretenden
desarrollar.
Todas estas observaciones que han marcado los participantes se encuentran en linea con
el objetivo que se ha mencionado introductoriamente de incorporar cursos de capacitacion
basados en neurociencias para generar habitos y conductas que mejoren la comunicaciéon y
el trabajo en equipo en las empresas estudiadas.
Por ultimo, resulta de lo evaluado que, tanto a nivel general como en cuanto a los aspectos

puntuales, el curso ha tenido una consideracion ampliamente positiva.
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RESUMEN

Se observaron y describieron cambios en las relaciones laborales antes y después del pico
de pandemia; hoy en los tramos finales de ese arduo transitar, sobresalen expectativas y
desafios. Las relaciones laborales se han modificado a consecuencia de los cambios del
entorno y en las organizaciones. Es prematuro precisar consecuencias o medir impactos, lo
cierto es que no hay retorno hacia el tiempo pasado. El proposito de este trabajo de
investigacion es interpretar el presente en base a las crénicas laborales actuales, en pos de
predecir posibles tendencias futuras.

PALABRAS CLAVE: Contexto; Cambio; Trabajo Remoto; Contrato Psicoldgico; Cultura

organizacional.

ABSTRACT

Changes in labor relations were observed and described before and after the peak of the
pandemic; today in the final stretches of that arduous journey, expectations and challenges
stand out. Labor relations have been modified as a result of changes in the environment and
in organizations. It is premature to specify consequences or measure impacts; the truth is
that there is no going back to the past. The purpose of this research work is to interpret the
present based on current labor chronicles, in order to predict possible future trends.

KEY WORDS: Context; Change; Remote Work; Psychological Contract; Organizational

culture.

1. INTRODUCCION
Aungue el teletrabajo existe desde hace décadas, el avance de la digitalizacion, las nuevas
tecnologias y la crisis sanitaria del coronavirus, amplié y consolidé su uso. En la medida en
la que las empresas del mundo recorren, experimentan y evallan diferentes caminos en la
construccion de nuevas normalidades con esquemas hibridos, las practicas como el trabajo
remoto y las reuniones virtuales se afianzan. De acuerdo a la Organizacion Internacional del
Trabajo, entre los paises que lideraron la implementacion de una normativa sobre esta

tematica se encuentran Espafia, Estados Unidos, Francia, Holanda e Italia.
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Entre los paises de la regién, con anterioridad a la crisis sanitaria del coronavirus, algunos
de ellos ya contaban con legislacion sobre el teletrabajo. Colombia en 2008 estableci6
garantias sindicales y de seguridad social para los trabajadores bajo esta modalidad. Peru
legisld sobre esta materia en el afio 2013. Brasil en 2017 modificé la Consolidacién de la
Legislacién del Trabajo incorporando un capitulo sobre teletrabajo. Costa Rica regulé el
teletrabajo en 2019.

Durante el afio 2020 otros paises de la region avanzaron en este sentido: México, Panama,
El Salvador, Chile y Argentina. En Uruguay, en abril de 2020 ingres6 a la Camara de
Senadores un proyecto de ley de teletrabajo, el cual recibi6 media sancion en octubre de
ese afo. Durante el 2021, en el mes de mayo, Colombia sancioné la Ley de Trabajo en
Casa. Posteriormente, en el mes de junio, Paraguay sancioné la Ley de Teletrabajo.

La Ley 27555 de Teletrabajo aprobada en la Argentina —con vigencia desde 01/04/2021-
recibi6 tanto elogios como criticas de los distintos sectores. Los defensores de la normativa
destacan que protege al trabajador y evita los abusos, mientras que los criticos sefialan que
beneficia a los sindicatos pero perjudica a los empleadores, ya que abre las puertas a
posibles conflictos laborales. Entre los puntos principales de la normativa se destacan la
igualdad de derechos y obligaciones entre teletrabajadores y los que lo hacen en forma
presencial, que el cambio al trabajo remoto debe ser voluntario y pactado por escrito -cuyo
consentimiento es reversible en cualquier momento de la relacién laboral-y el derecho a la
desconexién digital. Asimismo, el empleador debe proporcionar el equipamiento para que el
empleado pueda teletrabajar y asumir los costos de instalacién, mantenimiento y reparacion
de los mismos, o compensar al trabajador por utilizar sus propias herramientas.

Si bien superada la crisis sanitaria la incidencia del teletrabajo registré una tendencia
descendente, es esperable que el uso del teletrabajo vaya adquiriendo creciente relevancia,
especialmente de la mano de la transicion digital y en la medida en que la region registre
avances importantes en materia de acceso a las nuevas tecnologias.

Es muy temprano para predecir el alcance efectivo del teletrabajo pero seguramente tanto
en Argentina como en el mundo del trabajo en general se transitara hacia formas hibridas

gue combinan trabajo en el establecimiento con trabajo desde el hogar.

2. PROBLEMATICA
En correlacion con el marco introductorio planteado en Sudamérica y en Argentina, es de
particular interés estar al tanto de lo que acontece a nivel local. En este sentido, se decide
profundizar el estudio de caso de una prestigiosa empresa que brinda servicios de medicina
prepaga. Tiene su casa central en la ciudad de Rosario y filiales en distintas provincias del

pais.
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La organizacién estaba transitando procesos de cambio de imagen y de tecnhologia cuando
irrumpio la pandemia, desde entonces los procesos se aceleraron, y comenzaron a trabajar
en forma virtual, sin dificultades. Esa nueva modalidad de trabajo favoreci6 al proceso de
cambio cultural iniciado. Con el devenir del tiempo, cuando el contexto se fue flexibilizando,
configurandose una “vuelta a la presencialidad” en los ambitos laborales, gradualmente se
fueron adecuando. Esos vaivenes debieron ser gestionados por la organizacion.

Desde el campo disciplinar de la Administracion, interesa conocer ¢COmo se vivid este
proceso en la organizacion? ¢Qué impactos tuvo la virtualidad en la organizacion y los
colaboradores? y ¢en la cultura organizacional? ¢Qué acciones se llevan a cabo para la
instrumentacion de esos procesos? ¢ Los objetivos de la organizacién son compatibles con
los propésitos de los colaboradores?, entre otros. Consiguientemente se disefiaron los

siguientes objetivos de investigacion.

3. OBJETIVOS

e Encuadrar el cambio contextual y organizacional actual.

o Describir intereses, motivaciones y experiencias de quiénes experimentaron el
proceso de cambio organizacional.

¢ Vincular la modalidad del trabajo remoto con el contrato psicologico.

e Examinar la implicancia que el contrato psicolégico tiene en la retencién de personal.

¢ Reflexionar sobre el impacto del trabajo remoto y el contrato psicolégico en la cultura

organizacional.

4. METODOLOGIA

Teniendo en cuenta los supuestos abordados en la parte introductoria y las preguntas y
objetivos precedentes, esta investigacion se enmarca en la légica cualitativa (Hernandez
Sampieri y otros, 2006) con base al estudio de un caso unico (Yin, 1995).

El marco tedrico orientd el trabajo en terreno con el propoésito de hallar evidencia empirica.
Se procuré ir relacionando teoria y empiria a lo largo de todo el proceso de relevamiento y
andlisis de datos. Las entrevistas abiertas y la observacion participante fueron las fuentes
de relevamiento empleadas. La recogida de datos comenzé en marzo del afio 2022 y se
extendi6 hasta junio del mismo afio.

El caso estudiado aln no se ha completado porque, si bien se ha profundizado y extendido
la indagacion a otras gerencias, aun quedan otras areas a revelar, aunque se corroboro la
saturacion de datos a través de las opiniones de los entrevistados y comprobé la

consistencia teorica con la informacién obtenida.
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Conviene destacar que los resultados de este caso no son extrapolables ni generalizables a
otras poblaciones, ademas es una tematica que esta transigiendo cambios dentro de la

propia empresa objeto de estudio.

5. MARCO TEORICO
Este apartado ofrece un marco de referencia para la comprension del impacto del
teletrabajo en el contrato psicolégico que opera entre los miembros de una organizacion.
El término contrato psicolégico surge a final de los afios cincuenta de la mano de las
ciencias sociales siendo sus antecedentes tres estudios sobre actitudes y conductas en el
lugar de trabajo: “Understanding Organizational Behavior” (Argyris, 1960), “Men,
Management, and Mental Health” (Levinson et al, 1962) y “Organizational Psychology”
(Schein, 1965).
Argyris (1960) fue pionero en plantear una definicibn de este concepto como ‘las
percepciones de ambas partes de la relacién laboral, organizacion e individuo, de las
obligaciones implicitas en la relacién. El contrato psicolégico es el proceso social por donde
se llegan a estas percepciones” (p.96). Identifica al contrato psicolégico como una
adaptacion del individuo a los conflictos entre los requisitos de la organizacién y sus
necesidades como individuo, conflictos propios de un sistema disfuncional por naturaleza.
Levinson et al (1962) lo definen como “el producto en gran parte implicito y tacito de
expectativas mutuas que frecuentemente antecede a las relaciones de trabajo” (p.22).
Afirman que el contrato psicolégico, que esta basado en la reciprocidad, es mas importante
gue el contrato legal a causa de las expectativas implicitas que no pueden ser resueltas por
mecanismo tales como la negociacion colectiva.
Schein (1965) afirma que ese conjunto de expectativas, no escritas ni verbalizadas que
operan en los miembros y dirigentes de una organizacion, determina el nivel de motivacion
del personal. Abarca las expectativas del empleado: no sélo en cuestiones econémicas sino
también en horario, forma en que sera tratado, desarrollo dentro de la organizacion; y
también las del empleador: lealtad, diligencia. Es fundamental que ambas expectativas se
correspondan para una relacion laboral a largo plazo.
Levinson y Schein, otorgan al contrato psicolégico un papel mas positivo mediante el cual
se crea interdependencia entre el trabajador y la organizacién, generando beneficios
mutuos a través de incrementos en la productividad, eficiencia organizacional, confianza y
satisfaccion laboral. Argyris, en cambio, caracteriza al contrato psicologico por su funcion
negativa dentro de un sistema disfuncional.
Pese a ello, tienen en comun el identificar el contrato psicolégico como las expectativas
implicitas, mutuas y reciprocas que se dan en la relacion laboral y que no forman parte del

contrato formal; por lo que todos buscan medidas paliativas que ayuden a transformar el
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conflicto en cooperacion apelando a los directivos para conseguir la autorrealizaciéon de los
empleados en el trabajo.
La consideracion de la evolucién socioeconémica ha provocado que el concepto de contrato
psicolégico haya variado a lo largo de los afos: Robinson y Morrison, 1995; Morishima,
1996; Robinson, 1996; Shore y Barksdale, 1998; Rousseau y Schalk, 2000.
Rousseau (1989) plantea que se necesita una visibn mas realista de los contratos
psicologicos debido a las cambiantes necesidades laborales, ya que los anteriores
cientificos sociales lo habian interpretado de una manera ambigua y en muchos casos
centrada en los términos econoémicos, dejando de lado los aspectos socioemocionales.
Ademas de asumir la honestidad de los empresarios y el oportunismo de los trabajadores.
Se requiere una diferente conceptualizacién del contrato psicolégico, mucho mas compleja,
abierta a multiples interpretaciones por las diferentes partes involucradas en él, las cuales
estan sujetas a la influencia de factores situacionales basados en sus propias percepciones
y experiencias que pueden dar lugar a una diversidad de respuestas conductuales.
De esta manera, uno de los primeros interrogantes que surge es si se puede identificar
como una de las partes del contrato a la organizacion, tal y como lo hacen Argyris, Levinson
y Schein, o por el contrario y siguiendo la argumentacion de Rousseau (1989)

“La organizacion, al igual que la otra parte de la relacién, proporciona el contexto

para la creaciéon del contrato psicol6gico, pero ella misma a cambio no puede tener

un contrato psicolégico con sus miembros. Las organizaciones no pueden ‘percibir’

un contrato psicolégico con los empleados y responder en conformidad” (p.126).
En esta afirmacion Rousseau, mientras redefine a la organizacién, también la absuelve de
la complicidad en la creacién del contrato. Sostiene que la reciprocidad no se puede esperar
de una entidad imperceptiva, un punto de vista contrario al de los primeros tedricos que
veian al empleado y a la organizacibn como un organismo interactivo (Argyris, 1960) y
mutuamente interdependiente (Levinson et al., 1962; Schein, 1965). Pese a ello, reconoce
gue agentes individuales, como por ejemplo: seleccionadores, directivos o supervisores,
como representantes de la organizacion, pueden establecer contratos psicoldgicos con los
empleados.
Por otra parte, Rousseau (1995) tampoco comparte la presunciéon de que ambas partes
tengan que estar mutuamente de acuerdo en el conjunto de creencias que constituyen el
contrato psicolégico (Levinson et al., 1962; Schein, 1965). Sefiala que una caracteristica
principal del contrato psicologico es que la persona voluntariamente asiente en hacer y
aceptar determinadas promesas tal como son comprendidas por ella, es lo que la persona
cree que ha acordado. Sin embargo, la interpretacion que hace cada parte no tiene por qué

ser coincidentes. No se necesita estar de acuerdo sobre las percepciones para que el
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contrato exista. No obstante, en cada contrato psicolégico individual hay una percepcion de
acuerdo y reciprocidad.
De este modo, Rousseau redefine el concepto al hacer una lectura mas literal del contrato
psicolégico. Los tedricos previos habian sostenido la necesidad de emparejar las
expectativas de empleado-empleador, pero ella cambia el equilibrio al deslegitimar las
expectativas del empleado como creencias de una parte que no son ni siquiera
necesariamente reconocidas por la organizacion.
Esta orientacion es la seguida por las posturas mas actuales en la literatura sobre el tema:
Shore y Barksdale, 1998; Rousseau y Schalk, 2000. En este sentido, el contrato seria
promisorio y reciproco porque el compromiso con un comportamiento futuro se ofrece a
cambio de unas contraprestaciones. Los contratos psicolégicos se desarrollaran como
resultado de las interpretaciones individuales acerca de estas obligaciones reciprocas
percibidas en la relacion de intercambio. Es decir, sera la consecuencia de la creencia de
una persona de que debe a la empresa ciertas contribuciones, por ejemplo: rendimiento y
lealtad, a cambio de determinadas contraprestaciones por parte de la empresa, por ejemplo:
salario y seguridad laboral. No obstante, expresa Rousseau (1989), la conviccién de que
estas creencias son altamente subjetivas, expectativas de unas relaciones justas, buena fe
y confianza que sirven de base al contrato psicologico.
Debe sefialarse, por tanto, que el contrato psicolégico al ser esencialmente un constructo
perceptual, evidencia la posibilidad de que surjan discrepancias entre las partes que
participan en el intercambio con respecto a sus creencias y expectativas en lo que hace a
sus mutuas obligaciones.
Reyes y Martinez (2007) mencionan tres fases en la evolucion que el trabajador tiene con la
empresa:

Creacién de contratos psicologicos: durante el reclutamiento al inicio de la
contratacion.

Mantenimiento de los contratos psicolégicos: de haber algin cambio se deben dar los
medios para el proceso de adaptacion.

Ruptura de los contratos psicolégicos: cuando la relacién entre ambas partes se

deteriora.
Existen dos tipos de contrato psicoldgico: transaccional y relacional.
El contrato transaccional se caracteriza porque permite una relaciéon limitada de los
participes en cuanto al capital comprometido. Se reduce a una recompensa justa por un
trabajo bien hecho en un tiempo estipulado, es mas extrinseca con una amplitud de
intercambio limitada. Parks (1997) afirma que una ventaja de la poca vinculacion de las
partes es que la terminacion o la modificacion sustancial del contrato se pueden dar sin que

se presente en ellos un gran impacto emocional.
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El contrato relacional, por ser un acuerdo abierto entre las partes, implica mayor
compromiso por parte de los empleados y los empleadores. Abarcan intercambios
monetarios, no monetarios y socioemocionales. Es mas paternalista.

De Vos, Meganck, & Buvens (2005) manifiestan que el contrato organizacional debe ser
considerado como un concepto multidimensional, ya que los cambios organizacionales
tienen efectos diferenciales sobre los diferentes aspectos del contrato psicologico,
aseverando una estrecha relacion entre el contrato psicoldgico y la disposicion al cambio
organizacional en los empleados de una organizacion.

Rousseau (1989) sefiala que depende de cémo se lleve el cambio se producira la violacién
del contrato o, por el contrario, se transformaran satisfactoriamente las bases de la relacion;
esto quiere decir que no necesariamente las consecuencias del cambio organizacional son
negativas.

Zabid, Sambasivan y Abdul (2004), demostraron que la cultura organizacional est4 asociada
a las actitudes del cambio organizacional. Diversos tipos de cultura organizacional tienen
diversos niveles de aceptacion en actitudes hacia el cambio de la organizacion.

Pese a ello, el cambio cultural en las organizaciones es, sin duda, un aspecto que no ha
sido valorado suficientemente con el cambio del modo de trabajar remotamente de muchas
organizaciones a raiz de la pandemia.

La nueva normalidad pos pandemia se construye transformando o acentuando las
tendencias ya existentes en materia de culturas organizacionales y la afectacién de las
mismas en la salud de los trabajadores y en las expectativas de sus contratos psicoldgicos.
Mediante el cumplimiento del contrato psicoldgico esperado por las personas que trabajan
en la empresa, se lograra obtener de ellos el mas alto desempenio laboral, lo que constituira
un compromiso firme con la organizacion y sus objetivos.

Asi mismo, la cultura de una empresa es uno de los factores organizacionales que mas
impacta en los procesos de atraccion, desarrollo y retencion del talento. Se infiere que una
organizacion cuyo enfoque esta dirigido hacia su gente sin dejar de lado los resultados del
negocio, tendra una reputacion que atraera talento de forma natural. De igual forma, una
empresa que no cuenta con dicho enfoque, muy probablemente estara experimentando

indices de rotacion importantes y dificultad para conseguir buenos talentos.

6. RESULTADOS
Este trabajo se complementa con otro preliminar titulado “Una empresa social en cambio.

Estudio de caso” efectuados por el mismo equipo de investigacion. Ambos enmarcados
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1 con el

dentro del proyecto “Gestion de la Complejidad Cultural en las Organizaciones
objetivo de describir y analizar la complejidad cultural y las formas de gestion en contextos
cambiantes.
En la ponencia anterior se mencioné que los cambios de imagen y tecnolbgicos de la
empresa fueron gestados y planificados estratégicamente por esta, sin embargo, al
combinarse con la reorganizacion del trabajo consecuencia de la pandemia, siguen
provocando alteraciones en las modalidades, no habiéndose aun encontrado el equilibrio.
Se presume que ni el trabajo remoto exclusivamente, ni la presencialidad de todos los dias,
parecen ser la solucion ideal que armonice la calidad de vida y la productividad, intuyéndose
qgue para lograr el equilibrio justo, es decir la combinacién de formas de trabajo mas
convenientes para la organizacién, habra que buscar el “blend” o la combinacion justa de
formas de trabajo, analizando que conviene para cada caso particular.
Existen puestos de trabajo en los que es imprescindible la presencialidad permanente en la
oficina y otros en los que, por el contrario, seria técnicamente posible y conveniente trabajar
en forma remota, parcial o totalmente. Sin embargo, pueden existir barreras culturales que
hacen que algunas personas -tanto empleados como jefes- sean reacias al trabajo remoto.
También pueden darse situaciones en las que, si bien los trabajadores podrian hacer al
menos una parte de su trabajo en forma remota, existiria la desventaja de la pérdida del
contacto personal y el consecuente debilitamiento de la cultura organizacional. Cuando se
indaga sobre esa posible desventaja, o lo que no fue tan positivo del trabajo remoto, en una
de las entrevistas se expresa en este sentido:
“..para mi (consecuencia del trabajo remoto) falta potenciar el hecho de
conversar y trabajar en equipo. El trabajo remoto es como que aisl6 bastante a las
personas, las puso delante de una pantalla y dej6 afuera la parte social si se
quiere... “una videoconferencia para charlar un tema, una hora y nada mas...” Yo
voy todos los dias a la oficina, falta eso de lo social que en el trabajo es
importante, los vinculos. Creo que estamos en un proceso que hay que empezar a
recuperarlo...”
En algunos casos, si bien es factible y seria 6ptimo el trabajo remoto o home office desde el
punto de vista técnico y de la calidad de vida de los trabajadores, esto podria no ser posible
para algunos debido a que el ambiente hogarefio y sus distracciones pueden no ser
adecuados e interferir con el trabajo. En palabras de la gerente de Desarrollo

organizacional:

! Proyecto radicado en la Facultad de Ciencias Econdémicas y Estadistica de la Universidad Nacional
de Rosario, dirigido por la Dra. Maria Teresa Kobila.
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“La verdad es que si, hubo resistencia a volver a la presencialidad. Las personas
guerian seguir trabajando desde la casa, la mayoria, salvo casos particulares que no
tenian comodidades en la casa y querian ir a la oficina porque desde la casa
eraimposible, la mayoria queria quedarse trabajando remoto. Tuvimos que hablar y
decir que nosotros los contratamos para esto, tu puesto es atencidén presencial al
asociado y eso es lo que tenemos que hacer. Pero si estamos pensando en brindar
beneficios diferenciados.”
Por lo expuesto, hay algunos factores a tener en cuenta y algunas posibilidades de
reorganizacion que se vislumbran como novedosas en pos de buscar soluciones para lograr
el equilibrio. No obstante, se deberia tener en cuenta el posible debilitamiento de la cultura
organizacional causado por la falta de cotidianeidad de las personas en la oficina, y ésta no
seria lo mismo para quien ya ha trabajado en forma presencial que para quien se incorporé
desde el inicio de la relacion laboral para trabajar remotamente.
En el primer caso el trabajador conoce personalmente al resto, sus habitos, costumbres y
formas de trabajo, a diferencia del segundo caso -quien se incorporé para trabajo remoto-
gue le seria mas dificil aprehender la cultura.
Se indagé si hay o no diferencias en las estrategias pensadas para los ‘“viejos
colaboradores” y los “nuevos” que se van incorporando, presumiéndose que los vinculos
establecidos desde antes, con trabajo presencial entre la gente que tiene mas antigliedad,
continban y no se fragmentarian a partir del cambio en la forma de trabajo virtual. La
entrevistada precisdé que los nuevos trabajadores deberian construir esos vinculos en el
marco que da la virtualidad del trabajo remoto, asi lo expreso:
...”Si, a los nuevos se les hace mas complejo, porque no conocen a nadie. El
no conocer a la persona, la verdad que es una desventaja. Uno cuando conoce al
otro, sabe que hay “un otro”, que puede charlar de un tema, genera confianza,
genera un vinculo...”
Sobre las estrategias pensadas desde la empresa para el ofrecimiento y la distribucién de
trabajo remoto entre los colaboradores, teniendo en cuenta el factor antigiedad del mismo
en la empresa 0 en su puesto de trabajo, la gerente de Desarrollo Organizacional nos
respondia:
“..Por el hecho de lo que es el mercado (laboral) en si, lo tenés que ofrecer (el
trabajo remoto) como parte del paquete. Si es cierto lo que vos decis, en el periodo
de induccién del colaborador, que dependiendo del puesto y de la complejidad de
la tarea, puede ser mas o menos. Si, tal vez al inicio requiera de estar presencial
mas tiempo.”
Evidenciandose que un factor relevante a tener en cuenta por las empresas es el control

gue ejerce el mercado, al imponer una cierta cuota de trabajo remoto como parte del
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paquete de beneficios ofrecidos por las empresas actuales, tanto para los trabajadores que
se incorporan como para los ya incorporados. Casi ninguna organizacién que tenga
posibilidades técnicas de reemplazar en todo o en parte el trabajo presencial por el remoto,
dejara de hacerlo, por lo que sera imprescindible considerarlo, organizar y regularlo en la
medida de lo necesario.
Como se menciongd, en la Introduccién de esta ponencia, en Argentina esta vigente desde
abril del 2021 la Ley 27555 que regula el Teletrabajo. Sin embargo la urgencia que impuso
la pandemia hizo que se prioricen la flexibilidad y el pragmatismo en cuanto a las
regulaciones de las relaciones en el trabajo. Si a esto sumamos que dicha ley recibio tanto
elogios como criticas de los distintos sectores, el resultado es que en la actualidad el
Teletrabajo se regula informalmente, mas como una continuacion de lo hecho en la
pandemia y ho como algo previamente pactado y formalizado por escrito.
Entre los puntos principales de dicha normativa se destacan la igualdad de derechos y
obligaciones entre teletrabajadores y los que lo hacen en forma presencial. Del relevamiento
efectuado en esta empresa, surgié que el trabajo remoto se percibe como un beneficio muy
valorado por los empleados que lo pueden llevar a cabo y que quisieran que la empresa lo
sostenga a futuro. Algunos entrevistados exteriorizan un cierto temor a perder aquello que
es visto como una ventaja sobre el trabajo presencial. Uno de los colaboradores comento:
“Sacar este beneficio... seria un garron para nosotros! No tendria sentido volver
para atras todo lo que logramos. Tenemos miedo a que nos bajen linea de volver
mas dias, nos afectaria mucho animicamente... Es reorganizarse la vida
nuevamente... perderiamos calidad de vida. Seria dificil volver para atras sobre todo
luego de haber demostrado que fuimos incluso mas eficientes... hasta gastan
menos... no habria motivos. (...) Cuando nos cruzamos con gente que va todos los
dias intentamos no hablar para que no nos pregunten nada que nos termine
perjudicando a los que mantenemos ese beneficio.”
Sobre este particular, se consulté a la Gerente de Desarrollo Organizacional. Estando al
tanto de que el trabajo remoto es una ventaja para algunos colaboradores, tanto desde el
punto de vista personal y de la organizacién familiar, como desde el econémico (ahorro en
tiempo y costos de traslado), se piensa en la posibilidad de una compensacién econémica
para los trabajadores que opten por prestar sus servicios en forma presencial, pudiendo
trabajar en forma remota. La entrevistada, no desconoce el espiritu de la ley que busca
equiparar los derechos y obligaciones entre teletrabajadores y los que lo hacen de forma
presencial, asi responde:
“..pero si, estamos pensando en brindar beneficios diferenciados. Que haya un
equilibrio: si vos tenés que venir todos los dias a la oficina tenés unos beneficios

diferentes que los que los que tienen la posibilidad de hacer remoto algunos dias.
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Todavia eso no lo tenemos implementado, pero esta dentro de los planes para el
ejercicio que viene”.
En correspondencia algunos entrevistados opinaron:
“Sospecho que ahora va a empezar a ser mas caro el trabajo presencial, van a tener
que tener algun otro tipo de estimulo...”
*Y si, creo lo mismo.”
Ademas, de acuerdo a la nueva Ley el empleador debe proporcionar el equipamiento para
gue el empleado pueda teletrabajar y asumir los costos de instalacion, mantenimiento y
reparacion de los mismos, o compensar al trabajador por utilizar sus propias herramientas.
Sobre este aspecto, el de la provision de las computadoras y otras herramientas de trabajo,
los directivos de la empresa lo tienen en consideracion; asi lo explicaron:

.al principio, cuando todos tuvieron que irse a sus casas, si empezaron a usar sus
propios equipos, pero con el tiempo eso se fue cambiando y la idea es que trabajen
con un equipo de la empresa. Puede quedar alguno sin detectar, pero la mayoria
estd trabajando con equipos de la empresa. (...) Por ahora eso no lo tenemos
implementado (a la retribucibn por conectividad). Si tenemos la idea de
implementarlo como un tipo de beneficio para el ejercicio que viene. Todo lo que
sea “herramientas de trabajo”, dejando afuera la luz, internet, etc., si, la idea es
proveérselas nosotros. Por ejemplo: la silla ergonémica, la computadora, los
auriculares. La impresora no, en general, no se necesita imprimir porque esta todo
digitalizado. O les mandamos desde la oficina los papeles a la casa y después los
vamos a buscar: eso esti bastante ordenado. Lo que estamos pensando para el
ejercicio que viene es, tal vez, alguna politica de reconocimiento, de todo lo que
es conectividad y servicios.”

Mas alla de lo que acuerden la ley o los contratos formales, la realidad es que esta nueva
modalidad de trabajo esta en pleno desarrollo y se construye mas desde el sentido comun,
las expectativas y las necesidades de ambas partes que desde la formalidad. Por ejemplo,
se reconoce que si las tareas especificas del puesto y la tecnologia lo permiten, sera
inevitable tener que ofrecer trabajo remoto a los nuevos trabajadores y que para el mismo
trabajador habra momentos en los que se requerird mas trabajo presencial y menos virtual
gue en otros, sin embargo esto por ahora se evalGa sobre la marcha, sin ningun tipo de
formalidad. La entrevistada manifesto al respecto:
...“Por el hecho de lo que es el mercado (laboral) en si, lo tenés que ofrecer (al
trabajo remoto) como parte del paquete. Si es cierto lo que vos decis, el periodo de
induccion del colaborador -que dependiendo del puesto puede ser mas o menos,
de la complejidad de la tarea- si, tal vez al inicio requiera de estar presencial mas

tiempo. (...) Eso no lo hemos formalizado, sé que es algo que cada jefe lo hace en
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funcion de la necesidad que tiene. Y si, tal vez al principio requiere ir mucho mas a
la oficina. Y me pasa eso que uno piensa que no, pero es si, que en el area de
sistemas que uno piensa que es todo virtual, huestros equipos van a la oficina para
capacitarse, para que el que ingresd se capacite con el que ya conoce, para estar
ahi conociendo lo nuevo. Y encima, la rotacién en sistemas para mi es alta -como es
en todas las compafias- y entonces la eleccién del jefe de sistemas es “vengan a
capacitarse”, y si bien pueden continuar la capacitacion (virtual), “vengan a
capacitarse, vengan a conocernos”.
Se evidencia la necesidad de presencialidad, sobre todo en los recursos humanos mas
nuevos, en los que la relacion esta iniciando y la cultura organizacional se esta comenzando
a internalizar. En esta etapa del trabajador, el vinculo humano es el objetivo de la demanda
de presencialidad de la empresa. En la voz de la entrevistada:
... El objetivo ahi es el vinculo. El vinculo y el formar una relacion con el otro que
te esta capacitando para que después lo puedas tener de referente, consultarle,
conocerlo. Yo creo que se perdié un poco el tema de conversar y generar el
vinculo con el otro, el tema de tomar un cafecito, una decision, o de la
conversacion rapida de pasillo que a veces es necesario. Se vio, para mi, en
equipos que tenian que trabajar mas en equipo interdisciplinario, donde se tenian
gue decidir cosas mas en forma conjunta, eso costé mas.
... "Puede ser que antes estaba mucho mas esto del cafecito, del encuentro, del
asado: esto si cambid. Y los mas antiguos lo reconocen a esto y se quejan un poco
de que ahora estamos mucho en los proyectos, en que vamos, que hacemos y como
que no tenemos tiempo para disfrutar de los éxitos. Como que va todo muy rapido...
esto los que tienen més afios en la organizacion, los nuevos no.”
Para este aspecto se volvid relevante el disefio de las oficinas y la generacion de espacios
de encuentro que permiten generar vinculos. Los cambios en la arquitectura de las nuevas
instalaciones, cambiaron la manera de trabajar y de interactuar entre las personas,
promoviendo el intercambio social, de ideas y afianzando las relaciones humanas,
fundamentalmente con el retorno a la presencialidad en las oficinas:
... Al principio estabamos todos, todavia mas en la casa, como que no querian
moverse. Ahora si vas a la oficina vas a ver bastante mas movimiento, personas
pasan y se toman un café, se ponen en la barrita, charlan dos temas... La verdad es
que este afio se esta viendo mas movimiento y uso de esas instalaciones.”
A partir de esta realidad que surge y que esta en plena transformacion, es que se reflota el
concepto de contrato psicolégico, que deja parcialmente de lado lo formal para darle
importancia a las relaciones humanas, a la flexibilidad y a las expectativas muchas veces

cambiantes de ambas partes como eje central de la relacion laboral. En este sentido, se
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coincide con lo planteado por Rousseau, cuando propone que se necesita una vision mas
realista de los contratos psicoldgicos debido a las cambiantes necesidades laborales, ya
gue los anteriores cientificos sociales lo habian interpretado de una manera ambigua y en
muchos casos centrada en los términos econdmicos, dejando de lado los aspectos
socioemocionales.
Asimismo, se considera importante la opiniébn de Schein, cuando sostiene que un conjunto
de expectativas, no escritas ni verbalizadas que operan en los miembros y dirigentes de una
organizacion, determina el nivel de motivacion del personal. Abarca las expectativas del
empleado: no s6lo en cuestiones econdémicas sino también en horario, forma en que sera
tratado, su desarrollo dentro de la organizacion; y también las del empleador: lealtad,
diligencia. Es fundamental que ambas expectativas se correspondan para una relacion
laboral a largo plazo. Es inevitable relacionar este aspecto con los temores expresados en
las entrevistas por parte de algunos colaboradores, por la posibilidad de que finalice o se
vea reducida la modalidad remota en sus trabajos:
“Tenemos miedo a que nos bajen linea de volver mas dias, nos afectaria mucho
animicamente... Es reorganizarse la vida nuevamente... perderiamos calidad de
vida. Seria dificil volver para atras... (...) Cuando nos cruzamos con gente que va
todos los dias a trabajar presencialmente, intentamos no hablar, para que no nos
pregunten nada que nos termine perjudicando a los que mantenemos ese beneficio.”
Atendiendo a las consideraciones de Rousseau, se presume conveniente considerar la
posibilidad de formalizar o al menos aclarar las condiciones de trabajo a futuro para intentar
gue ambas expectativas se correspondan para el desarrollo de una relacién laboral a largo
plazo.
En relacién a la postura de Levinson y Schein, que otorgan un papel mas positivo al
contrato psicoldgico, porque mediante el mismo se crea interdependencia entre el
trabajador y la organizacién, generando beneficios mutuos a través de incrementos en la
productividad, eficiencia organizacional, confianza y satisfaccion laboral. Se interpreta que
esta organizacion atribuye relevancia a la satisfaccion laboral y la productividad, no solo
porque exterioriza la importancia de atender las demandas de sus colaboradores en
relacion a los cambios de las modalidades de trabajo y logros de acuerdos sobre el trabajo
remoto, sino que ademas realiza periddicamente mediciones de “clima laboral” para la
mejora continua:
“Cuando hablamos de productividad, los profesionales de RR.HH. estamos hablando
de lo mismo: de como medir esa productividad y es bastante complejo, no hay una
manera simple de hacerlo. A mi me parece que fue positivo a nivel clima laboral
porgue potencié mucho el equilibrio entre la vida personal y laboral del colaborador,

eso si fue muy positivo. (...) El afio pasado, hicimos la Ultima encuesta de clima,
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gue hacemos cada 2 afios —es la 4ta vez que la hacemos- y la verdad que los
resultados fueron muy buenos, un indice general de clima de 8 puntos. En lineas
generales fue muy bueno y a partir de esa encuesta de clima sacamos temas de
mejora, temas que tienen gue ver con generar planes de retencion de talentos. “
Coincidentemente con los autores citados, que identifican al contrato psicolégico como las
expectativas implicitas, mutuas y reciprocas que se dan en la relacion laboral y que no
forman parte del contrato formal; también en esta organizacion pareceria que se buscan
medidas paliativas que ayudan a transformar el conflicto en cooperacion apelando a los
directivos 0 a los gerentes de cada area para conseguir la autorrealizacién de los
empleados en el trabajo. Es evidente la importancia de la percepcién y la conformidad de
las partes referidas a la relacion laboral.
En este sentido, siguiendo con la légica de Rousseau, que para la creacion de un contrato
psicoldgico la organizacion proporciona el marco pero también requiere de agentes -
gerentes- que puedan establecerlos con sus colaboradores. En este caso, se evidencia que
esta funcién de representantes de la organizacion, encargados de establecer este tipo de
contratos, es desempefiada de manera descentralizada por cada uno de los gerentes de las
distintas areas, debido a que ellos conocen mas cercanamente a sus colaboradores, sus
necesidades, sus demandas, asi como las necesidades especificas de su area de
desempefio.
En algunos casos, los acuerdos dejan de ser implicitos para pasar a exteriorizarse de
alguna forma en un proceso de construccién continua del contrato psicolégico. Esto se
deduce del relevamiento efectuado:
...lo que hacemos no es como otras companias que dicen “para todo el mundo tres
dias presencial y dos virtuales. No, nosotros pensamos en hacerlo mas adaptado a
la necesidad del area, o sea hay areas que requieren mucha menos presencialidad
gue otras. Hay otras que, por la tarea o por como funcionan, requieren verse las
caras todos los dias. Un poco esa fue nuestra decision, adaptarlo a la necesidad de
cada rol y después, que el jefe lo gestione con cada persona, viendo cémo cada
persona se adapta a esta modalidad.”
...Fue mucho mas (relevante) la gestion de cada gerente, porque mas alla de lo
gue uno como comparfiia pueda comunicar a través de sus medios, esta el soporte
diario de cada Manager. (...) En la politica que bajamos (desde gerencia general y
de Recursos Humanos), no esta taxativamente definido cuantos dias tiene que venir
cada persona, sino que lo dejamos a libertad del sector para que pueda definir
gué cantidad de dias o qué modalidad hibrida le conviene. Si hay cosas que

definimos que iban a ser 100% presenciales, areas como Atencion al asociado, que
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requiere presencialidad en las oficinas y estar disponibles para cuando venga

cualquier asociado que tenga una necesidad...”
Por otro lado, Rousseau no esta de acuerdo con la presuncion de que ambas partes tengan
gue estar mutuamente de acuerdo en el conjunto de creencias que constituyen el contrato
psicolégico, marcando que una caracteristica principal del contrato psicolégico es que la
persona voluntariamente asiente en hacer y aceptar determinadas promesas tal como son
comprendidas por ella, es lo que la persona cree que ha acordado. Esta interpretacion, de
carencia de plena coincidencia, se patentizd6 al compararse las opiniones de cada una de
las partes entrevistadas. Para algunos colaboradores, no hay motivos para dejar de hacer
trabajo remoto, como lo vienen haciendo desde que la pandemia reacomodé sus trabajos y
no encuentran razones suficientes para volver a incrementar la cuota de trabajo presencial,
en palabras de uno de ellos:

...”Seria dificil volver para atras (a la presencialidad) sobre todo luego de haber

demostrado que fuimos incluso més eficientes... hasta gastan menos (la

empresa)... no habria motivos.”
Sin embargo, desde la empresa entienden que si bien la modalidad hibrida llegé para
guedarse, si existen algunas razones para incrementar la presencia del personal en las
oficinas. Por un lado la productividad o eficiencia no resulta tan facil de medir para la
empresa, lo que deja expuesto la inquietud de los gerentes por la pérdida del control sobre
el trabajo de los colaboradores, a partir del trabajo remoto:

“Si, te diria que no es que la gente trabaje menos, o el tema de la
productividad, pero depende mucho de la persona. Hay gente que trabaja mas y
otros que les cuesta mas. Entonces habra que lograr un equilibrio y ver como el jefe
hace para equilibrar eso.”

Por otro lado, las diferentes percepciones se esclarecen cuando se indaga sobre la pérdida
o el debilitamiento de la cultura a causa de la digitalizacién y el trabajo remoto y sobre los
esfuerzos que se hacen desde la empresa por tener instalaciones que fomenten un mayor
intercambio humano presencial en las oficinas que fortalezcan la cultura:
... Yo si creo que lo que es esta modalidad hibrida hay que mantenerla, creo que
es algo positivo que nos dejé la pandemia y me parece que tendriamos que
tomar lo que nos dej6é para potenciar la cultura organizacional. Pensando en si
es lo mismo desde la virtualidad que desde la presencialidad, para mi no, porque “el
estar” te hace estar mas en vinculo, mucho mas de lo que se quiere en la cultura.
Pero se puede lograr con un mix bien pensado.”
“Totalmente, lo que si tenemos que seguir motivando es que haya una habitualidad

de uso de las oficinas mayor.”
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Para la empresa, desde el punto de vista de la factibilidad tecnolégica determinados
trabajos podrian hacerse completamente remotos, sin embargo existen razones validas
como las diferencias generacionales, que muchas veces nho son percibidas por los
colaboradores y que hacen que se requiera de mas presencialidad de la que estos estarian
dispuestos a brindar:
...Nosotros tenemos la decision de tener abiertos nuestros centros de atencion todos
los dias en el horario de atencidn (presencial) como corresponde. Este mix que vos
decis, en el caso del personal que es de atencidén presencial, es complejo porque
tenés que organizarlo muy bien para poder tener siempre abierto (...) Entonces
priorizamos que esté siempre abierto nuestro centro de atencion para nuestros
asociados que lo requieran. También hay una realidad: yo como joven también a
veces me olvido en mi “idealidad” que las personas mayores tal vez no tienen
tanta vinculacion con la virtualidad y la tecnologia como tenemos nosotros y
pasan por la calle y quieren entrar al centro de atencién a hacer una consulta
presencial porque no tienen otro modo. Es una empresa de servicios y eso lo
tenemos que asegurar*”
Tal como se referencid, el contrato psicolégico al ser esencialmente un constructo
perceptual, evidencia la posibilidad de que surjan discrepancias entre las partes que
participan en el intercambio con respecto a sus creencias y expectativas en lo que hace a
sus mutuas obligaciones.
Continuando con el andlisis de la relacién laboral desde la perspectiva del contrato
psicolégico, parece conveniente considerar la fase de evolucion que refieren Reyes y
Martinez. La creacidon de contratos psicoldgicos se da durante el reclutamiento al inicio de
la contratacion. En lo referido al trabajo remoto, hoy se da por naturalizado el trabajo hibrido
para los empleados que se estan incorporando en la actualidad. Sin embargo, para los
casos de empleados reclutados antes de la pandemia esto no fue tenido en cuenta al inicio
de dicha relacién, es decir que fueron contratados para el trabajo exclusivamente presencial
y luego con la pandemia se volcaron al trabajo remoto, conociendo y valorando esta nueva
modalidad. En algunos casos, hubo que reflotar el contrato psicoldgico de origen:
“La verdad es que si, hubo resistencia (a volver presencial). Las personas querian
seguir trabajando desde la casa, la mayoria, salvo casos particulares que no
tenian comodidades en la casa y querian ir a la oficina porque desde la casa era
imposible, la mayoria queria quedarse trabajando remoto. Tuvimos que hablar y
decir que nosotros los contratamos para esto, tu puesto es atencion presencial al
asociado y eso es lo que tenemos que hacer.”
Es en la etapa de mantenimiento de los contratos psicolégicos, en donde aparecen los

cambios obligados y donde deberian darse los medios para el proceso de adaptacion y
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disminucion de la resistencia al cambio, cambios que se perciben generalizados en gran

cantidad de empresas:
... “A nosotros como empresa nos obliga el mercado (laboral), basicamente porque
si no tenés esta modalidad (hibrida), no sos competitivo, basicamente no podés
contratar a nadie. Mas desde los segmentos profesionales, donde las
multinacionales o empresas mas grandes tienen todo este tipo de beneficios y no
podés competir. (...) El gran desafio que tenemos los de recursos humanos es
como vincular las diferentes generaciones que hay en la organizacion. Porque en
general, muchos de los jefes responsables que coordinan los sectores, son de una
generacion mayor y les cuesta mas este acercamiento. Y nosotros los de recursos
humanos tenemos que pensar que eso suceda, porque en realidad, ellos son los que
te impulsan o te frenan un cambio..”
... ‘'creo que es mas el que no tienen esa habitualidad con la tecnologia que tiene un
joven de 20 afios que ya vivid con eso. Yo tengo 35 afios, no naci con la tecnologia,
pero si empecé a vincularme con la tecnologia a los 15 o 16 afios. (...) dentro de los
planes para el ejercicio que viene, tenemos, desde RR.HH. que trabajar en lo que es
Desarrollo de personas abordar estas cuestiones que vemos que estan
haciendo falta para impulsar la cultura.”
“...hay que hacer ese vinculo: el colaborador nuevo que ingresa con el
conocimiento o la destreza digital y el colaborador “antiguo” o0 mas grande que sabe
cdmo tomar una decisiéon vinculada a salud. O sea vincular esas dos cosas y que
puedan interrelacionarse para llegar a un resultado mejor.”
“...La verdad que todo esto de la pandemia y que cada uno se fuera a la casa, nos
facilit6 mucho el cambio, que nosotros ya veniamos haciéndolo. Nosotros ahora
en las oficinas con esta modalidad, donde vos podés sentarte en un escritorio o
en otro, y escritorios libres, o sea no dejas tu florcita, tu cosita... y lo limpias para
gue mafiana venga otra persona. La baja en el uso del papel, facilita eso porque
Si no eso seria imposible... uno antes tenia arriba del escritorio todos los papeles,
los cuadernos, etc. Ahora, al estar todo digitalizado, es lo mismo cualquier escritor”
... "La verdad que al principio dije, “ya veo que hacemos todo esto y después dejan
las cosas por cualquier lado, no sé como vamos a hacer para decirles que usen las
cosas” Y al final, la verdad que la adaptacion fue genial, porque la verdad que no es
vos le tenés que decir que lo haga, como todo el resto o la mayoria lo hacen, el
resto lo termina haciendo...”

Por ultimo la etapa de ruptura de los contratos psicologicos se da cuando la relacion entre

ambas partes se deteriora. Referido a los cambios en relacién a las nuevas formas de

trabajo, se menciona el caso de personal, generalmente de mayor antigiiedad y trayectoria
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en la empresa, que pudo no haberse adaptado facilmente a los cambios, lo que ocasion6 tal
ruptura:
... “desde la vuelta a la oficina, hicimos una nueva modalidad de que “el escritorio no
es tuyo, es de todos”. O sea, no es que vos tenés tu escritorio y es tuyo y nadie te lo
puede tocar y vos te sentds ahi y nada mas: eso se elimind. (...) ¢ Sabés lo que fue
sacarles las oficinas a algunos jefes, que las tenian practicamente desde que
habian nacido? Pero aparte, no es que se la sacas, ellos lo sienten como que les
sacaste algo.”
Rousseau explicaba que depende de como se lleve el cambio se producira la violacion del
contrato o, por el contrario, se transformaran satisfactoriamente las bases de la relacion.
Consecuentemente no necesariamente las consecuencias del cambio organizacional son
negativas. En la organizacion bajo estudio se espera que potenciando la integracion de
distintas generaciones dentro de la empresa se llegue a resultados superadores. De igual
forma se espera que suceda con el cambio de habitos en las oficinas como el no uso de
papeles e impresiones, los escritorios libres e intercambiables, espacios flexibles que
promueven la interaccién de las personas.
La nueva normalidad pos pandemia se construye transformando o acentuando las
tendencias ya existentes en materia de culturas organizacionales y la afectacién de las
mismas en la salud de los trabajadores y en las expectativas de sus contratos psicologicos.
Otra de las herramientas que se implementaron durante la pandemia y que contribuyé al
desarrollo de los vinculos entre los colaboradores, fortaleciendo la cultura organizacional,
emergié durante las entrevistas:
“...una de las cosas positivas que se dieron a nivel interno, durante el cambio de
nombre, fue que lanzamos una nueva plataforma de comunicacién interna, donde
no solamente comunicdbamos cosas, sino que fomentaba la interaccion. Nosotros
eso no lo teniamos antes. Teniamos una plataforma mas unidireccional de
comunicacion. A partir del cambio de nombre dijimos vamos a largar la plataforma
que se llama Conexién XXX?, para empezar a interactuar y vernos mas. Porque
también nos pasa que somos una empresa que estamos en todo el pais y el que
trabaja en Rosario tal vez no conoce al que le pide una solucién en Bahia Blanca. La
verdad que, al revés que lo que pensabamos al inicio, esto de que “agregar otra
plataforma mas, no sé si se va a usar, si tendra éxito” y la verdad que (se usd) un
montén: las personas subian fotos, imagenes de ellos con la familia, compartian, se

conocian...”

2 .. , . . . .z
Se utiliza un nombre de fantasia para preservar la identidad real de la organizacidn.
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La cultura de una empresa es uno de los factores organizacionales que mas impacta en los
procesos de atraccion, desarrollo y retencién del talento. Se infiere que una organizacion
cuyo enfoque estd dirigido hacia su gente sin dejar de lado los resultados del negocio,
tendra una reputaciébn que atraerd talento de forma natural. Se entiende que esta
organizacion tiene plena conciencia de los cambios que se plantean en el mercado actual y
por la competencia de los recursos humanos con otras organizaciones. Asimismo, se
presume que las organizaciones que no se “agiornen” a los nuevos enfoques del mercado
probablemente experimentard mayores indices de rotacion y dificultad para conseguir
talentos humanos.
En este momento los indices de rotacion, no se evidencian como inconvenientes para la
organizacion.
... “En el momento que fue el cambio -2020/21- la rotacidbn se mantuvo de manera
similar. Después, en la medida que empez6 a moverse el mercado laboral, ahi
empez6 a verse la rotacion, tal vez acumulada de antes, pero no derivada del
cambio en si. (...) En los ultimos afos de pre-pandemia habiamos tenido —y durante
la pandemia también- un 6%. Estamos hablando de rotacién por renuncia de
colaboradores. Aclaro esto, porque el niUmero total general de rotacidn es otro, pero
nosotros desde RRHH para analizar lo que es clima laboral, cdbmo estamos
competitivamente en el mercado, utilizamos esta rotacion. (...) la Gltima encuesta de
clima, los resultados fueron muy buenos, un indice general de clima de 8 puntos. En
lineas generales fue muy bueno y a partir de esa encuesta de clima sacamos temas
de mejora, temas que tienen que ver con generar planes de retencién de talentos.
Tal vez en donde tenemos la misma complejidad que tienen el resto de las
organizaciones, en las posiciones profesionales: Administracién, Tecnologia y
RR.HH., ahora el mercado tiene otra movilidad y requiere que hagamos
estrategias especificas de retencion en ese segmento. Creo que tiene que ver
mucho lo que nos dej6é la pandemia: obviamente todo lo que son perfiles de IT
esta explotado porque todas las empresas tuvieron que salir rapido a adaptar sus
procesos a otros mas digitales y después todo lo que es el area de profesionales,
Administracion y RRHH. Desde mi perspectiva todo lo que es la administracion de
RRHH se volvi6 mucho méas compleja, porque ahora desde RR.HH. tenés que
entender como abordar la realidad de los colaboradores desde la modalidad virtual,
desde la presencialidad ver como hacés ese mix... mix entre la presencialidad y la
virtualidad. Nosotros como politica lo que quisimos lograr es tratar de lograr un mix
entre presencialidad y virtualidad favorable tanto a la organizacion como a la

persona.
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Se contrasta que todo proceso que atraviesa situaciones de complejidades e incertidumbres
exigen cambios de estrategias y que éstas no siempre podran garantizar el mejor resultado
esperado, porque a medida que las organizaciones cambian, el entorno se altera
simultaneamente. Sin dudas este caso alude a una organizacion flexible, abierta y atenta a
los cambios, que mas alla de reaccionar frente a ellos, gestiona proactivamente sus
estrategias de adaptacion, obteniendo resultados alentadores y confianza para seguir

avanzando.

7. REFLEXIONES
En nuestro pais, si bien la nueva ley de trabajo remoto sancionada en 2021 provee el marco
regulatorio para este tipo de las relaciones laborales, podemos decir que, por el momento,
es el mercado laboral junto a las necesidades y expectativas de ambas partes, los que
generalmente imponen las reglas, no siempre formalizadas, que enmarcan esta nueva
modalidad de trabajo.
Actualmente, las empresas no pueden desentenderse de la cuota de trabajo remoto, a
modo de beneficio laboral, que les impone el mercado. Los ofrecimientos en el mercado de
trabajo estan impregnados, cada vez mas, por una cuota de trabajo a distancia. Por ello las
empresas deberan considerar las ventajas y desventajas presentes en el trabajo hibrido,
gue afectan tanto a la organizacion como a sus colaboradores.
La gestion de los recursos humanos sufrird cambios. Por un lado las ventajas del trabajo
remoto para algunos puestos seran un factor a destacar en los ofrecimientos laborales y por
otra parte el trabajo presencial, cuando sea apreciado por la empresa, deberia ser
recompensado por el valor que ofrece esa modalidad.
Presumiendo que existe una combinacion o mix ideal de trabajo remoto y presencial para
cada organizacion, que tiene en cuenta tanto la factibilidad tecnoldgica intrinseca de cada
tarea, la productividad, la eficiencia, asi como el clima laboral y la satisfaccién de cada
trabajador, se cree que hay factores que pueden distorsionar esa ecuacion. Estos factores
pueden llevar a impulsar mas trabajo presencial en desmedro del virtual de lo que se
supone Optimo, o viceversa, los factores que desdibujan el mix pueden hacer que el trabajo
virtual se imponga sobre el presencial mas de lo ideal.
Entre los factores que pueden empujar la ecuacién hacia el predominio del trabajo remoto
por sobre el presencial mas que lo recomendable, se encuentran: instalaciones de trabajo
reducidas, escaso equipamiento en oficinas de la empresa, cuestiones de organizacion
familiar de los trabajadores, ahorro en tiempo y costos de traslado para los mismos y la
presion del mercado laboral en ese sentido.
En el sentido contrario, es decir, factores que distorsionan la ecuacion impulsando el

trabajo presencial por sobre el virtual mas de lo recomendable, pueden identificarse los
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siguientes: factores culturales como ser la brecha generacional en donde los trabajadores
de mas antigiiedad son reticentes a modificar su forma de trabajo habitual, superiores
jerarquicos habituados a la supervision directa que no encuentran una forma alternativa de
control a no presencial sobre el subordinado, trabajadores con escasa tecnologia o
conectividad en sus domicilios, ambiente hogarefio poco favorable para la actividad laboral,
temor a la pérdida de vinculos con el consiguiente debilitamiento de la cultura
organizacional.

Si bien es importante tener presente la existencia del contrato psicolégico que crea
interdependencia entre el trabajador y la organizacién generando beneficios mutuos, seria
recomendable para las organizaciones que estan frente a una nueva relacion laboral que
puedan acordar a priori las condiciones de trabajo hibrido con cada trabajador,
considerando ademas la posibilidad de formalizarlas. El objetivo seria intentar que las
expectativas de ambas partes se correspondan para lograr el desarrollo de una relacion
laboral sélida, con retencion del talento y con beneficios mutuos a largo plazo.

En pos de mantener la relacion de trabajo presencial y remoto lo mas cerca posible del mix
optimo, se deberan atenuar los factores que distorsionen ese equilibrio ideal. En la
organizacion estudiada se ven algunas herramientas utilizadas con ese objetivo, que sin
duda no agotan una lista que esta en constante crecimiento y permanente actualizacion, a
saber:

e Las mencionadas barreras culturales y brechas generacionales entre
trabajadores, asi como el debilitamiento de la cultura organizacional, pueden
atenuarse con el fomento de interaccion entre colaboradores, para ello seria
necesario:

o La generacibn de actividades, tanto virtuales como presenciales,
especificamente disefiadas para crear y fortalecer vinculos entre
trabajadores pertenecientes a diferentes ambitos, antigiedad y/o
generaciones.

o Disefio arquitectdonico del ambiente de oficinas que predisponga al encuentro
y al intercambio humano presencial para trabajadores presenciales o
hibridos.

o Organizacion de las tareas presenciales que compartan mobiliario, maquinas
y escritorios libres papeles y de libre utilizacion e intercambiables por los
trabajadores que estan en forma permanente o eventual en las oficinas.

o Utilizacion de plataforma institucional virtual que considere, ademas de lo
estrictamente laboral, el intercambio social de trabajadores en actividad

remota o hibrida.
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e Para contrarrestar el trabajo remoto en condiciones poco favorables como ser un
ambiente familiar/hogarefio poco propicio para el trabajo o con escasa
tecnologia o deficiente conectividad, deberian considerarse herramientas como:

o Provisibn de maquinas, pc, notebooks, silla ergonémica y otros dispositivos
de utilizacién para el trabajo remoto desde el hogar.

o Compensacion econdmica por conectividad (servicios de Internet/wifi).

o Suma de dinero a aplicar, a consideracion del trabajador, en alquiler de
sector de coworking u oficina cercana a su domiciio o para el
acondicionamiento de un sector dentro de su hogar para lograr mejores
condiciones para trabajo remoto.

Salta a la vista que por el momento, dentro de la organizacion se necesita hacer “un traje a
medida” para cada trabajador, que considere su situacién laboral y personal particular.
Vemos que la existencia de agentes individuales, en el caso estudiado los gerentes de area,
qgue cumplen el rol de representantes de la organizacidon. Ellos son quienes podrian
establecer los acuerdos formales y los contratos psicolégicos debido a que son quienes
conocen mas cercanamente a sus colaboradores, sus necesidades, sus nuevas demandas,
las necesidades especificas de sus areas de desempefio y son quienes podrian ser los
generadores de alternativas ingeniosas que permitan mejorar la productividad de la
organizacion y la satisfaccién laboral simultaneamente.

Finalmente, queda mucho para seguir investigando, aprendiendo y compartiendo.
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PRIMERAS LECTURAS ACERCA DE LAS CONTRIBUCIONES
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EN CIENCIAS ECONOMICAS EN ARGENTINA

Cavallo, Marcela®
Ledesma, Alicia
Facco, Silvina

Benzi, Carolina
Schmidt Strano, Erika

RESUMEN

La sociedad del siglo XXI demanda un mundo sostenible, equitativo e inclusivo, en
escenarios no siempre favorables principalmente en algunas regiones del planeta. Desde
hace algunos afios se predica el surgimiento de un nuevo paradigma organizacional en el
gue se tienen en cuenta desafios que la sociedad impone y a los que las organizaciones
deben responder responsablemente. En este marco la Universidad, como una de las
instituciones mas creibles de esta sociedad, se convierte en un actor protagonico por su
tradicional rol formativo y generador de conocimiento, pero también como un agente clave
del desarrollo de un mundo mas equitativo que contribuye a idear soluciones para los
problemas que se vinculan con el desarrollo. Este trabajo se plantea como objetivo general
indagar las acciones y propuestas vinculadas a la Agenda 2030 de unidades académicas en
ciencias econémicas de universidades nacionales argentinas para analizar luego posibles
asimetrias en el desarrollo de las mismas entre regiones econémicas argentinas. Y en qué
medida estas acciones y propuestas contribuyen al logro de los ODS. Para alcanzar los
objetivos propuestos se comenzd con la exploracion de los sitios oficiales disponibles en la
web de las facultades en ciencias econémicas de gestidn estatal (34 unidades académicas),
gue constituyen la fuente primaria de informacién. En primera instancia, se seleccionaron
las facultades, universidades o departamentos de ciencias econdmicas nacionales incluidas
en el documento del Consejo de Decanos de Facultades en Ciencias Econ6micas —
C.O.D.E.C.E- excluyendo intencionalmente a la Facultad de Ciencias Econdmicas y
Estadistica (UNR) ya que sera objeto de investigacion en ulteriores etapas. Los hallazgos
de esta investigacion ofrecen un mapeo inicial de acciones y propuestas con un enfoque
comparativo por regiones en el que fue posible observar la existencia de asimetrias. En
ellas se indag6 sobre la existencia de propuestas y acciones vinculadas a las categorias

propuestas en esta investigacion que, como se expresd en este escrito, se construyeron
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sintetizando los aportes de Vallaeys (2014,2019) y de Kestin et al (2017). En lo que refiere
a las acciones y propuestas de las unidades académicas en ciencias econdmicas y su
relacién con la RSU, se puede afirmar que, si bien las iniciativas son aisladas y no siempre
reflejan una coordinacion con lo propuesto por los modelos planteados en este estudio, en
Argentina en general estan alineadas con la responsabilidad social universitaria. Otra
conclusion que deriva del andlisis de los resultados con relacibn a los ODS es la
contribucién directa que realizan las unidades académicas en ciencias econdémicas a su
logro. En general las facultades de las universidades nacionales poseen rasgos reformistas
qgue involucran determinadas cuestiones sociales, ambientales y econdmicas, que se
plasman en observatorios econémicos, de comercio internacional y de derechos humanos,
entre otros. También se destacan programas y procesos de desarrollo institucional y
educativo que se llevan a cabo internamente. No obstante, la contribucién efectiva de cada
una de las acciones y propuestas a la consecucion de los ODS se presenta de un modo
incipiente, quedando aun un largo camino por recorrer y pareciera que muy poco tiempo
para concretarlos.

PALABRAS CLAVE: Agenda 2030; Responsabilidad Social Universitaria; Educacion

Superior; Impactos; Acciones y Propuestas.

ABSTRACT:

The 21st century’s society demands a sustainable, equitable and inclusive world, in
scenarios that are not always favorable, mainly in some regions of the planet. Since a few
years, the emergence of a new organizational paradigm has been preached in which the
challenges that society imposes and to which organizations must respond responsibly are
taken into account. In this framework, the University, as one of the most credible institutions
in this society, becomes a leading actor due to its traditional training role and generator of
knowledge, but also as a key agent in the development of a more equitable world that
contributes to creating solutions to development related problems. The general objective of
this work is to investigate the actions and proposals linked to the 2030 Agenda of academic
units in Economic Sciences of Argentine National Universities to later analyze possible
asymmetries in their development between Argentine economic regions. And to what extent
these actions and proposals contribute to the achievement of the SDGs. To achieve the
proposed objectives, we began with the exploration of the official websites available of the
faculties of economic sciences of state management (34 academic units), which constitute
the primary source of information. In this first instance, the faculties, universities or
departments of national economic sciences included in the document of the Council of

Deans of Faculties in Economic Sciences -C.O.D.E.C.E- were selected, intentionally
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excluding the Facultad de Ciencias Econémicas y Estadistica (UNR) since it will be subject
of futher investigations. The findings of this research show an initial mapping of actions and
proposals with a comparative approach by region in which it was possible to observe the
existence of asymmetries. They inquired about the existence of proposals and actions linked
to the categories proposed in this research which, as expressed in this paper, were built by
synthesizing the contributions of Vallaeys (2014, 2019) and Kestin et al (2017). Regarding
the actions and proposals of the academic units in economic sciences and their relationship
with USR, it can be affirmed that, although the initiatives are isolated and do not always
reflect coordination with what is proposed by the models proposed in this study, in Argentina
they are generally aligned with University Social Responsibility. Another conclusion that
derives from the analysis of the results in relation to the SDGs is the direct contribution made
by the academic units in economic sciences to their achievement. In general, the Faculties
of National Universities have reformist features that involve certain social, environmental and
economic issues, which are reflected in economic, international trade and human rights
observatories, among others. Institutional and educational development programs and
processes carried out internally are also highlighted. However, the effective contribution of
each of the actions and proposals to the achievement of the SDGs is presented in an
incipient way, there is still a long way to go and it seems that very little time to achieve them.
KEY WORDS: Agenda 2030; University Social Responsibility; Higher education; Impacts;

Actions and Proposals.

1. INTRODUCCION
La sociedad del siglo XXI demanda un mundo sostenible, equitativo e inclusivo, en
escenarios no siempre favorables principalmente en algunas regiones del planeta. Desde
hace algunos afios se predica el surgimiento de un nuevo paradigma organizacional en el
gue se tienen en cuenta desafios que la sociedad impone y a los que las organizaciones
deben responder responsablemente. En este marco la Universidad, como una de las
instituciones mas creibles de esta sociedad, se convierte en un actor protagonico por su
tradicional rol formativo y generador de conocimiento, pero también como un agente clave
del desarrollo de un mundo mas equitativo que contribuya a idear soluciones para los
problemas que se vinculan con el desarrollo. Es asi que, la necesidad de incluir los
contenidos en sostenibilidad en todos los ambitos de incumbencia de la Universidad
fundamentada en una racionalidad ética, practica y teorica, colabora en la construccion de
competencias profesionales y académicas. En este sentido, existen antecedentes a nivel

internacional sobre la oficiosidad de la Universidad en tematicas tanto sobre sostenibilidad
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en investigacion y gestion como asi también en el abordaje de objetivos en pro de su
consecucion y la generacion de espacios y medios para dar lugar a su comprension.

La iniciativa global de la Agenda 2030 permite impulsar el comportamiento sostenible de las
organizaciones y dentro de ellas, la Universidad se presenta como motor en el logro de
muchos de los objetivos que esta iniciativa propone. En particular, las unidades académicas
que dictan carreras relacionadas a las ciencias econémicas tienen un importante papel, no
solo en la formacion disciplinar tradicional de contadores, economistas y administradores
sino también en el desarrollo de acciones ligadas a la tematica de la sostenibilidad en todos

los ambitos en los que se desenvuelven.

2. LA AGENDA 2030 Y EL SURGIMIENTO DE LOS MODELOS URSULA Y
SDSN
En el marco de la 70° Cumbre del Desarrollo Sostenible (Naciones Unidas, 2015), se
aprueba el documento “Transformando nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible” convirtiéndose asi en el acuerdo global mas ambicioso de Naciones Unidas de
los ultimos afios.
La Agenda toma como base los 17 problemas mas urgentes y los convierte en retos a
resolver a través de la consecucion de 17 objetivos y 169 metas, entre los que se incluyen
la erradicacion de la pobreza y el hambre; la proteccion del planeta de la degradacion
ambiental abordando el cambio climatico; el asegurar que todas las personas puedan
disfrutar vidas prosperas, saludables y satisfactorias; el fomentar sociedades pacificas,
justas e inclusivas, libres de violencia y sin miedo. La misma ha sido elaborada con la
metodologia bottom-up y, si bien no es legalmente vinculante, ha sido acogida por
gobiernos, sociedad civil y empresas. En este escenario, se torna relevante el rol critico de
la universidad y la necesidad de su involucramiento.
Por otra parte, desde los afios 2000 el concepto de Responsabilidad Social Universitaria
(RSU) cobra fuerza en América Latina a partir del trabajo mancomunado entre la Red
chilena “Universidad Construye Pais” y la red Latinoamericana de Universidades animada
por la “Iniciativa Interamericana de Etica, Capital Social y Desarrollo”. Segun Vallaeys
(2014, p.107) esta implica un diadlogo con la sociedad y una escucha activa de sus agentes
gue plantea una construccion basada en la gestion de los cuatro impactos que generan las
instituciones de educacion superior (Vallaeys et al., 2009) en relacién con:

e La organizacion misma, desde su campus y su personal: impactos laborales vy

medioambientales: gestion;

e Laformacion que imparte hacia los estudiantes: formacion;
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e Los conocimientos que construye desde sus centros de investigacion y sus
presupuestos epistemologicos, subyacentes a sus decisiones académicas:
investigacion,

e Sus relaciones con el entorno social, sus redes, contrataciones, relaciones de
extension, participaciones sociales, economicas y politicas, anclaje territorial:
extension.

En palabras del mismo autor, una institucion que quiere contribuir con los ODS y a la vez

tener una gestion sostenible que adopta la RSU en su gestion:
“busca resituar a la universidad en la sociedad, alineando sus cuatro procesos
(gestion, docencia, investigacion, extensién) con la mision universitaria, sus valores
y compromiso social. Esta responsabilizacion se realiza mediante una autorreflexion
institucional transparente con participacion dialdgica de toda la comunidad
universitaria y los mdultiples actores sociales interesados en el buen desempefio
universitario o afectados por él, persigue la transformacion efectiva del ejercicio del
saber en la sociedad hacia la solucién de los problemas de exclusién, inequidad e
insostenibilidad”. Vallaeys et al (2009, p.22)

En el afio 2018, Vallaeys avanza en su propuesta y presenta un modelo superador al que

denomina URSULA, basado en la interaccién de cuatro ejes alineados a los Objetivos de

desarrollo sostenible (ODS): extension, formacion, investigacion y gestion®.

En sintonia con la propuesta de la Agenda 2030 y del modelo de Vallaeys, surge en

Australia el modelo de Kestin et al (2017) en su trabajo “Cémo empezar con los ODS en la

Universidad” que desarrolla una propuesta que agrupa las acciones que llevan adelante las

universidades en pos del logro de los ODS, conforme a cuatro ejes: Educacion y

aprendizaje, Liderazgo social, Investigacion y Gestion y gobernanza.

Educacion y aprendizaje (Kestin et al, 2017, p. 12)

e Dotar al alumnado de conocimientos, habilidades y motivacion para entender y
abordar los ODS

e Empoderar y movilizar a la juventud

e Proporcionar amplia formacion académica o vocacional para implementar soluciones
de ODS

* _El avance lo da la sinergia que plantea entre los cuatro ejes al decir que la extensién de manera
aislada y extracurricular no genera los impactos necesarios, sino que debe contar con la fuerza de la
formacion y el expertise de los investigadores. A su vez, la formacion debe incluir en las curriculas
las cuestiones sociales y comunitarias y todo ello confluye en la necesidad de una investigacién que
permita innovar y contribuir con los ODS. Finalmente, esta retroalimentacién es posible con una
gestién basada en un liderazgo socialmente responsable llevado adelante en su zona de influencia y
con las alianzas necesarias. Es aqui donde aparecen los actores directamente interesados en el
cumplimiento que le cabe a la universidad, a los que se puede clasificar en cuatro grandes grupos
(Vallaey, 2009): autoridades/personal, estudiantes, docentes/investigadores y actores civiles/privados
externos.
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Crear mas oportunidades para la creacion de capacidades de estudiantes y
profesionales de paises en desarrollo para abordar los desafios relacionados con los
ODS

Liderazgo social (Kestin et al, 2017, p. 28)

Fortalecer el compromiso publico y su participacion publica en el @mbito de los ODS
Iniciar y facilitar el dialogo, asi como la accion intersectorial sobre la implementacion
de los ODS.

Desempefiar un papel protagonista en el desarrollo y promocién de politicas de
desarrollo sostenible

Demostrar la importancia del sector universitario en la implementacion de los ODS.

Demostrar el compromiso del sector universitario con los ODS

Investigacion (Kestin et al, 2017, p. 18)

Fomentar y promover los ODS como un tema de investigacion dentro de la
universidad

Apoyar todo el espectro de enfoques de investigacion necesarios para abordar los
ODS, incluida la investigacion interdisciplinar y transdisciplinar

Apoyar y fomentar la innovacion para soluciones de desarrollo sostenible

Apoyar activamente la implementacion nacional y local de los ODS

Abogar por el apoyo nacional y la coordinacion de la investigacion sobre los ODS
Apoyar la creacion de capacidades para que los paises emergentes desarrollen y

utilicen la investigacion sobre los ODS.

Gestién y gobernanza (Kestin et al, 2017, p. 23)

Alinear las estructuras de gobierno universitario y las politicas operativas con los
OoDS

3. SINTESIS DE LOS MODELOS URSULA Y SDSN: ENFOQUE DE

ACCIONES Y PROPUESTAS

En los modelos de Vallaeys (2014, 2019,2020, 2021) y Kestin el al (2017) se definen ejes

comunes que incluyen contenidos definidos en términos de objetivos/expectativas a

alcanzar. Como sintesis de estas propuestas, este equipo de investigacién ha definido

categorias conceptuales nuevas, construidas en clave de acciones y propuestas actuales y

potenciales concretas, de acuerdo a la teoria fundamentada en los datos (Vasilachis de

Gialdino, 2006). En esta investigacion, el relevamiento en paginas oficiales de unidades

académicas en ciencias econdémicas ha permitido establecer ciertas regularidades y recoger

informacion especifica, que ha servido de insumo a la nueva categorizacion.
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Tabla 1. Sistematizacién de enfoques tedricos

URSULA
(Vallaeys, 2014)

SDSN
(Kestin et al, 2017)

Enfoque de acciones y
propuestas actuales y
potenciales

Formacion

- Promover un aprendizaje
basado mas en el contacto
real con la comunidad y

una participacion efectiva

en la solucibn de sus
problemas  sociales vy
ambientales.

- Actualizar la pertinencia
social y ambiental de los
programas y contenidos de
estudios, de la mano con
distintos actores sociales
gque puedan ayudar a los
formadores académicos a
responder a los desafios
locales, nacionales y
globales de desarrollo, en
articulacion con los
Objetivos de Desarrollo
Sostenibles (ODS-ONU).

Educacion y aprendizaje

alumnado de
habilidades
y motivacion para entender
y abordar los ODS

- Dotar al

conocimientos,

- Empoderar y movilizar a la

juventud

- Proporcionar amplia
formacion académica o
vocacional para
implementar soluciones de
ODS

- Crear mas oportunidades
para la creacion de
capacidades de estudiantes
y profesionales de paises
en desarrollo para abordar
los desafios relacionados
con los ODS

Educacion

- Pasantias educativas y

espacios de formacion

- Practicas socio

comunitarias

- Formacion de estudiantes
en competencias y
habilidades afines a la

tematica

- Planes de estudio con

asignaturas afines

- Articulacién con colegios

secundarios

- Orientacion y/o
acompafiamiento a

estudiantes

- Areas y/o Protocolos de

género y diversidad
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Participacion social

- Articular estrechamente
los proyectos de extension
con la formacion
profesional y la
investigacion, para que las
actividades académicas en
general sean fuente de
innovacion social y

ambiental.

- Conseguir que los
proyectos emprendidos en
comunidad sean co-
creados con ella,
duraderos y de alto
impacto, a fin de erradicar

el asistencialismo.

- Comprometer la
institucion a ser un actor
esencial de la agenda
local, nacional e
internacional de desarrollo

humano sostenible.

Liderazgo social

- Fortalecer el compromiso
publico y su participaciéon
publica en el @ambito de los
OoDS

- Iniciar y facilitar el dialogo,
asi como la accién
intersectorial sobre la
implementacién de los
ODs.

- Desempeiiar un papel
protagonista en el desarrollo
y promocion de politicas de

desarrollo sostenible

- Demostrar la importancia
del sector universitario en la
implementacion de los
OoDs.

- Demostrar el compromiso
del sector universitario con
los ODS

Extensién y vinculacion

- Vinculacion y extensién en
conjunto con organizaciones
sociales, gubernamentales y
de la sociedad civil,
procurando concretar

acciones transformadoras.

- Voluntariado y desarrollo
del potencial solidario para
contribuir a la construccion
del futuro deseado para el

bienestar general

- Orientacion al
Emprendedor externo para
desarrollar capacidades
relacionadas con la toma de
decisiones y el trabajo

auténomo.

- Céatedras/Clases abiertas
destinadas al publico en
general para reflexionar
sobre temas relevantes
vinculados a la economia

social y solidaria

- Capacitacion en tematicas
sociales dirigidas al publico
en general, para responder a
las necesidades de
formacion de los actores del

medio socio productivo.
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Cognicion

- Vincular las disciplinas
entre si
(interdisciplinariedad) y con
la solucion de problemas
sociales y ambientales,
trabajando eny con la
comunidad

(transdisciplinariedad)

- Promover una gestion
solidaria del conocimiento,
para que los resultados de
investigacion utiles a la
solucion de problemas
sociales y ambientales
puedan ser compartidos
con los publicos que los

necesitan.

Investigacion

- Fomentar y promover los
ODS como un tema de
investigacion dentro de la

universidad

- Apoyar todo el espectro
de enfoques de
investigacion necesarios
para abordar los ODS,
incluida la investigacion
interdisciplinar y

transdisciplinar.

- Apoyar y fomentar la
innovacion para soluciones

de desarrollo sostenible

-Apoyar activamente la
implementacion nacional y
local de los ODS

- Abogar por el apoyo
nacional y la coordinacion
de la investigacion s/ los
OoDSs

- Apoyar la creacion de
capacidades para que los
paises emergentes
desarrollen y utilicen la
Investigacion sobre los
ODS.

Investigacion - produccion

de conocimiento

- Institutos, centros y
membresias en areas con

impacto social

- Proyectos y programas
sobre tematicas disciplinares
e interdisciplinares

vinculadas a los ODS

- Publicaciones orientadas a

la tematica
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Gestion institucional

- Coherencia entre las
declaraciones misionales y

las practicas rutinarias de

Gestion y gobernanza

- Alinear las estructuras de
gobierno universitario y las

politicas operativas con los

Gestién

- Declaracion de mision,
vision y valores vinculados a

la sostenibilidad y los ODS

gobierno y administracion, | ODS o
i Uni dad - Protocolos, procedimientos
para que la Universida N
_ , y programas especificos
sea un ejemplo ilustrador neulad | _
vinculados a la gestion
de comportamiento ético, " )
sostenible
desde la gestion de

personas, compras,
transporte, energia, agua,
etc., desde las précticas de
transparencia,
participacion, inclusion,
equidad de géneroy
acceso a los estudios

Fuente: Elaboracion propia en base a Vallaeys (2014) y Kestin (2017)

4. OBJETIVOS
Este trabajo plantea como objetivo general indagar las acciones y propuestas vinculadas a
la Agenda 2030 de unidades académicas en ciencias econOmicas de universidades
nacionales argentinas.
Interesa también analizar posibles asimetrias en el desarrollo de estas acciones y
propuestas entre regiones econdmicas argentinas. Asimismo, atafie estudiar en qué

medida estas acciones y propuestas contribuyen al logro de los ODS de la Agenda 2030.

5. METODO
Para alcanzar los objetivos propuestos se comenzé con la exploracion de los sitios oficiales
disponibles en la web de las facultades en ciencias econdémicas de gestion estatal (34
unidades académicas), que constituyen la fuente primaria de informacién. En primera
instancia, se seleccionaron las facultades, universidades o departamentos de ciencias
economicas nacionales incluidas en el documento del Consejo de Decanos de Facultades
en Ciencias Econémicas —C.0O.D.E.C.E- excluyendo intencionalmente a la Facultad de
Ciencias Econdmicas y Estadistica (UNR) dado que serd objeto de investigacion en

ulteriores etapas.
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En ellas se indagd sobre la existencia de propuestas y acciones vinculadas a las categorias
propuestas en esta investigacion que, como se expresd en este escrito, se construyeron
sintetizando los aportes de Vallaeys (2014,2019, 2020, 2021) y de Kestin et al (2017). A su
vez, los datos relevados se agruparon conforme a las unidades académicas ubicadas en las
diferentes “Regiones para el desarrollo econémico y social’ argentinas, previstas en la

reforma de la Constitucién Nacional del afio 1994, en el articulo 124*

Figura 1. Unidades académicas en ciencias econdmicas agrupadas por regiones

Regién del Gran Norte
Argentino

UNCA - UNAF - UNJU -
UNSE - UNT - UNAM -
UNNE - UNSA- UNLR Region Centro

UNC - UNER 1 - UNER

2 - UNL - UNRC -
Region del Nuevo Cuyo UNVM
UNCU - UNSJ - UNSL -
UNO
Buenos Aires

UBA- UNICEN - UNLU
- UNLAM - UNLP -
UNSAM - UNS - UNLZ
Regién Patagénica - UNDMP-UNM - UNGS
UNLPAM - UNTDF-
UNP-UNCOMA

Fuente: Elaboracion propia a partir de los tratados de integracion fundacionales de las diferentes
regiones en base a lo establecido en la Constitucion Nacional de 1994.

6. RESULTADOS
Como se expres6 anteriormente, el trabajo toma como fuente primaria a los sitios virtuales

gue construye cada unidad académica - con diferentes formatos e informacion sintetizada —

lo que supone una limitacion por lo que se completara con futuras entrevistas destinadas a

* Si bien las regiones tienen rango constitucional, no son entidades integrantes del sistema federal argentino.
Las mismas son creadas por voluntad de las provincias, sin modificar ni limitar la autonomia provincial y sin
intervencion del Estado nacional, aunque con conocimiento del Congreso Nacional. La constitucién no impide a
una provincia pertenecer a mas de una region ni tampoco la obliga a integrar una. De hecho, la provincia de
Buenos Aires no pertenece a ninguna de las regiones aqui definidas. Dicha division de regiones se seleccion6
en base a los objetivos plasmados en su creacién, considerandose entidades de coordinacion formalmente
constituidas en Argentina por tratados interprovinciales que agrupan a las provincias que acceden
voluntariamente. Los principales objetivos que persigue esta division son la busqueda de racionalizacién en la
ejecucion de politicas publicas y en la administracion de recursos econdmicos y el favorecimiento del desarrollo
econdmico y social de las provincias integrantes. Los mismos plasman un sentido de perfecta concordancia con
el andlisis que se pretende realizar en este trabajo, el cual, intenta explicar a la universidad publica como entidad
cuyo rol transversal es fundamental para lograr el desarrollo sustentable de la sociedad argentina. Aclaracion: el
relevamiento incluye a la provincia de Buenos Aires otorgandole el rango de quinta region, dada su importancia
por el numero de universidades que dicha provincia contiene (Figura 1).
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profundizar los hallazgos. Sin embargo, esta limitaciébn no obsta el arribo a resultados
propios de una investigacién de estas caracteristicas exploratorio- descriptivos acordes al
objetivo planteado.

En primer lugar, se presentan los resultados sistematizados en tablas por regién, por
categoria y por unidad académica, distinguiéndose dentro de cada una la existencia de
acciones y propuestas sefialando las celdas correspondientes con sombreados en el color
de cada una de las regiones. Este sombreado es indicador del grado de cobertura de las
acciones y propuestas relevadas en los sitios web oficiales. En las celdas de cada tabla se
indica el nimero de unidades académicas en las que se pudieron relevar las acciones y/o
propuestas en las fuentes sefaladas.

Tabla 2. Propuestas y acciones. Eje Educacion por Regién

Cuyo Patagénica
(% unidades (% unidades
académicas) | académicas)

Centro
(6 unidades
académicas]

Buenos Aires
[Munidades académicas)

Gran Norte Argentino
(9 unidades académicas)

Region
Accion/Propuesta

Eje

Pasantias educativas y espacios de

formacion
[ g 4 3 il
Practicas socio comunitarias
1 1 2 2 4
Formacion de estudiantes en
competencias y habilidades afines a la
tematica 3 2 1 2 5

Planes de estudio con asignaturas afines

Educacion

5 7 3 3 0
Articulacion con colegios secundarios
4 3 2 1 1
Orientacion y/o acompafamiento a
estudiantes
5 4 4 1 k)

Areas yio Protocolos de género y atencion
a la diversidad

3 4 1 2 5

Fuente: elaboracion propia en base al relevamiento en paginas web oficiales

En el eje Educacion se observa que la accién vinculada a Pasantias educativas y espacios
de formacion esta fuertemente presente en todas las regiones mientras que las practicas
socio comunitarias presentan asimetrias entre regiones al igual que la Formacion de

estudiantes en competencias y habilidades afines a la tematica.
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Tabla 3. Propuestas y acciones. Eje Extensién y vinculacion por Region

Eje

Region
Accion/Propuesta

Centro
(6 unidades
académicas)

Gran Norte Argentino
(9 unidades académicas)

Cuyo
[# unidades
académicas)

Patagonica
(4 unidades
académicas)

Buenos Aires
[Mlunidades académicas)

Extension y vinculacion

Vinculacion y extension en conjunto con
organizaciones sociales, gubernamentales
y de la sociedad civil, procurando
concretar acciones transformadoras.

Voluntariado y desarrolio del potencial
solidario para contribuir a la construccion
del futuro deseado para el bienestar
general

Orientacion al Emprendedor externo para

desarrollar un conjunto de capacidades

relacionados con la toma de decisiones y
&l trabajo auténomo.

Catedras/Clases abiertas destinadas al
plblico en general para reflexionar sobre
temas relevantes vinculados a la economia
social v solidaria.

Capacitacion en tematicas sociales
dirigidas al piblico en general, para
responder a las necesidades de formacion

de los actores del medio socio productivo.

[

9

3

3

10

En la tabla 3 puede destacarse la simetria en la accién de Vinculacién y extensién en
conjunto con organizaciones sociales (...),
académicas de cada region. Por el contrario, la mayor asimetria se detecta en la accién

Catedras /clases abiertas destinadas al publico (...) cuya presencia es escasa 0 nula en la

Fuente: elaboracion propia en base al relevamiento en paginas web oficiales

region gran norte argentino.

Tabla 4. Propuestas y acciones. Eje Investigaciéon —

presente totalmente en todas las unidades

Produccion de conocimiento por Regién

Region Ce_ntrcl Gran Norte Argentino C"_‘W Patagomca Buenos Aires
. (& unidades . P (% unidades (4 unidades . .
Accion/Propuesta soadimiaat) (9 unidades académicas) avadémicas) | scadémicas) [Munidades académicas)
Eje
§ Institutos, centros y membresias en areas
g con impacto social
E g L k] 4 3 il
g .g Proyectos y programas sobre tematicas
5 disciplinares e interdisciplinares
=g = 2
5 vinculadas a los ODS
58 4 3 3 2 4
=2
";; »
E Publicaciones orientadas a la tematica
_ 4 5 2 2 7

De la tabla 4 surge que la accion referida a la presencia de Institutos, centros y membresias

(...) esta presente en todas las regiones, siendo la de proyectos y programas sobre

Fuente: elaboracion propia en base al relevamiento en paginas web oficiales

tematicas disciplinares (...) la que presenta mayores disparidades entre regiones.
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Tabla 5. Propuestas y acciones. Eje Gestion por Region

Ce.ntrc Gran Norte Argentino ngo Patagonlca
(6 unidades . il [#unidades | (4 unidades
i [9unidades académicas) £ .
académicas) académicas) | académicas)

Buenos Aires
[Munidades académicas)

Region
Accion/Propuesta

Eje

Declaracién de mision, visién y valores
vinculados a la sostenibilidad y los ODS

Gestion
£
| =d

Protocolos, procedimientos y programas
especificos vinculados a la gestion
sostenible

2 E 2 1 5

Fuente: elaboracion propia en base al relevamiento en paginas web oficiales

La tabla 5 muestra mayores asimetrias en la accion ligada a la existencia de protocolos,
procedimientos y programas especificos vinculados a la gestién sostenible.

En general, tal como se desprende de las tablas anteriores (2,3,4y 5), se observan algunas
asimetrias entre regiones econémicas argentinas respecto a las acciones y propuestas
definidas como categorias en este trabajo, siendo muy pocas las acciones y propuestas
presentes en su totalidad en todas las regiones analizadas.

En segundo lugar, se muestran las contribuciones de las unidades académicas relevadas al
logro de los ODS, agrupadas en los cuatro ejes estudiados.

Eje Educacion: Las acciones que se destacan en mayor cantidad de universidades son las
referidas a Planes de estudio con asignaturas afines y acciones de Pasantias educativas y
espacios de formacion, siguiéndole Orientacidon y acompafiamiento a estudiantes, luego
Articulacién con colegios secundarios como asi también Empoderamiento y movilizacién de
la juventud a través de Areas y/o Protocolos de género y atencion a la diversidad. También
impacta la Formacién del estudiantado y finalmente las practicas socio comunitarias.
Respecto a la division por regiones, en las regiones de Cuyo y Patagdnica se observa en
términos relativos el mayor nimero de unidades académicas que realizan practicas socio
comunitarias siendo la regién Centro aquella que retine mas unidades académicas que
articulan con colegios secundarios. No hay ninguna unidad académica que aborde la
totalidad de las acciones.

e Estos resultados contribuyen directamente con el ODS 4 “Garantizar una educaciéon
inclusiva, equitativa y de calidad y promover oportunidades de aprendizaje durante
toda la vida para todos”, metas 4.3, 4.4., 4.7 y con el 5 “Lograr la igualdad entre los
geéneros y empoderar a todas las mujeres y las nifias”, metas 5.5y 5.a.

Eje Extension y Vinculacion: la totalidad de las unidades académicas presentan acciones
relacionadas con Vinculacion y extension en conjunto con organizaciones sociales,
gubernamentales y de la sociedad civil, procurando concretar acciones transformadoras, le
sigue en el andlisis Capacitacion en tematicas sociales dirigidas al publico en general, para

responder a las necesidades de formacion de los actores del medio socio productivo; luego
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Voluntariado y desarrollo del potencial solidario para contribuir a la construccién del futuro
deseado para el bienestar general; Orientacién al Emprendedor externo para desarrollar un
conjunto de capacidades relacionados con la toma de decisiones y el trabajo autbnomo y en
altimo lugar, Catedras/Clases abiertas destinadas al publico en general para reflexionar
sobre temas relevantes vinculados a la economia social y solidaria (accién no registrada en
todas las unidades académicas). En cuanto a la division por regiones, las mayores
asimetrias se presentan en la categoria de clases abiertas relacionadas con la temética, al
momento del relevamiento realizado. Se observa este tipo de préactica particularmente en la
region de Buenos Aires. Otro aspecto relevante que representa una diferencia entre
regiones es el referido a acciones vinculadas al emprendedurismo, sélo relevadas en las
regiones Centro, Gran Norte argentino y Cuyo. En cambio, en lo que refiere a acciones
generales de extension y vinculacion el niumero es similar y elevado para todas las
regiones.

o Los resultados que se observan contribuyen directamente con el ODS 8 “Promover
el crecimiento econdmico inclusivo y sostenible, el empleo y el trabajo decente para
todos” especificamente las metas 8.1y 8.3.

Eje Investigacion/produccién de conocimiento: la totalidad de las unidades académicas
relevadas poseen Institutos, centros y membresias en areas con impacto social, en segundo
término, también poseen publicaciones orientadas a la tematica y en ultimo lugar Proyectos
y programas sobre tematicas disciplinares e interdisciplinares vinculadas a los ODS. Las
diferencias por regiones estan relacionadas a los proyectos de investigacion vinculados a
los ODS, con mayor presencia proporcional en las regiones Centro, Cuyo y Patagonica.

e Al igual que en Extension y Vinculacion la contribucion del eje
Investigacion/produccion de conocimiento se concentra en el ODS 8 “Promover el
crecimiento econdmico inclusivo y sostenible, el empleo y el trabajo decente para
todos” especificamente las metas 8.1y 8.3.

Eje Gestion: casi en su totalidad las unidades académicas presentan Declaraciones de
misién, visién y valores vinculados a la sostenibilidad y los ODS y en segundo lugar
también, Protocolos, procedimientos y programas especificos vinculados a la gestion
sostenible. Si bien las acciones alcanzan numeros similares en todas las regiones, los
protocolos y procedimientos ligados a la gestién sostenible muestran mayores valores en la

region del Gran Norte argentino.

e En cuanto a la vinculacién y contribucién que existe con la Agenda 2030 se destacan
el ODS 8 “Promover el crecimiento econémico inclusivo y sostenible, el empleo y el
trabajo decente para todos”, especificamente las metas 8.4,8.5,8.7,8.8 y 8.9; el ODS

10 “Reducir la desigualdad en y entre los paises”, meta 10.4; ODS 12 “Garantizar
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modalidades de consumo y produccion sostenibles”, metas 12.2, 12.6, 12.7, 12,8;
ODS 16 “Promover sociedades justas, pacificas e inclusivas”, meta 16.5y el ODS 17
‘Revitalizar la Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible” metas 117.14, 17.15,
17,17y 17.19.

7. DISCUSION FINAL
Los hallazgos de esta investigacion ofrecen un mapeo inicial de acciones y propuestas con
un enfoque comparativo por regiones en el que fue posible observar la existencia de
asimetrias. Los resultados del relevamiento efectuado permiten arribar a algunas
conclusiones en relacion con varios de los temas abordados.
En principio, en lo que refiere a las acciones y propuestas de las unidades académicas en
ciencias econdmicas y su relacion con la RSU, se puede afirmar que, si bien las iniciativas
son aisladas y no siempre reflejan una coordinaciéon con lo propuesto por los modelos
planteados en este estudio, en Argentina en general, estan alineadas con la
Responsabilidad Social Universitaria. En este sentido, por ejemplo, un bajo nimero de
unidades académicas incluye cuestiones académicas propias de la tematica, lo cual condice
con que en el discurso tanto la Agenda 2030 como la RSU estan presentes, pero en la
accion no se ven del todo reflejadas.
En segundo lugar, una conclusién que deriva del andlisis de los resultados con relacion a
los ODS es la contribuciéon directa que realizan las unidades académicas en ciencias
economicas a su logro. En general las facultades de las universidades nacionales poseen
rasgos reformistas que involucran determinadas cuestiones sociales, ambientales y
economicas, que se plasman en observatorios econdmicos, de comercio internacional y de
derechos humanos, entre otros. También se destacan Programas como “ODS en
movimiento”, y procesos de desarrollo institucional y educativo que se llevan a cabo
internamente. No obstante, la contribucién efectiva de cada una de las acciones y
propuestas a la consecucion de los ODS se presenta de un modo incipiente, quedando aun
un largo camino por recorrer y en opinién de expertos, muy poco tiempo para concretarlos.
La Agenda 2030 encuentra en las Universidades a los actores necesarios para protagonizar
el alcance de sus propésitos, sea a través de la formacion directa de los actores o de la
investigacion para resolver los problemas del territorio como parte de sus funciones
sustantivas. En este marco, sera importante no solo contar con presupuestos educativos y
politicas publicas adecuadas, sino con el trabajo sobre los propios supuestos epistémicos
subyacentes que pueden atentar sobre la internalizacion de la temética. Investigaciones
ulteriores de este equipo de investigacion permitiran profundizar estos hallazgos y
permitiran arribar a nuevas reflexiones en torno del rol de la Universidad como actor

principal en el desarrollo de acciones para el logro de los objetivos de la Agenda 2030.
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TECNOLOGIAS Y ORGANIZACIONES: TENDENCIAS

Ingrassia, Ramiro
Trentini, Carlos

RESUMEN

Ante el cambio curricular de la Licenciatura en Administracion, se realizé el presente trabajo
gue es un analisis de Casos de Estudio Colectivo, Intrinseco y Descriptivo Interpretativo.
Estos reflejan, en cierto sentido, el trabajo actual de las/os licenciadas/os en administracion,
en los cuales se infieren los requerimientos tecnoldgicos actuales para su desempefio
profesional. En tal sentido, este trabajo abarca un relevamiento que se operativiz6 a través
de un cuestionario auto administrado. En el mismo se relevaba los factores situacionales del
modelo de Henry Mintzberg como distintos hechos o situaciones puntuales que permitan
evaluar el nivel tecnolégico de la organizacion. También, el tipo de puesto de trabajo y su
nivel jerarquico a través de frases que mejor describieran la labor cotidiana. Y, por ultimo,
las herramientas tecnol6gicas actuales como dispositivos de hardware, telefonia mouvil,
software de Inteligencia de Negocios, y firma digital.

PALABRAS CLAVES: Administracion; Requerimientos Tecnolégicos; Organizaciones

ABSTRACT

In view of the curricular change in the bachelor's degree in Management, the present paper
is an analysis of Cases of Collective, Intrinsic and Descriptive Interpretative Study. These
reflect, in a sense, the current work of the graduates/s in administration, which infer the
current technological requirements for their professional performance. In this sense, this
work includes a survey that was implemented through a self-administered questionnaire. It
highlighted the situational factors of the Henry Mintzberg model as different facts or specific
situations that allow evaluating the technological level of the organization. Also, the type of
job and its hierarchical level through phrases that best describe the daily work. And finally,
current technological tools such as hardware devices, mobile phones, business intelligence
software, and digital signatures.

KEY WORDS: Management; Technological requirements; Organizations

1. INTRODUCCION
Con ellos efectos de los distintos aislamientos obligatorios y sociales por la pandemia del
CoVid1l9 de cada pais sudamericano, se replantea la cibercultura en el proceso de

ensefianza/aprendizaje en los distintos niveles educativos. Es asi como, Rueda Ortiz y
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Uribe-Zapata ([1], p. 208 - 209) resefian los objetivos de investigaciones sobre la temética

en Latinoamérica a principios del siglo XXI:
En América Latina, durante la primera década del 2000, se encuentran estudios
especialmente de caracter cuantitativo sobre la inclusion en la sociedad de la
informacion y el conocimiento. El tema de la brecha digital recibe gran atencion y
dinero desde, por una parte, la politica (global y nacional) de incorporacion de
tecnologias a la economia, la politica y la educacion; y, por otra, desde la cooperacion
para el desarrollo liderada por organizaciones no gubernamentales de caracter
internacional para apoyar el “Tercer Mundo”. No obstante, tanto las politicas estatales
como la denominada “cooperacion para el desarrollo” han sido objeto de criticas en
varios sentidos: la mirada etnocéntrica y eurocéntrica sobre las tecnologias; el
dominio del inglés como lengua mayoritaria del ciberespacio y la consecuente
invisibilizacion de lenguas locales; la despolitizacién de los debates sobre acceso y
conectividad y las inequidades de género, raza, etnia y sexualidad online, entre otras.
En ultimas, se cuestionan las nociones de “desarrollo”, asi como la de “tercer mundo”
pues siguen reproduciendo las estructuras y dinamicas de poder del proyecto
moderno-colonial.

Después, para la década del 2010 se enmarcan las investigaciones en tres areas:

subjetividad, formacién y politica. La primera corresponde a la mirada bajo el paradigma

postestructuralista y al de la Complejidad:
...desde la critica al sujeto y a la identidad moderna como unidad e invocan un sujeto
en devenir, en proceso, inacabado, mdultiple, descentrado, paraddjico y que se
ensambla a diversos dispositivos de subjetivacion; uno de ellos, los medios y las
tecnologias. ([1] p. 210)

Posiblemente, con las licencias respectivas, el aporte de esta tematica se resuma como:

ante la estandarizacién y/o automatizacion que imponen las herramientas tecnolégicas en

distintas situaciones humanas, las emociones “surgen” y causan tal complejidad. A su vez,

se profundicen porque el grado de estandarizacion y automatizacién es heterogéneo en las

distintas situaciones o relaciones humanas.

Por otro lado, en el plano de la formacion,
Estos trabajos ponen en tension la centralidad formativa de la escuela y el libro de
texto como dispositivo principal ya que el conocimiento producido por fuera de los
muros escolares y no atado al curriculo gana terreno en la vida cotidiana. ([1], p. 212)

En esta categoria, se incluyen las investigaciones que exponen la tension entre la linealidad

y secuencial de la escritura en papel contra el lineamiento del hipertexto y del video.

También, se incluyen, desde las estrategias didacticas, aquellas que priman el hacer para

saber. Y por ende, el saber a ser.
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Por dultimo, las investigaciones sobre politica, que implican como las herramientas
tecnoldgicas dan soporte a las manifestaciones sociales.
Por ejemplo, desde la primera década del siglo XXI, se vive en la region un asomo de
lo que se ha denominado Primavera Latinoamericana desde las protestas en Chile,
Bolivia, Ecuador y Colombia. En Colombia, durante el afio 2021, las protestas llegaron
a un nivel sin precedentes. Lo llamativo es que las voces se manifiestan en las calles,
pero también en la red a través de hashtags, memes, gifs, stickers, historias breves y
producciones multimedia artesanales efimeras que circulan por diversos espacios
digitales. ([1], p. 213)
Dentro de este contexto cibercultura que se refleja a través de los objetivos de
investigaciones en Latinoamérica, ha comenzado el disefio curricular del plan de estudio
para la licenciatura en administracion. Luego, se propuso una actualizacién del programa de
la materia Tecnologia de la Informacion Il, aprobado en marzo del 2022. Como se entiende
gue el disefio curricular:
... demanda la necesidad que los estudiantes sean capaces de aprender a transferir o
aprender a desaprender, basada en un aprendizaje contextual y la potencialidad del
aprendizaje en grupo, apoyada en los centros de interés y en los temas transversales,
interdisciplinariedad y multidisciplinariedad, asi, como un concepto de competencias
mas complejo, versatil y polivalente. Desde esta vision, el curriculum esta dirigido a la
construccién conjunta del conocimiento entre los participantes activos del mismo a
través de la praxis, con una explicita orientacién a la transformacion, donde la accién,
reflexién, teoria y practica, se unifican en un proceso dialéctico. Por lo que la fuente
fundamental para la seleccién de los contenidos es la propia realidad social en
estrecho vinculo con la comunidad donde esta inmersa la escuela. ([2], p. 168)
En consecuencia, se realizé el presente trabajo que es el andlisis de Casos de Estudio que
reflejan, en cierto sentido, el trabajo actual de las/os licenciadas/os en administracion, en los
cuales se infieren los requerimientos tecnoldgicos actuales para su desempefio profesional.
En tal sentido, este trabajo abarca un relevamiento que se operativiz6 a través de un
cuestionario auto administrado. En el mismo se relevaba los factores situacionales del
modelo de Henry Mintzberg como distintos hechos o situaciones puntuales que permitan
evaluar el nivel tecnolégico de la organizacion. También, el tipo de puesto de trabajo y su
nivel jerarquico a través de frases que mejor describieran la labor cotidiana. Y, por ultimo,
las herramientas tecnoldgicas actuales como dispositivos de hardware, telefonia moévil y

software de Inteligencia de Negocios.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Como se expuso anteriormente, el disefio curricular desde una visién transversal debe
reflejar dos dimensiones: el contexto social del estudiante (naturaleza social) como el
alcance de la profesion del egresado (naturaleza epistémica). Dicho de otro modo,
especificamente, en el programa de estudio de cada materia se debe manifestar una vision
presente y otra futura. En la vision presente: el estudiante, su formacién y los
requerimientos profesionales que demanden las organizaciones. La vision futura: las
injerencias profesionales que transformaran a las organizaciones para su supervivencia.

En particular, en el area tecnoldgica, por su propia naturaleza dindmica y el aceleramiento
digital que planteé el aislamiento por la pandemia, se dificulta la anticipacion de los
requerimientos tecnoldgicos. Sin embargo, dado que la automatizacion y estandarizacion de
las herramientas tecnolégicas son asimétricas, pudiera visualizarse una firme tendencia.

Ademas, desde la Administracion como ciencia social se debe asimilar las consecuencias
tanto en los puestos de trabajo como en su produccion para atender a los nuevos canales
de contacto con los clientes. Esta Ultima aseveraciéon se basa en una pregunta o duda
subyacente, complementaria a este trabajo, que es ¢realmente se demandan nuevos
productos o servicios 0 son los nuevos canales digitales que estan transformando los
productos/servicios como a sus proveedores y consumidores? En esta logica de
digitalizacion, ¢,cudl es el rol del licenciado en administracion y los saberes necesarios?

Desde la perspectiva de Nikklas Luhman, entre los distintos sistemas existe una

interpenetracion,

las relaciones entre sistemas interpenetrantes es que determinados sistemas
complejos ponen a disposicién de otros su propia complejidad en pos de formar
estructuras y viceversa, es decir, no se trata de una relacion abstracta entre tipos de
sistemas sino de una relacién concreta entre sistemas concretos. Debido a que los
sistemas interpenetrantes ponen reciprocamente a disposicion complejidad, los
sistemas que traban este tipo de relaciones son incapaces de ser determinados
causalmente por aquel(los) sistemas con que se interpenetran, mas bien ponen a
disposicion un orden indeterminado de selectividad especifica, no causas sino

intransparencias. ([3], p. 159)

Dicho autor establece que el sistema social esté interpenetrado en el sistema psiquico y, a
su vez, este ultimo en el sistema bioldégico. En las relaciones interpenetrantes entre
sistemas complejos sélo existen asociaciones excluyendo relaciones de causalidad.

De eso se desprende la complejidad de la limitacion de injerencias profesionales, por
ejemplo, entre la Administracion y la Ingenieria en Sistemas. Por ejemplo, si en un

determinado negocio los clientes siempre abonaron la totalidad de esta con una forma de
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pago. Sin embargo, por situaciones del contexto econémico, estos necesiten abonarla con
mas de una forma de pago. En otras palabras, con cada forma de pago se tienen pagos
parciales que suman el total. En el soporte papel, dejando aparte los trdmites de C.A.l. o
similar, con una simple reimpresion del talonario se soluciona el problema hipotético
anterior. En el netamente mundo digital, este cambio hubiere generado un cambio en las
relaciones de las tablas que conforman la factura electronica, es mas, se hubiere adicionado
una tabla puente entre ‘Factura’ y ‘Forma de Pago’. Si s6lo se aceptaren dos formas de
pago, pudiera representarse con dos campos: forma de pago n°l y forma de pago n° 2.
Esta dltima fuera la solucion més pragmatica. De todas las posibles soluciones, el licenciado
en administracion debe conocer las implicancias en la Base de Datos, dado que esta es el
nuevo soporte. El problema radica en el nivel de estudio que implica uno u otro soporte. Por
esto Ultimo, se plantea la problematica, dentro del disefio curricular, de las injerencias o

formaciones en Tecnologias de la Informacion.

3. OBJETIVOS
A patrtir de las herramientas/capacidades tecnoldgicas del puesto de trabajo actual de las/os
egresadas/os se pretende la inferencia de los futuros requerimientos. De esta manera se
tiene que:

1) Distinguir la categoria de generacion de los sujetos bajo estudio,

2) Examinar la formacién preuniversitaria de las/os egresadas/os de la licenciatura en

administracion,

3) Registrar el puesto de trabajo actual de los sujetos bajo andlisis,

4) Deducir el tipo de organizacion empleadora a partir de los factores situacionales,

5) Inferir el grado de adaptaciones de las organizaciones las nuevas herramientas

tecnologicas.

4. METODOLOGIA
En el presente estudio se aborda la metodologia de Estudio de Casos, con las siguientes
caracteristicas
a) Colectivo (Stake, 2007, como se citd en [4]) dado que se persigue el estudio de las
herramientas/capacidades tecnoldgicas utilizadas en el puesto de trabajo de las/os
egresadas/os de la licenciatura en administracion y se requiere varios casos de
estudio,
b) Explicativo (Yin, 2014, como se cit6é en [4]) porque a partir de las
herramientas/capacidades tecnolégicas de los puestos de trabajo actuales pudiera
esbozarse una vision para el disefio del programa de estudio en la materia

Tecnologia de la Informacion Il,
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¢) Intrinseco (Montero y Ledn, 2002, como se citd en [4]), el caso esta compuesto por:
a. Contexto: Tipo de organizacion que contrata a la egresada/o, la su formacién
preuniversitaria del egresado,
b. Unidad de Andlisis: la herramienta/capacidad tecnolégica en el puesto de
trabajo de las/os egresados de la licenciatura en administracion,

d) Descriptivo o Descriptivo Interpretativo (Merriam, 1988, como se cit6 en [4]), a través
de la descripcidon de las herramientas/capacidades tecnoldgicas de los puestos de
trabajo contextualizados en el tipo de organizacion, que aproxima a la capacidad de
cambio o “transformacion digital”’, se pretende inferir los requerimientos tecnoldgicos
futuros.

Ademas, como complemento natural se utiliza la triangulacién metodoldgica, en los distintos
niveles:
1. Triangulacion de datos:

1.1. Espacial: estos puestos de trabajos se recolectan de diferentes organizaciones v,
ademas,

1.2. Personal: la Unica seleccion de las/os graduadas/os es la eleccion de la materia
optativa Gestion de los Sistemas de Informacion, luego, se toman libremente los
casos.

2. Triangulacién de métodos:

2.1. Inter métodos:

2.1.1. Observacion Sistemas Categoriales: la recogida de datos se enmarca en
distintos modelos: configuraciones de Henry Mintzberg; generaciones definidas
por hechos hist6ricos; técnica de analisis y disefio de puestos de trabajo,

2.1.2. Encuesta: a través de cuestionario auto administrado sobre__

2.1.2.1. Experiencia laboral: duracion, descripcion, modalidad, nivel de las
tareas realizadas (operativas o linea media), herramientas tecnolégicas
empleadas,
2.1.2.2. Tipo organizacién segun los factores situacionales: edad, tamafio,
sistema técnico, sofisticacion de las herramientas, nivel de competitividad,
diversificado y control externo.
Por ultimo, la cantidad de casos se realizan por un muestreo no probabilistico, intencionado
o determinado del tipo instrumental por intensidad [5]. EI muestreo es intencionado dado
gue se aplicé el criterio que las/os egresadas/os debian haber optado por la materia Gestion
de los Sistemas de Informacion. Luego, como se quiere comprender el fendmeno de los
requerimientos tecnoldgicos es instrumental. Y, por Ultimo, del listado de egresadas/os de la
licenciatura en administracién con la opcién ejercida antes descripta se recogen todos los

casos posibles.
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5- RESULTADOS

5.1. Generaciones y Formacién Preuniversitaria

Con respecto a los antecedentes preuniversitarios de los casos [6] se tiene que la
educacién en establecimientos publicos como privados esté distribuida equitativamente. A
su vez, se consultd si en el periodo de Educacion General Bésica (EGB) y Polimodal

utilizaron una computadora en clase de informética o similar.

Tabla 1l

Utilizacion de computadora en clase segun el Tipo de Institucién

Institucion Institucion Total
Privada Publica
No uso 0 3 3
computadora
Us6 computadora 6 4 10
Total 6 7 13

Nota: Tomado del Relevamiento 1° puesto de trabajo Egresadas/os de la
Licenciatura en Administracion 2022 [6]

Ante el uso de una computadora, con distintas finalidades desde aprender un simple
lenguaje a abrir y cerrar “ventanas” del sistema operativo, se obtiene los primeros pasos
hacia la maleabilidad informatica. Esto ultimo, es la flexibilidad que tiene una persona para
adaptarse a los sucesivos programas informaticos y/o dispositivos de hardware que se
encontrara en su vida cotidiana y laboral. Si bien las capacidades tienen multiples factores
en los sujetos, el tenerlas a temprana edad fomenta su adaptacion. De esta manera, segun
la tabla n° 1, se visualiza una diferencia entre los tipos de Instituciones, los casos que
concurrieron a establecimientos publicos la mitad (aprox.) tuvo acceso al uso de una

computadora mientras que fue la totalidad de los casos que estudiaron en las privadas.
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Tabla 2

Utilizacion de computadora en clase y Acceso a Internet segin el Tipo de Institucion

Computadora Internet Institucién  Institucion  Total
en Clase Privada Publica
NoO us6 Con conexion 0 2 2
computadora Sin conexion 0 1 1
Us6 Con conexion 4 4 8
computadora Sin conexion 2 0 2
Total 6 7 13

Nota: Tomado del Relevamiento 1° puesto de trabajo Egresadas/os de la
Licenciatura en Administracion 2022 [6]

Vinculado a esto, se consulté si en dicho periodo escolar se tuvo acceso a Internet
(independientemente de la institucién), dado que este hecho implica la utilizacién de una
computadora.

Por otra parte, en este escenario (tabla n° 2), se tiene que de los 3 casos que no usaron
una computadora en el colegio, 2 tuvieron acceso a internet. Es mas, en funcion de la
conexién a internet, aquellos casos que asistieron a una Institucion Publica tuvieron acceso
casi en su totalidad.

El acceso a internet implica la introducciéon a la légica del hipertexto, textos que permiten
enlazarse con otros y, en algunos casos, dicho traspaso hace que se termine con un tema
de busqueda totalmente diferente a la inicial.

En efecto, los casos bajo estudio pertenecen a la denominada generacién ‘Y’ o ‘Millennials’

gue, a pesar de las diferencias en fechas, son aguellos nacidos entre 1981 y 1995.

Este grupo generacional ciertamente disfruto, y disfrutan, de las bondades de las
conquistas de la anterior generacion, pero con ellos surgieron también nuevas ideas,
otras maneras de hacer las cosas. La Generacion Y tiene un pensamiento y
actuacion diferente, es por esto que ha suscitado tanto interés entre las empresas e
investigadores de la actualidad. Estos quieren cambiar el mundo, ser mas correctos,
ma&s honestos, mas ecoldgicos, mas organicos, mas exitosos, pareciera que entran a
competir por ser mejores que sus padres. De acuerdo con Stein (2013), los Millennials

han tenido tantos galardones y trofeos durante su crecimiento, que muchos de ellos

141



Informes de Investigacion

piensan que deben ser promovidos en sus trabajos cada dos afios sin importar su

rendimiento. ([7], p. 198)
Tabla 3

Generaciones segun el acceso a Internet

., Con conexiéon a Sin conexion a
Generacion Total
Internet Internet
X 0 1 1
Y 10 2 12
Total 10 3 13

Nota: se consulté el acceso a Internet durante el periodo de la EGB y
Polimodal. Tomado del Relevamiento 1° puesto de trabajo Egresadas/os
de la Licenciatura en Administracion 2022 [6]

La falta de acceso a Internet de dos casos de la generacion Y, se explica por el nacimiento
cercano a la década del '80. En nuestro pais [8] el porcentaje de la poblacién con acceso a
Internet durante el periodo 1981 — 1995, fue casi nulo (grafico n° 1). Esto se debe a la
evolucién propia en nuestro pais, con el retorno a la democracia, en el afio 1987 se crea el
dominio superior geografico ‘.ar’. También, para la misma época, se desarrolld con
esfuerzos de la Facultad de Ciencias Exactas de la Universidad de Buenos Aires, la Red
Académica Nacional (RAN). Y recién, en 1995, Internet pasa al ambito comercial y su
“crecimiento” masivo comienza en 1997. Es por este motivo, que la generacién Y argentina

tiene, en palabras de quienes suscriben, mas caracteristicas con la generacion X.

Grdfico 1
Personas que usan Internet (% de la poblacion)
90
80
70
60

Nota: El grafico representa la
evolucién del porcentaje de personas
entre 1990y 2020 que pudieron
acceder a Internet. El dispositivo
puede ser: computadora de
escritorio, teléfono movil, asistente
personal digital, consola de juegos,
television digital y otros [8].
5 2010 2015 2020 2025
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Esta confluencia, se la denomina Xennials pero que mientras en el resto del mundo se los
incluye en el periodo 1977-1983, por razones evolutivas del pais, pudiera extenderse a la
década del '90.

Si bien el estudio de la evolucion de la conexion a Internet excede los objetivos del presente
trabajo, se exponen dos comparaciones: Sudamérica (llustracion n° 1), Estados Unidos de
Norteamérica y Europa.

Para el afio 1990, 3 afios después que la lera. Cohorte de Generacion Y ingresaba al
Sistema Educativo Primaria/Secundaria, practicamente el porcentaje de poblacién con
acceso a Internet en Sudameérica era nulo. Para dicho afio, Estados Unidos de
Norteamérica tiene un 0,78%, mientras que, Noruega tiene un 0,71% y Suecia el 0,4. Estos
ultimos como los representantes méaximos de Europa. [8]

Para el afio 2013, cuando la ultima cohorte de Generacién Y egresa del Sistema Educativo
EGB/Polimodal, Argentina (después de Francia por su departamento de ultramar -Guyana-)
lidera la regién con el 59,9% de la poblacion conectada. Le secunda Chile con el 58% vy
Uruguay con el 57,69% en el tercer lugar. En Estados Unidos de Norteamérica tiene, para
dicha fecha, el 71,4% y Noruega al igual que Suecia, alrededor del 95% de la poblacién. La

Unién Europea alcanzaba el 74% de conexion. [8]

llustracion n° 1
Comparacion porcentaje de poblacion con acceso a Internet: 1990 contra 2013

N ¢ . 4
‘ : I 4 (

wh

Nota: Adaptado de Personas que usan Internet (% de la poblacion) — Argentina [Mapa] por Grupo
Banco Mundial, 2022. Del lado izquierdo, se visualiza en blanco Sudamérica por el casi nulo acceso a
Internet. Del lado derecho, para el afio 2013, la Argentina tenia un porcentaje superior a los paises
sudamericanos. [8]
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Por dltimo, para el afio 2020, Chile lidera la regién (superando a Francia por su
departamento de ultramar -Guyana-) con el 88,3%, lo secunda Uruguay con el 86,01% y
Argentina con el 85,5% est4 en el 3° puesto. En Estados Unidos de Norteamérica tiene,
para el 2020, el 90,9% de su poblacién, Noruega con el 97% y Suecia 94,54%. Para la
Unidn Europea, el 85% de conexion. [8].

Para concluir, desde el punto de pedagdgico, se consultd la formacion y generacion
perteneciente de la persona que ejercio el rol de madre.

la madre posee el privilegio de ser para el infans el enunciante y el mediador
privilegiado de un “discurso ambiental”’, del que le transmite, bajo una forma
predigerida y premodelada por su propia psique, las conminaciones, las prohibiciones,
y mediante el cual le indica los limites de lo posible y lo licito. Por ello, [...] la
denominaremos la portavoz, término que designa adecuadamente lo que constituye el

fundamento de su relacion con el nifio (Aulagnier citado en [9], p. 14)

He planteado que el nifio es un sujeto hasta que reprime sus emociones e ideas y
modula su lenguaje; en ese momento estd habilitado para entender y usar los
simbolos, es decir, se encuentra apto para desenvolverse en el terreno de los
universos emocionales de la cultura. Como resultado de este recorrido en el que he
ubicado en un lugar fundamental a la madre —o a quien cumpla la funcién de portavoz
de la cultura— podemos ver que los universos emocionales que ella porta y transmite
mediante el lenguaje modulan el comportamiento de los futuros sujetos en la
sociedad. ([9], p. 21)

Es por ello por lo que, de los 13 casos, la persona que cumplié el rol de madre, dos
pertenecen a la Generacion X y el resto Baby Boomer (1946-1964). De esta manera, los

Baby Boomer se caracterizan por:

De acuerdo con New Strategist Publication (2010), los Boomers fueron criados por
madres jévenes, en su mayoria amas de casa, tradicionalistas y conservadoras.
Fueron ensefiados a ser independientes y a creer que podian controlar su destino.
Entre sus fortalezas laborales se encuentran la capacidad de guiar, generar y ser
flexibles a los cambios (Kupperschmidt, 2000). Estan muy preocupados por la
participacion y el espiritu en el trabajo, en poner corazén y humanizar la vida en la

oficina, asi como en crear ambientes igualitarios para todos. ([7], p. 196).
Y, por otro lado, la Generacion X:

Crecieron en un hogar en donde ambos padres trabajaban o estaban divorciados
(Smola y Sutton, 2002) por lo que fueron formandose en un entorno de inseguridad

familiar, altamente cambiante y diverso. Crecieron con ideas liberales, sin una
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afiliacion politica particular y con la idea de que la educacion superior era el camino a
un empleo digno y valioso (Coupland, 1989). Caracterizados por ser una generacion
cinica y desconfiada en sus mejores épocas; una generacion materialista vy
consumista que no pudo igualar el éxito econdmico de sus padres (Kupperschmidt,
1998). ([7], p- 196 — 197).

Luego, se relevo la formacién académica que alcanzaron cada uno de los grupos. Se toma
dicho nivel como la resultante de la situacion cultural y econémica familiar y el nivel de
abstraccién que lograron incorporar a su intelecto. Y que luego, pudieran trasmitir a sus
hijas/os durante el inicio en el sistema educativo. Es interesante sefialar que en la
generacion de los Baby Boomer, existe una diferencia entre la 1° y la Gltima cohorte.
Mientras que la 1° cohorte cuando ingresaba a los distintos niveles educativos (Primaria,
Secundaria o Universidad), se estaba en periodos democraticos. Mientras que la ultima, lo
realizaba en épocas de dictadura. En cambio, en la Generacion X, la 1° y la ultima cohorte,
tienen un comportamiento inverso a la generacion anterior. Esta extremada sintesis
histérica es para recordarle al lector las vicisitudes de formacién académica que tuvieron las
generaciones entre 1946 hasta 1980, periodo que abarca las dos generaciones antes
mencionadas en Argentina.

Con lo expuesto anteriormente, en 8 de los casos relevados, la persona que ejercia el rol de
madre obtuvo como maximo el nivel Secundario (4 secundaria completo, 1 primaria
completo y 3 primaria incompleto). Mientras que, en los 5 casos restante, 2 y 3 finalizaron
estudios terciarios y universitarios respectivamente.

5.2. Puesto de Trabajo Actual

Para estimar el tipo de puesto de trabajo se tomd, principalmente, el modelo de Minstzberg

en relacion con la especializacion vertical (EV) y ampliacion vertical (AV):

La segunda dimensién de la especializacion se relaciona con la "profundidad”, con el
control sobre el trabajo. En un extremo. el trabajador cumple solamente con el trabajo
sin pensar en cédmo o por qué; en el otro, controla todo aspecto del trabajo, ademas
de hacerlo. ([10], p. 26)

De esta manera, se consulté cual de las frases describia mejor su trabajo: "puedo planificar,
ejecutar y controlar mi propio trabajo" (poca EV), "sélo ejecuto mi trabajo" (mucha EV),
"puedo planificar y ejecutar mi trabajo" (poca EV), "ejecuto mi trabajo y controlo con cierto
margen de discrecionalidad"(poca AV), vy, "lidero un equipo de trabajo"(mucha AV). De las
cuales, 7 casos “lideran equipos de trabajo”, 5 casos "puedo planificar, ejecutar y controlar
mi propio trabajo", y, 1 caso " puedo planificar y ejecutar mi trabajo".

De eso se desprende que las/os graduadas/os, en estos casos especificamente, cumplen

tareas profesionales dada la baja especializacion vertical y la alta ampliacion vertical.
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En relacion con las herramientas tecnoldgicas para su tarea, se preguntd si realizan alguna
tarea relacionada a la Inteligencia de Negocios (analitica de datos, web, texto u otra). Los
resultados se entrecruzaron con las frases descriptivas de los puestos de trabajo y se tiene
que:
a) En aquellos casos en donde “lideran equipos de trabajo”, se concentra el mayor uso
de las herramientas de Inteligencia de Negocios, las tres o al menos dos, en 5 de los
7 casos,
b) En aquellos casos en que "puedo planificar, ejecutar y controlar mi propio trabajo",
mayormente, no las usaban, en 4 de los 5 casos,
¢) En aquel caso que “puedo planificar y ejecutar mi trabajo”, no se utilizan.
En estos casos pudiera estimarse que las herramientas de Inteligencia de Negocio,
basicamente, se reservan para aquellos que necesitan una vision macro de su entorno,
medir rendimientos y cOmo estos, a su vez, impactan en su entorno (ver Tabla n° 4).

Tabla 4

Frase descriptiva de puesto de trabajo segun las herramientas de Inteligencia de Negocios desglosadas.

Procesos
Frase descriptiva Analitica | Analitica | Analitica | Automatizado Ninguna | Total
P de Datos | de Texto Web S por g
Robotica
Ilderg .l.m equipo de 5 1 1 1 0 8
trabajo
"puedo planificar y
0 0 0 0 1 1

ejecutar mi trabajo"

"puedo planificar,
ejecutar y controlar 1 0 1 0 4 6
mi propio trabajo”

Total 6 1 2 1 5 15

Nota: Relevamiento a Egresadas/os de la Licenciatura en Administracion, 2022

Es asi como, se consulté sobre si después de la ASPO/DiSPO se consideré la modalidad

de trabajo “némade digital”.
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Tabla b

Nivel de evaluacion para concretar la modalidad “Noémade Digital” segun la descripcion del puesto de trabajo
actual

Nivel de evaluacién
para concretarla

"lidero un "puedo planificar "puedo planificar,
(5= Evalué concretarla, equipo de y ejecutar mi ejecutar y controlar mi  Total
trabajo” trabajo” propio trabajo”
1= En ningln
momento)
5 1 0 2 3
4 4 0 1 5
3 1 1 2 4
2 1 0 0 1
Total 7 1 5 13

Nota: Relevamiento a Egresadas/os de la Licenciatura en Administracion, 2022

Si bien un unico caso se describe como “... puedo planificar y ejecutar mi trabajo...”, este le
es indiferente la modalidad de N6émade Digital. En las demas categorias, en donde hay
menor especializacion vertical, la evaluacion tendié a concretarse, especialmente en
aquellas/os que lideran equipos de trabajo. La preconcepcion de quienes suscriben parecia
gue aquellas/os con menos responsabilidades (menor EV y AV) hubieran tenido una actitud
mas proclive a esta modalidad.

Asi pues, si se tiene en cuenta cuales casos trabajan en el exterior, la indiferencia en
aquellos en donde "...puedo planificar, ejecutar y controlar mi propio trabajo...” se expliquen
porgue son los dos casos que trabajan en el exterior del pais.

Por otro lado, se consulto sobre la utilizacion del teléfono movil inteligente que se le destina
para su trabajo. Los resultados se resumen en la tabla n° 5, en donde se destaca que la
utilizacion de este dispositivo centralmente es la comunicacion entre personas. En otras
palabras, no es tan frecuente como se esperaba la comunicacién con el sistema de gestion

(“... recibo notificaciones o alertas del sistema de gestion...”)
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Tabla 6

Frases que describen la utilizacion del teléfono mévil en el trabajo segun la frecuencia absoluta (f;)

Frase que describe mayormente el uso de la telefonia movil en el trabajo f
"...me comunico permanentemente, me es indistinto correo, notificaciones o 5
mensaje instantaneo..."

"...navegacion y busqueda de informacion..." 3
"... s6lo chequeo correo..." 2
"...puedo mantener una conversacion a través de sucesivos audios..." 1
"...recibo notificaciones o alertas del sistema de gestion..." 1

Nota: Relevamiento a Egresadas/os de la Licenciatura en Administracion, 2022

Adicionalmente, se relevo si los sistemas de informacion (Sl) estaban “conectados” a la

magquinaria de produccion o los dispositivos prestadores de servicio. Como también, se

relacion6 con la utilizacién de alguna herramienta de Inteligencia de Negocios (analitica de

datos, web, texo o robética aplicada a procesos). De esta manera se obtuvo que:

1.

De aquellos cuya frase “...me comunico permanentemente, me es indistinto correo,

notificaciones o mensaje instantéaneo...”, 4 de los 6 casos el Sl esta conectado con la

maquinaria o dispositivos del nicleo operativo,

1.1. Dentro de esta categoria, de los 4 casos, se practica alguna técnica de Inteligencia
de Negocios (Analitica de datos, web o0 Robdtica aplicada a procesos)

De aquellos cuya frase “...navegacion y busqueda de informacion...”, todos los casos no

correspondian la situacién que los Sl estén vinculados al nlcleo operativo,

2.1. Solo un caso dentro de esta categoria utiliza una herramienta de Inteligencia de
Negocios, especificamente, la analitica web,

De aquel que “...recibo notificaciones o alertas del sistema de gestién...” no sélo el SI

esta conectado al nacleo operativo, sino que practica la Analitica de Datos.

En lineas generales, la consulta sobre la utilizacion de dos monitores como uno sélo

pareciera contraponerse a la utilizacion de la telefonia movil como nuevo medio de

visualizacion de informes. Sin embargo, se pregunto para la estimacion del nivel tecnol6gico

de la organizacién y la herramienta tecnoldgica del puesto de trabajo. A pesar de esto

ultimo, sélo 3 casos poseen esta tecnologia, la cual, pareciera tendria esta dicotomia. De

aqguellos 6 casos que utiliza el teléfono movil como receptor de toda comunicacion, sélo 1 de

ellos tiene doble monitor.
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Luego, en este sentido se relevd si se utilizé la impresién remota en su vida laboral. Luego,
se obtuvo que, para el presente relevamiento de casos en especifico (tabla n° 6) la que
mejor asociacion es aquella que releva la utilizacién de la computadora en el periodo de
Nivel Inicial y Secundario o EGB/Polimodal.

Tabla 7

Utilizacion de computadora en clase segun la utilizacion de la Impresién Remota

Sin uso Impresion Remota Con uso de Impresion Remota | Total

No us6 computadora 3 0 3
Us6 computadora 3 7 10
Total 6 7 13

Nota: Relevamiento a Egresadas/os de la Licenciatura en Administracion, 2022

De aquellos 7 casos que utilizaron la impresion remota, en su totalidad pertenecen a los 10
casos que utilizaron computadoras en su clase de informética. En contraposicion, aquellos
gue no utilizaron dicha herramienta son indistintos si utilizaron una computadora en su
periodo escolar.

Por ultimo, se preguntdé si tenia conocimientos en Evidencia Digital, dado que la
transformacion digital impone el cambio de soporte no sélo de la informacion sino de las
pruebas de los “quehaceres” laborales. En efecto, si se quiere comprobar la conexion de
un/a empleada/o, la comunicacion de acuerdo con las politicas organizacionales con
proveedores o clientes, resguardo de los datos de los clientes/proveedores y otros, la
validez de la prueba también cambia al soporte digital. En el estudio actual, sélo tres casos
tuvieron capacitacion en peritaje para conocer la definicion de Evidencia Digital. Lo
interesante es que s6lo 1 caso de los 7 totales que tiene personal a cargo tiene capacitacion
en dicha temética.

Para finalizar este apartado sobre el puesto de trabajo, se realiza una asociacion libre entre
el nivel académico alcanzado por la persona que ejercié el rol de madre y la utilizacién de

alguna de las herramientas de Inteligencia de Negocios.
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Tabla 8

Herramientas de Inteligencia de Negocios desglosado segun el nivel educativo de la persona que ejercia el rol
de madre

Primaria . . Secundari , L
Primaria Universitario
Incomplet Completo a Completo Total
0 P Completo P

Analitica de Datos 1 1 2 2 6
Analitica de Texto 0 0 1 0 1
Analitica Web 0 0 1 1 2
Proc,e'sos Automatizados por 1 0 0 0 1
Robdtica
Total 2 1 4 3 10

Nota: Relevamiento a Egresadas/os de la Licenciatura en Administracion, 2022

La contrastacion extrema que muestra la tabla n° 8 tiene como idea subyacente el resumen
de traspaso de abstracciones.

Por un lado, como se expuesto anteriormente, el rol de madre es aquel que ensefia al infans
el lenguaje simbdlico que le permite comenzar su socializacién y asimilar la cultura de su
contexto. Tomando la formacién académica de tal persona como el nivel de abstraccién que
obtuvo en el contexto cultural de pais, y por ende un indicador duro del lenguaje simbélico
gue pudiera trasmitir.

Por el contrario, esta la herramienta de Inteligencia de Negocio que la/el graduada/o
alcanzo a utilizar. Estas implican conocimientos de matematicas (analisis multivariado entre
otros) como también gestionar a través de modelos (abstraccion) a la organizacién. Y que, a
su vez, representan, desde una perspectiva analitica, un nivel elevado de abstraccion. Esta
contrastacion, sélo en los casos relevados, sin la posibilidad de extrapolacion a la poblacion,
pero con la fuerza de colocar una duda. Entonces, se sefiala que a medida que crece el
nivel de abstraccion de la persona con el rol de madre existe mayor uso de herramientas de
Inteligencia de Negocios. Igualmente, también, bajo esta idea, resultan interesante que los
dos casos cuya persona que cumplié el rol de madre no completara la primaria, alcanzaran
la utilizacion de la Analitica de Datos y los Procesos Automatizados por Robdtica.
Obviamente, dicho lenguaje simbdlico materno es el primero en una larga secuencia de
sucesivas socializaciones que conformaran la capacidad de aprendizaje, bajo

responsabilidad del sujeto.
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5.3. Tipo de Organizacion

Antes de comenzar la exposicion de los resultados, se resefia brevemente el modelamiento
aplicado a estos. En 1983 se publica el libro Disefio de Estructuras Eficientes en donde
Henry Mintzberg exponia su modelo organizacion basado en 5 configuraciones (modelos)
de organizacion: Estructura Simple, Burocracia Mecanica, Burocracia (Forma) Divisional,
Burocracia Profesional y Adhocracia. Junto con los mecanismos de coordinacion:
Supervision Directa, Estandarizacion de Procesos de Trabajo, Estandarizacion de
Productos, Estandarizacion de Destrezas de Trabajo y Ajuste Mutuo. ¢Por qué continuar
utilizando este modelo? Si bien este excede el trabajo, se intenta justificar la utilizacion en
este trabajo:

a) Vision Sistémica: desde la perspectiva de Von Bertalanffy, este modelo tiene una
idea implicita de sistema/entorno junto con la idea que las partes de un sistema se
interrelacionan y son interdependientes.

En realidad, estos factores de situacion son a menudo no menos "escogidos., que los

elementos de estructura mismos. El nicho de la organizacién en su ambiente, hasta

dénde crece, el método que usa para producir sus productos o servicios -todos éstos
son seleccionados también. Esto nos lleva a la conclusion de que tanto los
pardmetros de disefio como los factores de situacién deben agruparse para crear lo

gue llamaremos configuraciones. (Mintzberg, 1991, p. 6)

b) En términos informéaticos, es un modelo Top-down, dado que se puede modelar la
organizacion como cada una de sus proceso 0 departamentos. Si entre estos hay
diferencias, es porque una parte de la organizacion arrastra a toda la organizacién
hacia un tipo puro de configuracion o la organizacion esta en una transicion. Por este
motivo, el autor reconoce las configuraciones hibridas.

¢Es esta nocion de diferentes estructuras en diferentes partes de la organizaciéon
inconsistente con el tema de los cinco capitulos precedentes: de que organizaciones
enteras pueden ser descriptas en términos de configuraciones individuales? No
necesariamente. Hay fuerzas que llevan a muchas organizaciones a favorecer una
configuracion general. Pero dentro de estas organizaciones. siempre hay fuerzas que
favorecen estructuras diferentes en diferentes lugares. ([10], p. 239)

c) Con respecto a la tecnologia, el autor reconoce la estandarizacion. Esta es el primer
estadio hacia la automatizacion. Y dado que el nivel de automatizacion no es
homogéneo en todos los mercados y ni siquiera en todas las organizaciones; todavia
se puede aplicar,

d) Por ultimo, en el ajuste mutuo, pudiera visualizarse intrinsecamente las nociones de
colaboracion. Se toma a esta variable como el resultado de contratar profesionales o

capacitar a las/os empleadas/os al punto que tengan las destrezas de los primeros.
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No obstante, como limitacion pudiera exponerse que la conformacién de hibridos no es sélo
dos sino hasta un tercero. En donde cada vértice del pentagono fuera una zona de
“influencia” o “espectro” hacia el vértice contrario al que tiende la organizacién. Esto hubiere
podido presentarse en un escenario en donde los niveles de automatizacién fueren mas
homogéneos. Esto se visualiza en organizaciones en ddénde el nlcleo operativo es una
plataforma web y las personas gestionan la organizacion o analizan los segmentos de
mercado o mantienen la infraestructura informatica.

A continuacién, se exponen los resultados de los 13 casos relevados, los cudles se
presentan con las dos configuraciones puras que dan origen a la configuracion hibrida.

Tabla 9

Conformacion de la Configuraciéon Hibrida en dénde trabajan las/os egresadas/os de la licenciatura en
administracion

1° Configuracién Pura 2° Configuracion Pura Configuracién Hibrida

Burocracia Mecanica Burocracia Profesional Empresa de Produccién
Masiva

Estructura Simple Adhocracia Estructura méas simple
Burocracia Profesional  Adhocracia Buro - Adhocracia Profesional
Burocracia Profesional ~ Adhocracia Buro - Adhocracia Profesional
Burocracia Profesional  Adhocracia Buro - Adhocracia Profesional
Estructura Simple Burocracia Profesional Burocracia Profesional Simple
Burocracia Profesional  Estructura Simple Burocracia Profesional Simple
Forma Divisional Adhocracia Adhocracia Divisional
Burocracia Profesional  Estructura Simple Burocracia Profesional Simple
Estructura Simple Adhocracia Adhocracia Empresarial
Burocracia Profesional  Adhocracia Buro - Adhocracia Profesional
Burocracia Profesional ~ Adhocracia Buro - Adhocracia Profesional
Burocracia Profesional ~ Adhocracia Buro - Adhocracia Profesional

Nota: Relevamiento a Egresadas/os de la Licenciatura en Administracion, 2022

Asimismo, se consultd sobre el software e infraestructura que se alquila en la nube, es

decir, en forma remota. De los 13 casos relevados, 9 de ellos contrata Software como
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Servicio (SaaS) y 3 contratan Infraestructura como Servicio (laaS). En dos casos, se

encontré que contratan ambos servicios; un caso es la Burocracia Profesional Simple y el

otro, es una Buro — Adhocracia Profesional. Aunado a esto, se contrapone la utilizacién de

herramientas de Inteligencia de Negocios.

Tabla 10

Utilizacion de herramientas de Inteligencia de Negocios segun Configuracion Hibrida. Parte |

. . Buro -
Adhocracia | Adhocracia .
L . Adhocracia | Total
Divisional Empresarial .
Profesional

Analitica de Datos 0 1 3 4
Analitica de Web 0 1 1 2
Analitica de Texto 0 0 1 1
Procesos Automatizados por Robdética 0 0 1 1
Ninguna de las herramientas 1 0 3 4
Total 1 2 9 12
Nota: Relevamiento a Egresadas/os de la Licenciatura en Administracion, 2022
Tabla 11
Utilizacion de herramientas de Inteligencia de Negocios segun Configuracion Hibrida. Parte 11

Burocracia Empresa de

. ., Estructura
Profesional Produccién N Total
. . mas Simple
Simple Masiva

Analitica de Datos 2 0 0 2
Analitica de Web 0 0 0 0
Analitica de Texto 0 0 0 0
Procesos Automatizados por Robdtica 0 0 0 0
Ninguna de las herramientas 1 1 1 3
Total 3 1 1 5

Nota: Relevamiento a Egresadas/os de la Licenciatura en Administracion, 2022
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De las tablas n° 8 y 9, en los casos relevados, pudiera estimarse que cuando la
“Adhocracia” como configuracion pura tiene mayor influencia, se utilizara herramientas de
Inteligencia de Negocios. Como corolario, posiblemente, el ajuste mutuo alentara la
colaboracion. ¢Qué significa en Informética? Que un producto digital (por ejemplo, desde
el disefio hasta la impresion 3D de un producto) se realice 0 construya entre varias
personas y que el control de secuencialidad lo aplique el sistema de gestion. Esto implicara
qgue las herramientas de colaboracion se sustenten sobre la cultura de descentralizacion:
tareas, espacio y decisiones. En tiempos de prepandemia, la terciarizaciéon cumplia los tres
ultimos ejemplos; y en el modelo de Mintzberg, en especial las Adhocracias Administrativas
se especializaban en esta estrategia organizacional. Luego, con la implementacién forzada
de la tecnologia remota, la colaboracion, desde un razonamiento abductivo, fuera una
tercerizacion interna completa. También, se tiene en cuenta que las tareas descriptas en los
casos se caracterizan por la EV y AV.

Tabla 12

Frases descriptivas del puesto de trabajo segun Configuraciones Hibridas. Parte .

Adhocracia  Adhocracia Buro -
Frase descriptiva del puesto de Trabajo . . Adhocracia Total
Divisional Empresarial

Profesional
"lidero un equipo de trabajo" 1 0 3 4
"puedo planificar y ejecutar mi trabajo" 0 0 1 1
"puedo planificar, ejecutar y controlar mi
. - 0 1 2 3
propio trabajo
Total 1 1 6 8

Nota: Relevamiento a Egresadas/os de la Licenciatura en Administracion, 2022
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Tabla 13

Frases descriptivas del puesto de trabajo segun Configuraciones Hibridas. Parte II.

. Empresa
Burocracia de Estructura
Frase descriptiva del puesto de Trabajo | Profesional L, . Total
. Produccion | mas Simple
Simple .
Masiva
"lidero un equipo de trabajo” 3 0 0 3
"puedo planificar y ejecutar mi trabajo" 0 0 0 0
"puedo planificar, ejecutar y controlar mi
. - 0 1 1 2
propio trabajo
Total 3 1 1 5

Nota: Relevamiento a Egresadas/os de la Licenciatura en Administracion, 2022

En efecto, se entrecruza el tipo de configuracion con la descripcion del puesto de trabajo, de
lo cual, pudiera deducirse que aguellos que lideran grupos estan en organizaciones con la
presencia de una Burocracia Profesional. Desde la descripcion del modelo, esta
configuracidon necesita de profesionales porque su entorno es estable pero complejo al
mismo tiempo. De esta manera, una explicacion parcializada desde el modelo, esta
configuracion hibrida ofrece un crecimiento en liderazgo que las otras configuraciones no
hubieran ofrecido por los pocos niveles jerarquicos que caracterizaran a la Estructura
Simple y la Adhocracia.

6. CONCLUSIONES
Si bien los casos bajo andlisis forman parte de dos categorias de la sociedad de la
informacion, mayormente pertenecen a la Generacion Y (millennials) y un caso a la
Generacion X. En la década de los afilos noventa se comenz6 a desarrollar Internet, la cual
traeria a la Generacion Y la I6gica del hipervinculo y la instantaneidad en la basqueda de
informacion. Como el acceso a Internet fue de manera heterogénea, las caracteristicas de la
generacion, en nuestro pais, se acentlen en cohortes posteriores y no tanto en las iniciales.
En relacion con la formacién preuniversitaria, esta nivelada la concurrencia a Instituciones
Publicas y Privadas. Las diferencias se encuentran en el uso de computadoras en clase y el
acceso a Internet. Sin embargo, la totalidad tuvo acceso a algun dispositivo de hardware
que le permitié adentrarse al “mundo digital”’. Estas generaciones, fueron acompafiadas por

personas que ejercieron el rol de madre perteneciente a la Generacién Baby Boomer y
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Generacion X. En dénde el 60% de estas Ultimas personas alcanz6 como maximo a
completar el nivel Secundario. Mientras que el resto, completdé el nivel Terciario o
Universitario.

Luego, los puestos de trabajo alcanzados por los casos bajo estudio se caracterizan por la
baja especializacién vertical y la respectiva ampliacion en tal sentido, en términos de
Mintzberg. Aquellos que tienen un puesto de liderazgo se caracterizan por la utilizacion de
la analitica de datos como herramienta de la Inteligencia de Negocios. También,
mayormente, se utiliza el teléfono movil frente al doble monitor en su computadora de
trabajo. Se carece de capacitacion en Evidencia Digital en el 77% de los casos y el trabajo
remoto se evalud su concrecion en aquellos puestos de liderazgos principalmente.

Las organizaciones en donde trabajan se caracterizan, principalmente, por la presencia de
la configuracion Adhocracia. Se estima que el ajuste mutuo, descripto por Mintzberg,
tendria, en nuestra época, implicitamente, la nocion de colaboracion. Como también, son
las configuraciones que, junto a la Burocracia Profesional, alientan la incorporacion de
herramientas de Inteligencia de Negocios. Y como todos los hibridos presentan a esta
configuracién, pudiera inferirse que esta es necesaria para el disefio de organizaciones
tecnoldgicas combinada con otra configuracién. En otras palabras, los profesionales o
personal capacitado pudieran enfrentarse con la automatizacién creciente y aplicarlo a
nuevos mercados, dada la sinergia del ajuste mutuo colaborativo.

Como temas de debate, desde la dimensién dura, pudiera preguntarse el por qué de la falta

de sensores en las oficinas para tornarlas inteligentes, la utilizacién de la nube o acceso
remoto de dispositivos como la impresion o la utilizacion de la firma digital. También, si el
medio tendiente es “lo digital”, debiera incrementarse los conocimientos blandos (concepto
de evidencia, resguardo de la copia, software de encriptamiento y otros) sobre Auditoria
Forense o Peritaje Informatico.

Desde de la dimension blanda, el claustro docente debiera centrarse en las diferentes
estrategias didacticas para asegurar, dado el caracter publico, que la nueva generacion
Alpha pueda lograr un alto grado de abstraccion, a pesar de sus caracteristicas intrinsecas

como socio familiares.
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CONTRATO DE SEGURO AUTOMOTOR Y
DISTORSIONES DEL MERCADO

Hernandez, Joaquin Alejandro

RESUMEN

El presente trabajo tiene por objeto realizar una aproximacion a la problematica -que afecta
tanto a aseguradores como asegurados- referida a las dificultades que actualmente se
presentan para la estimacion real del valor asegurable de un bien automotor en las
coberturas contra dafios que afectan el casco del vehiculo (incendio, robo, dafio), en razén
de las distorsiones de precios existentes en el mercado, que provocan indeseables
consecuencias tanto a la hora de estimar la suma asegurada, como al momento liquidar el
dafio y cuantificar la indemnizacion.

Tras el planteo de la problematica, se ensayaran posibles soluciones transitorias; sin perder
de vista la imperiosa necesidad de realizar abordaje multisectorial e interdisciplinario, que
permita arribar a soluciones superadoras que tiendan a erradicar definitivamente las causas
generadoras de conflicto.

Se pondra de manifiesto que el proceso de toma de decisiones dentro del &mbito de la
empresa deberd prestar especial observancia al cambio de aquellas circunstancias
endogenas y exdgenas que alteren el disefio y/o eficacia de los productos o servicios;
debiendo imponerse, tanto al momento de comercializar como de liquidar los siniestros, un
accionar preventivo no sélo en resguardo los intereses de la empresa, sino también de los
destinatarios finales de los productos o servicios comercializados, procurando a su vez
evitar el indeseable incremento del riesgo judicial.

PALABRAS CLAVE: Contrato de seguro, Mercado automotor, Distorsiones de precios,

Accionar preventivo, Toma de decisiones.

ABSTRACT
The purpose of this text is trying to approximate to the problem that affects both insurers and

insured, referring to the difficulties that currently appear for the real estimation of the
insurable value related to coverage against possible damages on the vehicle (fire, theft,
damage), due to price distortions existing in the market which cause undesirable
consequences when estimating the insured amount and when liquidating the damage and
guantifying the compensation.

After identifying the problem, possible transitory solutions will be tested; without losing focus
on the urgent need to make a multisectoral and interdisciplinary approach, which allows
reaching superior solutions that tend to definitively eradicate the causes that generate

conflict.
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The decision-making process within the scope of the company must pay special attention to
the change of those endogenous and exogenous circumstances that affect the design and
effectiveness of the products or services. Both at the time of selling and settling insurances,
preventive actions need to prevail in favor of the interests of the company and the customers.
Also seeking in turn to avoid the undesirable increase in court risk.

KEYWORDS: Insurance contract, automotive market, Price distortions, preventive actions,

decision making

1. CRISIS DE SUMA ASEGURADA EN EL SEGURO CONTRA LA
RESPONSABILIDAD CIVIL AUTOMOTOR (VOLUNTARIO)

El seguro automotor, en tanto contrato, posee una causa constituida por el interés
econdémico-licito del asegurado sobre el mantenimiento de su indemnidad patrimonial
(interés asegurable), sea por cuanto éste deba a un tercero en razon de los acontecimientos
previstos en la cobertura contra la responsabilidad civil, o bien, sobre el detrimento que sufra
en el bien integrante de su patrimonio (automotor) en las coberturas contra dalos que
afectan el casco del vehiculo (incendio, robo, dafio, etc.); constituyendo éstos, a su vez, los
riesgos asumidos por el asegurador (objeto), mediante la percepcion del pago de la prima
(Hernandez, 2020).

Pese a no ser objeto del presente trabajo detenerse en la notable depreciacion que en los
ultimos 30 afios ha sufrido la suma asegurada en el seguro contra la Responsabilidad Civil
Automotor (Voluntario), no podemos soslayar que en la época de la convertibilidad (Ley N°
23.928, 1991) la suma asegurada de la referida cobertura representaba el equivalente en
pesos a U$S1.000.000; habiéndose posteriormente depreciado hasta los actuales
$23.000.000 fijados por la Res. 766/2021 SSN (Bolado, 2022); que equivalen a la cantidad
de U$S 192.066 segun el tipo de cambio® y U$S 108.235 segun el tipo de cambio paralelo o
informal®.

En la economia argentina, desde hace décadas, no resulta ningin secreto que el valor del
dolar oficialmente publicado dista regular y considerablemente del equivalente en pesos que
efectivamente se debe desembolsar para obtenerlo en mercado. La cotizacion del llamado
“ddlar paralelo” -publicada hasta en los principales medios de comunicacion, con amplia
circulacion a nivel nacional- demuestra que la cotizacion o valuacion “informal o real” de
activos en el mercado, constituye un parametro de referencia para la fijjacion de precios de
otros productos o servicios directa o indirectamente relacionados.

Los publicos y notorios avatares de la economia foranea (inflacion endémica, déficit fiscal,

endeudamiento sostenido, desvalorizacion de la moneda, etc.) repercuten en la cobertura

5 (U$S 1/$119,75) s/ cotizacion dolar comprador, Publicado por el B.N.A en fecha 26/04/2022
6 (U$S 1/$212,50) Infobae, https://www.infobae.com/economia/2022/04/26/vuelve-a-subir-con-fuerza-
el-dolar-el-blue-arranco-en-209/ -
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contra la responsabilidad civil; observandose en términos de valor, un sostenido y progresivo
fendmeno de disminucion de la porcién de riesgo asumida por los aseguradores a lo largo
del tiempo; todo lo que nos lleva a cuestionarnos seriamente la suficiencia de los montos de
las sumas aseguradas actuales para proteger a los adecuadamente a los asegurados.
Receptando la problemética del seguro referido, en el afio 2016, la Superintendencia de
Seguros de la Nacion (SSN), a través del Art. 8° de la Res. 39.927, permiti6 a las
aseguradoras fijar facultativamente sumas maximas en exceso de las establecidas por el
regulador, previa informaciéon al Organismo conforme lo normado en el punto 24.1 del
Reglamento General de la Actividad Aseguradora.

Asi, los fenbmenos generalizados de insuficiencia de las sumas aseguradas para hacer
frente a los siniestros, contrarian los principios protectorios que caracterizan al seguro no
s6lo como un instrumento valioso afrontarlos, sino también como motor expansivo del
mercado y del desarrollo de las sociedades; al mismo tiempo que socavan la confianza de

los asegurables, atentando contra la adecuada proliferacion de la conciencia aseguradora.

2. DETERMINACION DEL VALOR ASEGURABLE EN LAS COBERTURAS DE CASCO
Ademas de la cobertura contra la responsabilidad civil, el seguro automotor contiene las
denominadas coberturas de casco -incendio (total/parcial), robo (total/parcial), dafio
(total/parcial)- que, entre otras, brindan amparo contra riesgos que afecten el interés
asegurable que el asegurado posee sobre el bien automotor declarado en el contrato.

La Superintendencia de Seguros de la Nacion, mediante Res. 36.100/2011 y modificatorias
(Res. 36.696/2012 — Res. 38.708/2014) ha dictado las “Condiciones Contractuales del Ramo
de Vehiculos Automotores y/o Remolcados” que rigen de manera uniforme para todas las
poélizas del ramo emitidas en el pais.

Debido a que la cobertura de casco cubre el interés asegurable que el asegurado posee
sobre un bien determinado, en virtud de la finalidad resarcitoria del seguro y el principio
indemnizatorio, el valor real del bien en mercado constituird un limite maximo de cobertura.
La finalidad resarcitoria del seguro receptada por el Art. 1° LS, impone al asegurador la
obligacion de resarcir un dafio o cumplir la prestacion convenida si ocurre el evento previsto,
con el limite de orden publico impuesto por el principio indemnizatorio.

El cumplimiento de la prestacion del asegurador no debe traducirse en un beneficio para el
asegurado o para el tercero beneficiario, colocandolos en una situacion mas favorable a la
que tendrian si el siniestro no se hubiese realizado (Compiani y Facal, 2017).

El fundamento de orden publico del principio indemnizatorio impide que el asegurado
provoque deliberadamente los siniestros con la finalidad de recibir un resarcimiento superior

al valor del dafio, evitando que el seguro estimule acciones fraudulentas.
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A fin de establecer el valor real del bien y velar por el debido respeto de la finalidad
resarcitoria del seguro, con la limitacién impuesta por el principio indemnizatorio; a través de
la Res. 36.100/2011 y modif.; la SSN ha instaurado un procedimiento que obligatoriamente
debera observarse tanto para cuantificar el valor asegurable, como para liquidar el dafio y -
finalmente- fijar el monto de la indemnizacion en las coberturas de casco.

La mencionada resolucion establece en las distintas coberturas que la justipreciacion del
valor asegurable estard determinada segun el valor de venta al publico al contado en plaza
del vehiculo asegurado.

La carga de justipreciar el valor asegurado pesa sobre el asegurador desde el momento del
siniestro, debiendo efectuar las averiguaciones conforme al procedimiento indicado por el
organismo de contralor, es decir, con basamento en las cotizaciones efectuadas por
concesionarios oficiales y/o empresas revendedoras habituales y/o publicaciones
especializadas.

Posteriormente, el asegurador debera comunicar el importe que surja de las averiguaciones
al asegurado, el que quedara firme si no es impugnado en el término de cinco dias;
previendo ademas la resolucion un procedimiento especifico de impugnacién vy
determinacién del valor asegurado en caso de desacuerdo.

A su vez, la resolucién prevé otro procedimiento de determinacion diferente para cuando se
trate de un vehiculo importado del que resulte imposible obtener cotizaciones de
concesionarios o revendedores del pais.

La determinacion del valor asegurable permite establecer -reiteramos- al momento del
siniestro, no sélo limite cuantitativo impuesto por el principio indemnizatorio, sino ademas los
topes cuantitativos minimos o maximos de cada cobertura (ej. Dafio Total CG-DA 4.2 o
Parcial CG-DA 3.1 — Incendio Total (CG-IN 4.2) o Parcial (CG-IN 3.2) — Robo/Hurto Total
(CG-RH 4.2) o Parcial (CG-RH 3.2), etc.

Vale recordar que, en el contrato de seguro automotor, contrariamente a lo dispuesto por el
Art. 65 LS, el asegurador indemnizaré el dafio hasta la suma asegurada que consta en el
frente de poliza, sin tomar en cuenta la proporcién que exista entre valor asegurable y el
valor asegurado; dado que las coberturas contempladas son a primer riesgo absoluto.

En todos los casos de dafio/robo/incendio (total) la indemnizacion estard determinada por el
valor de venta al publico al contado en plaza al momento del siniestro de un vehiculo de
igual marca, modelo y caracteristicas, con mas los impuestos, tasas y contribuciones que
pudieran corresponder, todo ello hasta la suma asegurada detallada en el frente de pdliza.
En razon de este procedimiento de liquidacién, resulta de suma importancia que los
mecanismos de valuacion del valor asegurable reflejen la realidad econdmica de los

intereses que se pretenden proteger, y fijar sumas aseguradas suficientes.
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El problema se presenta cuando los mencionados mecanismos de valuacion -establecidos
para momentos de normalidad- dejan de receptar la realidad producto del devenir de

distorsiones en el mercado.

3. CRISIS DE SUMA ASEGURADA EN LAS COBERTURAS DE CASCO
PRODUCTO DE LAS DISTORSIONES DEL MERCADO

Resulta atinada la Res. 36.100 SSN al establecer que, en las coberturas de casco, el valor
asegurable estar4 determinado por el valor de venta al publico al contado en plaza del
vehiculo asegurado; dado que un bien vale lo que el mercado esté dispuesto a pagar por él.
En épocas de “normalidad”, las cotizaciones efectuadas por concesionarios oficiales y/o
empresas revendedoras habituales y/o publicaciones especializadas brindan un cierto grado
de certeza respecto los precios que reflejan; permitiendo estimar el valor asegurable,
analizar la procedencia de cobertura, y -en su caso- liquidar el siniestro y fijar la
indemnizacién de forma razonable; al mismo tiempo que facilitan al asegurado la realizacién
de un adecuado control de la suficiencia de la suma asegurada, aiun antes de la ocurrencia
del siniestro.
No debe soslayarse que al encontrarse el bien sobre el que recae el interés asegurable en la
esfera patrimonial y de poder del asegurado, es este quién debe verificar su estado de
riesgo (también cuantitativo) y decidir si trasladara al asegurador una porcién o su totalidad;
pudiendo las partes solicitar la reduccibn de la suma asegurada, si al tiempo de
requerimiento supera notablemente el interés asegurable (62 LS).
La carga del asegurador de estimar el valor asegurable y comunicar el monto al asegurado,
nace al momento del siniestro.
Las publicaciones especializadas no son “fijadoras o formadoras de precios” sino que su
funcién es efectuar un relevamiento de los precios que en mercado poseen determinados
bienes libremente negociados entre las partes, haciendo a las veces de un parametro de
valor, que puede o no ser tenido en miras por las partes de un contrato que les resulta
ajeno.
Estas publicaciones son frecuentemente utilizadas por el sector asegurador tanto para
estimar sumas aseguradas de vehiculos y sus actualizaciones al momento de comercializar
las pdlizas de seguro automotor, como también para liquidar los siniestros producidos sobre
las coberturas de casco, es decir, establecer el valor real del bien al momento de liquidarse
una cobertura de incendio, robo/hurto y/o dafio (total o parcial).
En épocas de estabilidad del mercado automotor, las publicaciones especializadas
constituyen una herramienta valiosa y eficiente; observandose que generalmente recaban
los precios sugeridos de los fabricantes de Okm (o valores del sistema de ahorro previo p/

fines determinados) y posteriormente calculan su depreciacion debido al paso del tiempo.
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Este procedimiento sirve ademas como pardmetro de valor para el mercado de automotores
usados.

Lamentablemente, en periodos donde la estabilidad del mercado automotor desaparece, la
utilidad del método empleado cambia radicalmente.

Desde aproximadamente mediados del afio 2020, regresaron a nuestro mercado automotor
las distorsiones de precios, como consecuencia de multiples causas totalmente ajenas tanto
para los aseguradores, asegurados, como para la propia Superintendencia de Seguros de la
Nacion.

Producto de -entre otras- la escasa oferta de rodados supuestamente generada a causa de
la reciente pandemia’ (paralizacion de fabricas automotrices a nivel global, falta de stock de
microcontroladores, etc.) sumado a la notable brecha cambiaria existente entre el tipo de
cambio del ddlar oficial y el paralelo producto del “cepo cambiario” impuesto como
consecuencia de la escases de reservas; se ha generado una sobreestimulacion de la
demanda de activos que no puede ser abastecida; constituyendo un escenario perfecto para
la suba de precios, aunque estos no sean declarados formalmente.

Al mismo tiempo, la politica tributaria consistente en reducir la base nominal imponible de
impuestos que gravan la comercializacion de automotores® -vulgarmente conocido como
“impuesto al lujo”- genera que los fabricantes de automotores publiquen precios sugeridos
en base a valores que se encuentran por debajo de la bases imponibles establecidas para la
aplicacion de las cuantiosas alicuotas del 20% (tasa efectiva del 25%) al 35% (tasa efectiva
del 54%) segun la categoria determinada por el impuesto, y cuya base nominal se actualiza
trimestralmente.

Estas circunstancias resultan de publico y notorio conocimiento, pudiendo observarse
numerosas publicaciones periodisticas que la expresan: “...En lugar de vender autos al
precio de lista sugerido por las terminales fabricantes, muchas concesionarias optaron por
poner sus propias reglas. O bien ofrecen las unidades que les quedan a ddlar billete (es
decir, al valor blue o financiero, porque ese seria el costo de reposicion de miles de ddlares
en la mano hoy, en contexto de cepo) o lo pesifican, pero al valor del paralelo...” (Terrile,
2022).

Asimismo, el periodismo especializado advierte:

“

...como si el valor oficial de lista de los 0
km no estuviera ya muy elevado teniendo en cuenta los ingresos de la mayoria de los

argentinos, en los concesionarios se estan registrando sobreprecios; es decir, para vender

’ En fecha 11/03/2020 la Organizacién Mundial de Salud (OMS) declar6 como pandemia a la
enfermedad Covid-19 causada por el coronavirus SARS-CoV-2. Casi concomitantemente, en
fechal9/03/2020, mediante el D.N.U N° 297/2020 el P.E.N dispuso un aislamiento social, preventivo y
obligatorio.
® Res. Gral. N° 4257 y mofif. A.F.I.P. que fija actualizacién de montos del Art. 39° de la Ley de
Impuestos Internos - rubro: “Vehiculos automoviles y motores, embarcaciones de recreo o deportes y
aeronaves (Titulo Il — Capitulo 1X)-.
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un auto piden mas de lo que el fabricante sugiere cobrar...” (Garcia, 2022). “...Las listas de
precios hoy son testimoniales (Cristéfalo, 2020).

Este fendmeno distorsivo ha provocado un crecimiento exponencial de celebracién de
contratos de ahorro previo para fines determinados® al mismo tiempo que genera un
significativo aumento de precios en el mercado de usados, que al igual que el mercado de 0
km, registra sobreprecios de hasta el 25% o 30% (Ortega, 2022).

Al estar los aseguradores obligados por disposicion de la Res. 36.100 SSN a justipreciar el
valor asegurable al momento del siniestro, en base a parametros que actualmente no
reflejan valores reales de mercado; se distorsionan también los parametros tenidos miras
por las coberturas para liquidar el siniestro; impidiéndose, ademas -entre otras cuestiones-
consignar sumas aseguradas que reflejen la posibilidad cierta de abonar a los asegurados
indemnizaciones acordes al valor real -no publicado- del bien en el mercado.

La determinacion del valor asegurable en base a parametros distorsionados generaré por ej.
que muchos siniestros de dafio parcial sobre vehiculos factiblemente reparables, se
transformen en totales por el simple hecho de liquidarse el siniestro sobre un valor
asegurable devaluado, acarreando ello no solo la innecesaria baja registral del rodado (Ley
25.761)", sino también que los asegurados no puedan tener acceso a una indemnizacion
equivalente al real valor que efectivamente necesiten abonar en mercado para reponer el
bien siniestrado.

Este fenbmeno produce también un notable incremento del grado de insatisfaccion y
desconfianza en el sector asegurador, al mismo tiempo que aumenta la litigiosidad.

A su vez, de continuar estimandose las sumas aseguradas en base a los montos publicados
por revistas especializadas que actualmente no reflejan la verdadera realidad de los precios;
los aseguradores perderan la posibilidad de percibir las primas proporcionales al mayor
valor real del bien.

De pretender incrementarlas a valores reales -no publicados- se arriesgardn a recibir
sanciones por parte del organismo de contralor. En tal sentido, la SSN ha expresado:
“...el hecho de que la entidad, al momento de suscribir las pélizas correspondientes al ramo
automotores y remolcados, ofrezca a los asegurables una suma asegurada superior -que no
se condice con el verdadero valor a riesgo de los bienes asegurados-, constituye uno de los
factores decisivos que influye en la voluntad de aquéllos al momento de concertar el

negocio, en clara infraccion a lo estatuido por el Articulo 57 de la Ley N° 20.091..."™".

4. CONCLUSIONES

10 Ley de Desarmado de Automotores y su decreto reglamentario 744/2004 P.E.N.
11 RESOL-2021-467-APN-SSN — Ref.: EX-2019-36401570-APN-GA#SSN, 28/05/2021, CABA.
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El reconocer que estamos ante una crisis de suma asegurada de las coberturas de casco de
seguro automotor, producida por distorsiones de precios del mercado ajenas e inimputables
al sector asegurador y los asegurables, que produce efectos adversos e indeseables para
ambos; constituye un paso indispensablemente necesario para abordar la problemética y
sus posibles soluciones.

Sin &nimo de pretender postular soluciones definitivas, estimamos prudente proponer lineas
de investigacién y/o trabajo, cuyo desarrollo tienda a erradicar la problemética o al menos
paliar sus consecuencias negativas.

El proceso de toma de decisiones de la empresa no puede permanecer ajeno al cambio de
aguellas circunstancias endogenas y exégenas que alteren el disefio y/o eficacia de los
productos o servicios que comercializa; debiendo imponerse un accionar preventivo en
resguardo de los intereses no sélo de la empresa, sino también de los destinatarios finales
de los productos o servicios comercializados, procurando a su vez evitar el indeseable
incremento del riesgo judicial.

Cuando estos cambios se producen, las reacciones en el proceso de toma de decisiones
deben ser rapidas y eficaces, resultando aconsejable recurrir, entre otras disciplinas, al
asesoramiento juridico preventivo, como una valiosa herramienta coadyuvante tanto para la
identificacion de las probleméaticas que afectan la cotidianeidad de la empresa, como asi
también para el analisis y disefio de las diferentes alternativas de solucién; junto con la
eleccion, coordinacion y supervision del criterio de solucién adoptado.

Particularmente, en el tema que nos ocupa, proponemos:

- Instar a las autoridades a identificar y arbitrar los medios necesarios para eliminar las
causas generadoras de las distorsiones de precios en el mercado automotor, que
lamentablemente afectan de igual manera tanto a aseguradores, como a los asegurables.

- Instar a las publicaciones especializadas y/o todas las entidades y/u organismos que
publiquen listas de precios tenidas en miras como parametros por el sector asegurador; a
reflejar en las respectivas listas valores reales de mercado.

- Analizar la posibilidad de excepcionar transitoriamente la Res. 36.100 SSN y modif. hasta
tanto desaparezcan las distorsiones del mercado. A tal fin, proponemos que:

a) se analice la posibilidad de facultar al asegurador para determinar el valor asegurable al
momento del siniestro por un monto hasta en un 30 % superior al valor de venta al publico al
contado en plaza del rodado al momento del siniestro que surja de las publicaciones
efectuadas por concesionarios oficiales y/o empresas revendedoras habituales y/o
publicaciones especializadas; liquidando el siniestro e incrementando en esa proporcion las
indemnizaciones; siempre que el mayor valor haya sido contemplado en la suma asegurada

en forma directa 0 mediante clausulas de ajuste automético, que pactadas de manera previa
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al siniestro, hayan otorgado al asegurador el derecho a percibir la prima proporcional y
correspectiva.

b) Se autorice la determinacion del valor asegurable por mayores medios hasta los hasta
ahora contemplados y/o se propongan medios de valuacion alternativos.
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¢, COMO FINANCIAR UN PROYECTO DE INVERSION EN
ARGENTINA? UTILIDAD DEL MERCADO DE CAPITALES

Padovan, Alex A.

RESUMEN

La economia argentina se ha caracterizado histéricamente por sucesivos periodos de
inestabilidad reflejado en comportamiento volatiles de las principales variables
macroeconOmicas. Si bien esto ha generado numerosos inconvenientes en distintos
aspectos, se destaca como una consecuencia positiva, el surgimiento de incipientes
proyectos de inversiébn en cabeza de personas humanas, configurando el ecosistema de
emprendedores de nuestra economia argentina.

El objetivo de este articulo es analizar las principales alternativas disponibles en el mercado
de capitales local para financiamiento de proyectos de inversibn por parte de
emprendedores, repasando las ventajas de dichas herramientas y los principales requisitos,
como asi también el rol dinamizador que cumplen las Sociedades de Garantia Reciproca.

PALABRAS CLAVES: Proyectos de inversion, Herramientas financieras, Mercado de
capitales.

ABSTRACT

Argentine economic scenarios have historically been characterized by successive periods of
instability reflected in volatile behavior of its main macroeconomic variables. Although this
has generated numerous inconveniences in different aspects, a positive consequence has
been the emergence of incipient investment projects headed by human beings or small
companies, consequently enabling a positive development of the entrepreneurial ecosystem
of our economy.

The purpose of this article is to analyze the main alternatives available in our local capital
market for entrepreneurs, investment projects financing while reviewing the advantages of
such tools and its main operative requirements, including the dynamiting role played by
Mutual Guarantee Companies.

KEYWORDS: Investment projects, Financial Tools, Capital Markets

1. INTRODUCCION
El sector emprendedor en Argentina configura un ecosistema de personas humanas con
fuerte vocacién empresarial generando un impacto dinamizador en la actividad econémica

de nuestro pais.
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El entorno actual en el que cual se deben desenvolver los proyectos de emprendedorismo
se presenta volatii e incierto, la globalizacion, las tecnologias exponenciales, la
digitalizacién, los cambios en el empleo y los nuevos paradigmas marcan el ritmo de la
evolucién. Se suman retos e interrogantes, que exigen un abordaje holistico y profundo, que
permita disefiar y proporcionar las herramientas adecuadas para transitar exitosamente este
exigente escenario. (Navos, 2012).

Dentro de estas herramientas, es indispensable pensar en las de caracter financiero que
permitan al emprendedor apalancar su idea de negocio y convertirla en un proyecto
empresarial de éxito.

Tradicionalmente, el emprendedor ha buscado financiamiento en su nucleo cercano familiar,
comunmente denominado “Family, Friends and Fools” y paralelamente, en el sector
bancario. Sin embargo, en la actualidad, la disponibilidad de crédito para el sector privado
en la Argentina ha disminuido drasticamente, generando que, aproximadamente, 80% de la
oferta crediticia bancaria se destine al financiamiento del Estado, dificultando notoriamente
el acceso a lineas competitivas para el emprendedorismo.

El adecuado y eficiente financiamiento de un proyecto de inversion permite lograr una tasa
de Costo de Capital, medida a través de la metodologia del Costo Promedio Ponderado del
Capital (WACC por sus siglas en inglés), condicion primaria que definira las posibilidades de
éxito del emprendimiento.

En este marco, surge como alternativa vdlida para el financiamiento de proyectos
productivos de emprendedorismo, el mercado de capitales, a través del cual es posible
usufructuar distintos herramientas financieras que iremos abordando en los préximos

capitulos.

2. DETERMINACION DEL COSTO DE CAPITAL PARA EMPRENDIMIENTOS

El costo de capital representa la tasa de rendimiento requerida por los emprendedores y
duelos del proyecto a los fines de descontar los flujos de fondos proyectados y esperados
del proyecto (Pereiro y Galli, 2000). Este costo de capital o también llamado rendimiento
exigido por los emprendedores, refleja el costo de oportunidad asumidos por ellos,
considerando el grado de apalancamiento y el riesgo inherente al negocio.

La metodologia del WACC (L6pez Dumrauf, 2010) permite determinar el costo del capital del
proyecto, ponderando las dos fuentes de financiamiento disponible, esto es, capital aportado
por los emprendedores y capital aportado por terceros ajenos al proyecto.

De esta manera, el WACC del proyecto estara determinado por: (a) la proporcion utilizada
de cada fuente de financiamiento, (b) el costo de cada una de ellas y (c) el ahorro 0 escudo
fiscal obtenido mediante la utilizacion de capital de terceros. Formulado quedaria de la

siguiente manera:
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E
WAGG=Rexﬁ+deI[1 —t}xﬁ

Analizaremos entonces, en el apartado siguiente, distintas opciones de financiamiento y sus
costos actuales que colaboraran en la construccion de una tasa de costo de capital

competitiva para los emprendedores.

3. HERRAMIENTAS FINANCIERAS DISPONIBLES EN EL MERCADO DE
CAPITALES
El mercado de capitales en Argentina ofrece un abanico de herramientas, mediante las
cuales un emprendedor puede apalancar su proyecto de inversion. Iremos desarrollando los
principales aspectos de cada una de ellas, priorizando entender sus ventajas y requisitos
para utilizarlas:

a- Caucion bursatil

El primer instrumento que se abordara es la caucion bursétil. Esta herramienta se puede
asimilar a un préstamo que se instrumenta dentro del ambito del Mercado, en donde
intervienen dos partes: (a) Colocador y (b) Tomador (IAMC, 2022).

Analizando operativamente la herramienta, es dable destacar que la figura del colocador es
aquel que dispone de fondos ociosos y solicita su colocacién en caucién por un plazo
determinado, que habitualmente es de 7 dias corridos®. Como contrapartida, encontramos al
Tomador, quien vendria a ser el emprendedor, quien solicita la toma de fondos por idéntico
plazo, convalidando una tasa de interés que actualmente se encuentra en el rango de
60%/65% Tasa Nominal Anual (IAMC, 2022).

Es interesante, en este punto, resaltar algunos aspectos del instrumento que lo colocan
como una alternativa interesante para el emprendedor, a saber:

- La caucién puede renovarse indefinidamente por parte del Tomador, lo cual
constituye la posibilidad de adecuar el repago de la financiacion a la generacion de
flujo de fondos del proyecto, permitiendo al emprendedor suavizar la exigencia
financiera inicial del negocio, cuestion de suma relevancia para colaborar en el éxito
del emprendimiento;

- Si bien se deben integrar garantias para tomar una caucién?, la misma se puede
cumplimentar con propia tenencia de acciones, letras, Fondos Comunes de
Inversion, titulos u otros instrumentos que el emprendedor puede mantener

invertidos en el mercado, todo lo cual, permite eliminar el costo de oportunidad de

! Normalmente, el plazo més negociado en cauciones es 7 dias corridos pero otros plazos como ser
14 o 30 dias corridos también son habitualmente utilizados.
% Las garantias necesarias son estipuladas por BYMA (Bolsas y Mercados Argentinos SA) y se
encuentran disponibles en: https://www.byma.com.ar/que-es-byma/garantias/
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inmovilizar un activo fisico o liquidez como garantia del financiamiento, situaciéon que
en contextos inflacionarios significativos resulta vital para no castigar la Rentabilidad
Financiera del Proyecto®.

b- Cheques de pago diferido

Los cheques de pago diferido, tanto en su modalidad fisica como electrénica (Echeq)
constituyen una atractiva herramienta para el emprendedor dado que permite obtener plazos
y tasas mas convenientes que otras alternativas clasicas del mercado bancario.

Dentro de la negociacion en el Mercado de Capitales, se pueden distinguir tres segmentos
de negociacion, a saber:

La negociacion Directa de Cheques es una operatoria exclusiva del Mercado Argentino de

Valores que cuenta con cuatro diferentes modalidades designadas como segmentos
“Garantizado”, “No Garantizado”, “Garantia Warrants” y “Garantia de Contrato granos en
modalidad Precios a fijar” (MAV,2022).

Esta segmentacion permite captar las particularidades de las necesidades de financiamiento
e inversion regional y adaptar los mecanismos de garantias mas adecuados a cada
operatoria.

Dentro de su especificidad, el segmento Directo Garantizado se caracteriza porque la
garantia del cheque a negociar es brindada por el propio Mercado quien a su vez solicita
contragarantias al Agente que introduce el cheque al Mercado para su descuento.

En el segmento No Garantizado el comprador de un cheque conoce certeramente el valor
descontado y no cuenta con ninguna garantia adicional de pago. Esta operacién queda
garantizada por la solvencia del librador.

En la operatoria con Garantia Warrants el sujeto de crédito es el librador o endosante de un
cheque, quien se constituye en deudor frente al comitente comprador o inversor, actuando el
Warrant incorporado a la negociacibn como garantia de pago, aceptandose solamente
warrants sobre bienes de alta liquidez, transables en mercados institucionalizados.

El Segmento Avalado, representa una modalidad exclusiva para los emprendedores vy

pequefias y medianas empresas, a través de la cual se obtiene un aval de una Sociedad de
Garantia Reciproca (en adelante “SGR”) que respalde su posterior negociacién en el
mercado, constituyendo una alternativa muy ventajosa de financiacion para el emprendedor
ya que permite el acceso al mercado de capitales a través de tasas similares a las obtenidas
por grandes empresas pudiendo negociar cheques propios o de terceros. Se comentara en
el proximo capitulo la importancia de las SGR en el circuito de acceso al financiamiento por

parte de los emprendedores argentinos.

’ La Rentabilidad Financiera (ROE) de un proyecto, mide el rendimiento final que el mismo genera
para sus titulares, teniendo en cuenta el rendimiento operativo del negocio y el efecto de la estructura
de endeudamiento elegida.
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Por ultimo, en el Segmento Patrocinado, el librador del cheque es quien patrocina y fomenta

el descuento de su propio cheque, facilitando de este modo el acceso al financiamiento para
su cadena de proveedores. Este segmento resulta de utilidad para aquellos emprendedores
gue son proveedores de grandes empresas a fines de facilitarles la posibilidad de mejorar su
ciclo de cobranza.

Datos recientes (MAV, 2022) muestran que la negociacion de este instrumento ha cobrado
notoria importancia en el Ultimo tiempo al punto de negociar un monto aproximado de $1.500

millones diarios, entre todos los segmentos a una TNA que oscila, entre 65% y 70%

c- Factura de Crédito Electronica

La Factura de Crédito Electrénica (FCE) es un instrumento creado por la Ley 27.440/2018, a
partir del cual una emprendedor, debidamente inscripto como PYME, siendo proveedora de
una empresa Grande® y en tanto la factura emitida supere un monto especifico en la factura
(actualmente $299.555), la misma constituye un crédito financiero generandose un titulo
ejecutivo, el cual puede negociarse en el Mercado de Capitales.

Las FCE pueden emitirse en pesos 0 en moneda extranjera (USD, Euros, Reales, etc.),
mientras que la liquidacion de la negociacion en el Mercado de Capitales, como también el
pago al vencimiento, se realiza siempre en Pesos y al tipo de cambio Banco Nacion
Vendedor Billete (segun corresponda a la moneda elegida).

Datos recientes (MAV, 2022) muestran que la negociacion de este instrumento aun esta
lejos de configurar valores de importancia, mayormente por las implicancias de retenciones
fiscales a las cuales estan sujetas, situacibn que seria deseable los organismos

competentes prevean su mejora a futuro.

d- ON Simple PYME
Como ultima herramienta, se menciona a las Obligaciones Negociables Simples PYME,

entendiendo a este instrumento como emisiones de deuda corporativa privada. El aspecto
fundamental que merece ser recalcado es que bajo la modalidad Simple PYME, el
emprendedor tiene la posibilidad de obtener financiamiento a plazos superiores a un afo,
con menores requisitos de documentacion y bonificacién en los aranceles. Adicionalmente,
es posible que el emprendedor pueda colocar la misma en Pesos o Dolares o,
eventualmente en pesos atado a la evoluciéon del tipo de cambio, situacion que puede
facilitarle la emision.

Cerrando la explicaciéon del instrumento, es menester recordar que la emision de ON simple
debe necesariamente contar con aval de una Sociedad de Garantia Reciproca, tema que

trataremos en el proximo apartado de este trabajo.

* El listado de Empresas Grandes obligadas al régimen de FCE es publicado por AFIP en su
micrositio de consulta (http://www.afip.gob.ar/facturadecreditoelectronica)
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4. ROL DE LAS SOCIEDADES DE GARANTIA RECIPROCA

Tal como se ha introducido previamente, resulta de vital importancia para facilitar el acceso
a los instrumentos de financiamientos descriptos, el contar con aval otorgado por una
Sociedad de Garantia Reciproca (SGR).

A modo conceptual, cabe definir a las SGR como personas juridicas que tienen como objeto
otorgar garantias a Micro, Pequefias y/o Medianas Empresas (MIPyMEs), pudiendo cumplir
este rol a través de la emision de avales financieros (préstamos), técnicos (cumplimiento de
contratos) o mercantiles (ante proveedores o anticipo de clientes) mediante la celebracién
de Contratos de Garantia Reciproca, en forma directa o a través de terceros contratados a
tal fin. (Casfog, 2022).

Cabe resaltar que, las SGR no prestan dinero sino que les facilitan a las MiPymes el acceso
a oportunidades en cuanto a plazo, tasa y condiciones de crédito financiero y comercial, mas
flexibles en el mercado, pudiendo representar de manera gréfica el funcionamiento de las

mismas a través de la siguiente imagen:

P $$$

SOCIO PROTECTOR

(INVERSORES) APORTAN
c!
D ‘
BANCO O MERCADO 4 - SOCIEDADES DE »  FONDO DE
DE CAPITALES EMITE AVAL GARANTIA RECIPROCA ADMINISTRA RIESGO

I CONTRAGARANTIA

FINANCIAMIENTO \——_> S
——

SOCIO PARTICIPE
(MiPyMES)

Queda de manifiesto la importancia que surge de considerar la interaccién con una SGR por
parte de los emprendedores, facilitando la emision de garantias sobre las distintas
colocaciones que puedan realizar en el Mercado, de acuerdo a lo enumerado a lo largo de

este trabajo.

5. CONCLUSIONES
La posibilidad, para los emprendedores, de acceder a financiamiento competitivo en cuanto

a plazos y tasas representa una variable clave en el éxito de sus proyectos de inversion,
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permitiendo contar con liquidez para financiar los requerimientos de inversion inicial y la
insercion y posterior consolidacion de sus negocios en el ecosistema empresarial.

A lo largo de este articulo, se ha buscado desarrollar las principales herramientas que brinda
el Mercado de Capitales en Argentina, para el fondeo de actividades productivas,
entendiéndolas y utilizandolas como alternativas complementarias a las tradicionales
herramientas bancarias.

De todos modos, se entiende que existe aun un amplio margen de crecimiento en la oferta
de financiamiento al sector emprendedor pero es provechoso reconocer al Mercado de

Capitales como una variante a considerar de aqui en adelante.
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EL APORTE DEL STAFF EN LA GESTION DE RECURSOS
PARA PYMES. UNA MIRADA CRITICA AGLUTINADORA
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RESUMEN

Gestionar recursos no es facil, pues implica darle méas valor a lo que se tiene y poder
encontrar la oportunidad en lo que no se tiene. Y si ademas esos recursos, seran aplicados
en economias y empresas en crisis y en cambio, lo que quizas se torne mas dificil cuan
inspirador, serd el tomar la mejor decision de la mejor combinacién para la mejor propuesta
de valor. Entonces en esa mirada aglutinadora, quizas sea mayor el aporte de una mirada
externa que interna, para que desde su ética, expertise y compromiso por la mejor
combinacién de objeticos recursos de la empresa, la mejor decision sobre recursos, tenga
gue ver con una metodologia de gestibn que aplique, transformacion, metodologia y
compromiso, para mejorar el camino de la empresa hacia el futuro.

PALABRAS CLAVES: Recursos; Futuro; Mirada; Externa

ABSTRACT

Managing resources is not easy, since it implies giving more value to what you have and
being able to find the opportunity in what you do not have. And if, in addition, these
resources will be applied in economies and companies in crisis and instead, what may
become more difficult as inspiring, will be making the best decision of the best value
proposition. So, in that unifying view, perhaps the contribution of an external view is greater
than an internal one, so that from its ethic, expertise and commitment to the best
combinations of the company’s objective resources, the best decision on resources, has to
do transformation, methodology and commitment, to improve the path of the company
towards the future.

KEY WORDS: Resources; Future; View; External

1. INTRODUCCION
Las organizaciones grandes, medianas y pequefias, trascienden por la mejor combinacion
entre su perfil competitivo y sus ventajas competitivas sostenibles. El perfil competitivo
constituye la zona o las zonas en las que la empresa goza de economias de escala respecto

de sus competidores y las ventajas competitivas sostenibles representan los beneficios
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percibidos por el mercado de una unidad estratégica de satisfaccion, que hace que el
mercado lo elija de una manera continua y le permite alcanzar a la empresa una tasa de
retorno superior a la tasa promedio de la industria. (Amigo, 2009; 2012; 2017).

Ambos constituyen dos frentes tan complementarios como excluyentes, sin perfil competitivo
no hay ventajas competitivas sostenibles, sin ventajas competitivas sostenibles no hay perfil
competitivo. Ambos determinan que exista una propuesta de valor y que dicha propuesta de
valor tenga tres caracteristicas, unicidad, continuidad, permanencia.

En el caso puntual de las PyMEs, la interrelacién entre ambos frentes se hace dificil por las
caracteristicas naturales de una PyME, tales como: tener estructuras directivas familiares,
desarrollarse en entornos y sectores industriales maduros, en crisis y estancados, su escasa
accesibilidad a sus fuentes de financiamiento, las lineas sucesorias, no muchas veces son
las consecuencia de su capital accionario original.

La gestion de recursos es la principal fuente de generaciéon del perfil competitivo de la
empresa, Yy ya habiendo recorrido diez afios de investigacion sobre el tema, concluido con la
tesis doctoral de la Dra. Adriana C. Amigo, Directora de su quinto proyecto sobre el tema y
del presente articulo, (Amigo, 2021), podemos afirmar que las PyMEs, encuentran serias
dificultades para convertir su cartera de recursos humanos, financieros, instalaciones,
tecnologia e imagen corporativa en una cartera de competencias distintivas en las que dicha
cartera se convierta en una perfecta combinacion de competencias Unicas, sin substitutos,
valoradas por el mercado, sin imitacion y de dificil venta. Razén por la cual es que
recomendamos que las mismas sean ayudadas y apalancadas por una mirada externa, que
no es la figura del consultor externo, a veces elegido por proximidad, relaciones cercanas ni
siquiera por trayectoria y expertise. Esa mirada externa, debe rendir con ciertas condiciones
y caracteristicas basicas para que no distorsione ni los objetivos de la empresa, ni los

recursos que la sostienen.

2. EL DEBER SER DEL STAFF PARA GESTION DE RECURSOS

La primera pregunta que debemos hacernos, es si el 6rgano staff que ayudara a gestionar
recursos, es una mirada de pares deductiva, inductiva o superior, pues ese enfoque
determinard la relacion que sostendra la empresa con este equipo asesor, y sostendra en el
tiempo, la formulaciéon, implementacién y control de sus estrategias genéricas y de
crecimiento.

La segunda pregunta que nos hacemos es si ese 6rgano staff, es individual y/o colectivo y si
como tal deberé tener la intervencion de los duefios del capital accionario de la compafiia.
La tercer pregunta que nos planteamos, es como debera ser el perfil profesional de dicho
organo, tanto en formacion académica como en trayectoria y expertise empresarial, como

asi también sus historias de éxito testimoniales, considerando historias de éxito testimonial
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aguella historia que haya sido guiada por una persona 0 equipo de personas, en la que se
verifique un camino incremental de logro de objetivos aplicado a estrategias de crecimiento,
independientemente del estado inicial del inicio de su labor.

Y entonces comenzamos aqui a elaborar un deber ser de un érgano que en principio reunira
caracteristicas que consideramos tan necesarias como suficientes para permitir la
transparente y ética relacion entre perfil competitivo y ventaja competitiva sostenible.

Asi entonces elaboramos nuestro primer cuadro sobre el deber ser de un drgano staff

comprometido en los recursos de la compaifiia.

Cuadro 1. El deber ser de un 6rgano staff comprometido en gestién de recursos.
(Amigo, 2022)

Composicion Formacion Expertise Estilo
. - . . . Participativo y
1. Colectivo: facilita el 2. Generalista: facilita la 3. Su expertise debe ser ético: para
autocontrol y la mirada aplicacion metodoldgica demostrable y garantizar la
compartida estratégica para comprobable, para mirada compartida
optimizar la ecuacion garantizar, el y la eficiente y
PC- la empresa VCS conocimiento y la efectiva

metodologia de
apalancamiento de
recursos

combinacioén de
recursos para el
logro de los
objetivos

3. CARACTERIZACION DEL STAFF Y SU APORTE EN LA DECISION SOBRE
RECURSOS PARA LAS PYMES

Una funcién esencial de toda organizaciéon es hacer que el conocimiento sea productivo. Ello
implica que hay que saber gestionar las organizaciones, prepararlas para la innovacion y el
cambio permanente.
Las empresas deben aprender a innovar —en el sentido Schumpeteriano de “destruccion
creativa”, a desarrollar nuevas aplicaciones del saber y, para ello, tienen que empezar a
revolucionar sus propios 6rganos de decisiéon, incorporando nuevos actores, aunque sean
externos, que aporten sus saberes y experiencias.
Todo esto unido a la busqueda de la eficiencia permanente para no sucumbir al mercado,
obliga a replantear a las empresas del futuro sus objetivos estratégicos, misiones y visiones.
El componente humano es el factor mas determinante para el éxito de los proyectos de
gestion del conocimiento, pero deben estar ligados a la estrategia con procesos bien
establecidos y con estructuras flexibles que permitan, sobre todo, la libre movilidad de la
informacion y el conocimiento. La adaptacion de la estructura, la cultura y la estrategia a los
cambios propuestos por los proyectos de gestion del conocimiento en la empresa, sumada
al soporte de las tecnologias de la informacion para que fluya la comunicacion entre los
miembros, garantiza un mejor desempefio de la organizacion (Martinez Crespo y Giraldo
Marin, 2012).
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Las organizaciones han utilizado al staff para aquellas cuestiones que salen de las
actividades cotidianas (linea) de la empresa, asignando a estas tareas especificas de
asesoramiento en aspectos legales, impositivos, marketing, auditoria externa, etc.

En muy pocos casos el staff participa activamente en la generacion de nuevo conocimiento
alineado con las decisiones de posicionamiento estratégico de la empresa, en la definicion
de politicas y grandes proyectos de inversion; en el mejor de los casos, son consultados
sobre aspectos parciales, pero no lo hacen como participantes plenos en la toma de
decisiones.

Trabajan sobre aspectos del pasado (auditoria de Estados Contables, juicios a la empresa,
analisis de la gestion histérica) y, casi nada, en el disefio de estrategias que apalanquen los
recursos en mercados donde pueda obtener una ventaja competitiva, contribuir en la
busqueda de aquellos recursos donde éstos se potencien o participar en la generacion de
valor para la misma. Es por eso que nuestro desafio es plantear un nuevo modelo de staff
comprometido con la gestién de los recursos de la empresa para garantizar su crecimiento

sostenido.

4. DESARROLLO
Una de las caracteristicas de muchas empresas PyMEs, es que surgen a partir de
desarrollo de alguna ventaja competitiva que la hizo crecer en el pasado y sostener durante
un tiempo y a la cual se aferra, aun cuando los cambios en los mercados, clientes y
competidores seguramente la haran desaparecer sino desarrollan habilidades para combinar
los recursos tangibles e intangibles de los que dispone y de donde sobrevendran las
capacidades o competencias que le permitiran sobrevivir:
Toda empresa que aborde la teoria de recursos y capacidades debe
reconocer por tanto que su foco debe estar concentrado en el interior de la
organizacion a fin de establecer cuales de sus recursos y capacidades son
dificiles de identificar y replicar para que se constituyan en generadores de
competencias centrales (Pulido, 2005)
En palabras, segun Pulido (2005) no son las ventajas sino la generacion de competencias,
la que debe ser sostenible para asegurar el control permanente de ventajas competitivas.
Es muy probable que la empresa, por su estructura, su cultura, sus relaciones de poder no
haya generado internamente esas competencias y habilidades que necesita para sostenerse
y generar una sostenible propuesta de valor. Es alli, donde adquiere relevancia el contar con
un equipo de staff que provea, de manera directa, a través de su participacion activa en la
toma de decisiones o mediante la capacitacién a los colaboradores de la empresa, las
herramientas necesarias para que la organizacién genere esas competencias y habilidades

distintivas y las convierta en ventajas competitivas.
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La teoria de los recursos postula que en los generadores de valor reside la
ventaja competitiva sostenida de la empresa reconocida por los clientes
(aspecto o punto de vista externo de la empresa), ya que son las
competencias distintivas de la corporacion las que consiguen alcanzarla
(aspecto o punto de vista interno de la empresa). Los recursos deben ser
valiosos, raros, inimitables e insustituibles. Por tanto, la formulacién de la
estrategia hay que fundamentarla en el andlisis y decision de los procesos de
valor afladido que procuran esas competencias (Saez de Viteri, 2000).
Segun Amit y Schoemaker (1992), de la habilidad de combinar los recursos tangibles e
intangibles de los que dispone la empresa sobrevienen las capacidades o competencias de
la misma.
Todas las organizaciones definen su estrategia, ya sea intuitivamente o a través de
complejos procesos, pero en cualquier caso indica el rumbo a seguir para alcanzar un
determinado propédsito. Estas organizaciones poseen una estructura, procedimientos
organizacionales, cultura y recursos ya sean humanos, financieros, tecnoldgicos, etc.; sera
funcion del area de recursos lograr la alineacion total de éstos con el plan estratégico
organizacional.
Las competencias nucleares, como reunioén de tecnologias, conocimientos y
destrezas, se materializan en procesos de valor afiadido que proporcionan los
factores de éxito de la empresa, tales como la calidad de servicio a los
clientes, la cobertura geografica de la red comercial o la innovacion y
adecuacion de los productos al mercado objetivo. Son precisamente estos
recursos, capacidades y rutinas el contenido de la estructura y en sentido
amplio seran recursos humanos, recursos materiales y recursos financieros,
que dando una amplificacibn a su contenido conforman la estructura
organizativa, la estructura técnica y la estructura financiera de la corporacion.
La conjuncién de las tres estructuras desemboca en la articulacién de los
procesos de valor de cada empresa para cada situacion, esto es, para poner
en marcha las acciones para la estrategia que estaran definidas en forma de
planes, reglas y rutinas (Saez de Viteri, 2000).
El término competencias, deberia ser definido especificamente y son muchas las
definiciones existentes, Renatto Boccalari (2004) refiere a competencia como la maxima
conduccién de la empresa podré asegurar la continuidad de la misma s6lo desarrollando las
competencias distintivas las que deberan reflejar a su vez, la fuente duradera donde se
recogera el producto futuro, concluyendo que es aquella que reltne una serie de

competencias y tecnologias que permite a una empresa ofrecer un beneficio a su cliente.
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Segun Mufioz Salgado (2013), muchas de las PyMEs en Argentina, son empresas
familiares; es por ello, por lo que bla habilidad para gestionar sus recursos dentro de un
entorno cambiante, le permitira obtener ventajas competitivas sostenibles.

La ayuda externa provista por un 6rgano staff contribuira al propésito de aumentar el caudal
de conocimiento de la empresa PyME y el desarrollo de estas competencias nucleares o
distintivas, mejorando la cultura y optimizando la combinacion entre objetivos y recursos.
Dicho o6rgano, su formacion profesional y académica y su experiencia en otras
organizaciones, reuniran condiciones de aportar otras miradas a la gestion empresarial no
tan condicionadas por la cotidianeidad y las limitaciones que el entorno y su cultura
determinan, pudiendo representar un aporte de mucha valia en la identificacion e impulso de
las competencias nucleares y distintivas, en el camino de la empresa hacia el futuro.
Llegado a este punto cabe hacerse una pregunta necesaria ¢ el staff del cual se dispone
actualmente en el mercado esté en condiciones de acometer esta tarea de manera exitosa?
Lamentablemente, la respuesta resulta negativa. El aporte del staff en la mayoria de las
empresas Pymes de nuestro pais se circunscribe a cuestiones parciales de la dinAmica
organizacional. Actualmente, el staff (basta con analizar los organigramas de las empresas)
se ocupa de la confecciéon de los EECC para fines societarios e impositivos, liquidaciones
impositivas y previsionales, asesoramiento en la confeccion de contratos, representacion en
juicios, analisis de mercado, asesoramiento financiero y alguna otra cuestién de
relacionamiento externo).

No resulta comun ver al staff participando en la definicion de la estrategia de la empresa, en
la definicion de su mision, en la confeccién de su plan anual, en el planeamiento impositivo,
en el armado de la politica dividendos, en la definicion de los planes de capacitacion de los
empleados, en propuestas de modernizacion tecnoldgica de procesos, en el andlisis de la
gestion “integral” de la compainia, en la definicion del negocio y de la propuesta de valor de
la empresa.

En muchas ocasiones la denominacion staff hace referencia a funciones o &reas que,
aunque son fundamentales para cumplir los objetivos planteados por la organizacién, no
representan su actividad principal, tanto es asi que hasta pueden desarrollarse de manera
tercerizada o bajo la modalidad de “outsourcing”.

Tampoco observamos que al staff lo movilice estas cuestiones, que seguramente demandan
tiempo, esfuerzo, mucho conocimiento e involucramiento, que es justo mencionarlo también,
no tiene su correlato en la compensacion econémica recibida de parte de sus contratantes.
A su vez, en un mundo tan complejo y cambiante como el que vivimos, excesivas
regulaciones, cambios normativos frecuentes, inestabilidad econdémica, inflacion en alza,
obliga a estos profesionales a concentrarse en esos aspectos no dejando tiempo para el

desarrollo de otro tipo de colaboracién dentro de la empresa.
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Otro de los condicionantes para que el staff participe activamente en el desarrollo del
potencial interno para generar nuevas ideas, identificar oportunidades comerciales y de
mercado para apalancar los recursos y capacidades existentes en la organizacion, lo
constituye el grado de formacion que reciben en la academia.

5.EL PROPOSITO DEL ORGANO STAFF PARA LA GESTION DE
RECURSOS
Cuando un trabajador (asesor) adquiere conocimiento y desarrolla sus habilidades, es mas
probable que incremente su desempefio y, por ende, contribuya al logro de los objetivos
organizacionales.
De esta forma, sus aprendizajes, estaran alineados con el conocimiento clave para lograr los
objetivos estratégicos y posibilitando que la organizacion aprenda e internalice (Castafieda,
2015).
Por lo tanto, la capacidad de aprendizaje se define como el potencial dindmico de creacion,
asimilacion, difusion y utilizacién del conocimiento que se da por medio de la formacion y
evolucion de los stocks de conocimiento (Oviedo-Garcia et al., 2014).
Para estos autores, los stocks de conocimiento son de tres tipos:

- conocimientos individuales, que se dan por aprendizaje individual y forman parte del
capital humano de la organizacion;

- conocimientos de grupo que se dan por el entendimiento compartido entre las
personas;

- conocimientos organizativos, que suponen traspasar los dos tipos de conocimiento
anteriores a sistemas, estructuras, procedimientos, rutinas y experiencias
desarrolladas por la organizacion (Oviedo Garcia et al., 2014).

Ademas, el componente humano es el factor mas determinante para el éxito de los
proyectos de gestién del conocimiento, pero deben ser ligados a la estrategia con procesos
bien establecidos y con estructuras flexibles que permitan, sobre todo, la libre movilidad de
la informacion y el conocimiento.

La adaptacion de la estructura, la cultura y la estrategia, a los cambios propuestos por los
proyectos de gestion del conocimiento en la empresa, sumada al soporte de las tecnologias
de la informacion, para que fluya la comunicacion entre los miembros, garantiza un mejor
desempefio de la organizacion (Martinez Crespo y Giraldo Marin, 2012).

Para la teoria de los recursos, la participacion de un equipo de staff, con gran caudal de
conocimiento, involucramiento en las decisiones y estrategia de la organizacion resultara
fundamental para llevar adelante un adecuado apalancamiento de los recursos y el
desarrollo de las competencias nucleares que permitan a la organizacion hacer viable, a

través del tiempo, su propuesta de valor.
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Para ello se necesitaran alcanzar los siguientes propdsitos:

1.- Involucramiento de la alta direccion de la empresa que habilite al staff a interiorizarse de
toda la informaciéon de la empresa, participar activamente en la ideacion de sus planes,
politicas y estrategias.

2.- Desarrollo de parte del staff de nuevo conocimiento relacionado con la gestion integral y
el management de empresas, lo que exigira la adquisicion de nuevos saberes en tales

aspectos y un cambio paradigmatico en el alcance e incumbencia de su profesion.

6. OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DE LA MIRADA EXTERNA A LA

DECISION
Las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes) son un componente fundamental del
tejido empresarial en América Latina, o que se manifiesta en su participacion en el nimero
total de empresas o la creacion de empleo. De acuerdo a un informe de CEPAL (2020) esto
se contrapone a una participacion en el producto interno bruto (PIB) regional de tan solo el
25%, situacién que contrasta con la de los paises de la Union Europea, donde esta cifra
alcanza, en promedio, el 56%. Es decir, existe una alta contribucién al empleo, pero una
baja contribucién a la produccion.
"La estructura productiva heterogénea y la especializacién en productos de bajo valor
agregado, que caracterizan a América Latina, influyen de manera decisiva sobre el
desempefo de estas empresas y se manifiestan en la brecha de productividad mencionada
y en una muy baja participacién en las exportaciones" (CEPAL, 2020). En el afio 2017, en la
Argentina, segun informacién del Ministerio de Produccién Nacional, (La Nacién, 2017) el
83% de las empresas privadas era micro empresas, el 16,8% son PyMEs y el 0,2% son
grandes empresas. En el periodo que va de 2008 a 2016 nacieron en la Argentina, en
promedio, 65.000 empresas por afio, y cerraron 59.000. En ese entonces, Lucio Castro, el
secretario de Transformacion Productiva, contaba que desde 2007 hubo tres etapas
diferenciadas:

- hasta 2011 hubo gran creacién de empresas (a un ritmo del 8% anual);

- desde 2011 y hasta 2014 hubo un estancamiento;

- apartir de 2014, una caida muy marcada.
Las razones externas son obvias; economia estancada, con alta inflaciébn y sin
financiamiento. Sumado a eso hubo un clima de negocios muy adverso a la inversion.
En tanto, segln un andlisis de la consultora Claves, entre 2000 y 2015, (La Nacién: 2017) la
cantidad de PyMEs avanzé en el pais un 44,4%, mientras que si se compara contra 2002, el
peor afio de la crisis argentina y el de menor cantidad de empresas activas, el crecimiento
alcanza el 56,3%. Estos datos nos tienen que ensefiar a leer o que pasa, con el crecimiento

de las PyMEs. Las PyMEs, corren a la par de la economia global, esperando que las
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variables de dicha economia incidan en su negocio. Es decir, tienen ciertamente un
problema de competitividad interna, que no van a poder solucionar, los empresarios, en
soledad. Los empresarios PyMEs, necesitan contar con ayuda, ¢Qué ayuda? La mejor, la
del generalista y la del especialista, para poder independizarse de las variables micro y
macroeconomicas y poner foco en su negocio, sabiendo que decir negocio, no es decir
produccion, sino decir sus clientes. Gerald McDermott, profesor del IAE, (La Nacién, 2017)
de la Universidad Austral, dice que un problema que tienen las empresas argentinas es que
nacen y mueren como PyMEs, no se desarrollan por falta de recursos para escalar en el
aspecto tecnoldgico. Un segundo punto en contra, es la edad de las PyMEs en la Argentina
(y también en México, Brasil y Colombia). "Es muy alto, falta dinamismo en el recambio
generacional. El promedio es de 25 afos, lo que es muy viejo", opina el académico.

Un tercer punto: hay muchas micropymes. ¢Por qué? "Generalmente, en la Argentina no
hay instituciones para apoyar a las PyMEs (lo mismo ocurre en América latina).

En comparacién con otros paises, América latina no gasta nada en las PyMEs y el cambio
tecnolégico. Y en otros paises, donde las PyMEs son dindmicas, es porgque tienen un apoyo
estatal, sobre todo en materia de crédito, y toda una infraestructura institucional", comenta
McDermott. (2017) Finalmente, algo que juega en contra en la Argentina es que hay muchas
comparfiias grandes en todos los sectores, pero generalmente lo que falta es un conjunto de
enlaces y vinculos entre las grandes multinacionales y las pymes locales. "Asi, es muy dificil
gue compitan en el mundo", estima McDermott.

Estas reflexiones, so6lo hacen afirmar nuestra teoria, resultado de nuestros 10 afios de
investigacion ininterrumpida. Las PyMEs necesitan ayuda, y no del gobierno, sino ayuda
profesional, que tenga internalizado el concepto de crecimiento a partir de metodologias

relevantes y genuinas.

6.1. El proceso de toma de decisiones en las empresas pymes
A continuacion, se hard mencion a algunas caracteristicas comunes a las PyMEs, basadas
en el estudio de Yoguel y Gatto (1993) para la CEPAL:

- Las PyMEs son predominantemente empresas familiares. Una alta proporcion de las
Pymes son firmas concebidas y administradas por grupos familiares.

- El caracter familiar de las empresas repercute por ejemplo en el nivel de
centralizacion en la toma de decisiones, en la incapacidad de expansion en filiales de
dificil control personalizado, en el carcter familiar que asume el patrimonio de la
firma, en la importancia asignada a la experiencia personal en temas vinculados con
la gestion comercial y productiva.

- La educacion formal promedio de los duefios con actividad empresarial ejecutiva
directa es media (secundaria), completa (60%) o incompleta (20%). Los propietarios
ejecutivos con educacion terciaria completa se ubican en torno del 10%,

184



Informes de Investigacion

La toma de decisiones en las empresas PyMEs argentinas estd centralizada y
restringida a los duefios de las empresas. En muy pocos casos, se recurre al uso de
servicios de asesoramiento publicos o privados (por ejemplo cdmaras o consultores).
Las habilidades gerenciales se sustentan casi exclusivamente en el “know-how” de
fabricacion, siendo menos numerosos los casos en los que éste se combina en
forma eficiente con “un adecuado espiritu empresarial” que permita rectificar cursos
de accidn e identificar oportunidades de negocios.

La mayoria de las PyMEs carece de estrategias empresariales a mediano plazo y
s6lo desarrollaron y concibieron como Utiles a lo largo de los afios estrategias de
corto plazo de tipo reactivo, tendencia muy arraigada en la mayoria del empresariado
gque aun continua presente.

Siguiendo a Amigo, (2018), la capacidad empresarial, es quizds, uno de recursos
mas controvertidos, teniendo en cuenta la omnipresencia del empresario PyME, que
muchas veces, asi como es muy flexible, muchas decisiones las toma en soledad y
sin suficiente andlisis y planificacion.

El estilo de liderazgo que ejerce en un escenario de crisis puede ser audaz, dada la
flexibilidad que le permite el tamafio y la estructura de la empresa.

Las caracteristicas que prevalecen en su gestion, (las que podrian ser optimizadas
por un érgano staff dedicado a la gestién de recursos):

1. Su administracion no es especializada (lo empirico prevalece) y generalmente la

realizan los propios duefios.

Prioridad de tareas rutinarias sobre las no rutinarias

Altos costos de operacion contra bajos procesos planificados

Escasa reinversion de utilidades, en la reconversion y potencializacion de los
recursos mas trascendentales en la propuesta de valor.

5. lIrregular y no planificada contrataciébn de especialistas, generalistas y obreros

capacitados.
6. Baja tasa de de retencion del personal especializado y con determinado
expertise.
Deficiencia en el Control de Gestién y en el Control Operativo.
Menor control organizativo formalizado.
9. Tienen menor capacidad competitiva.

10. Su inversion en 1+D, equipos de trabajo y talento humano es escasa respecto a

las grandes empresas.

11. Son organizaciones débiles, en cuanto a la estandarizacién de productos, pues

sus mercados y alcances, no permiten la standarizacién en gran escala, sino la

especializacion aumentando sus costos internos.
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12. No son fijadoras de precio.

13. Sus posibilidades de fusion y absorcién de empresas son reducidas o nulas.
Teniendo en cuenta las anteriores caracteristicas respecto a la mejor gestién de recursos
para la provision de valor, se entiende que el aporte de un staff en la gestioén de los recursos
de este tipo de empresas puede generar en las mismas una oportunidad de mejora en la
toma de decisiones y un salto en la competitividad y productividad interna y externa.

6.2. Oportunidades de las pymes de incorporar un 6rgano staff

La incorporacion de un staff externo, tiene la ventaja de representar una vision diferente y
exterior a la del duefio de la firma. Permite tener una percepcion critica de la realidad. Las
personas que estan involucradas en la rutina de la empresa muchas veces dejan de percibir
oportunidades fundamentales como asi también gestionan sus recursos de manera
automatica, sin evaluar cual seria la mejor combinacién de los mismos. El servicio de
informacién interno de la pyme se complementa con el asesoramiento externo que suele
tener una visiébn mas global.

Teniendo en cuenta lo indicado por Amigo y otros (2013):

En el frente interno de la empresa, se gestan y desarrollan los recursos, pero tener recursos
no es suficiente. El recurso debe estar correctamente conceptualizado, esto significa que la
empresa debe comprender la dimension de cada uno. Sin embargo, esta condicion tampoco
alcanza, pues esa conceptualizacion a nivel interno debe estar acompafiada por la
conceptualizacion a nivel externo, para que el valor que el mismo genera, tenga un impacto
positivo en la tasa de retorno, dado que su compromiso, esta en la diferenciaciéon y
desarrollo de la demanda selectiva, tal que permita la lealtad de los clientes”. Importa
clasificar y evaluar los recursos de la empresa, como asi también reconocer su categoria y
desarrollarlo posteriormente. (Amigo; 2013)

Los asesores externos asimismo, suelen generar discusiones que sirven de estimulo a los
responsables de la toma de decisiones de las empresas para pensar, reflexionar y encontrar
soluciones conjuntas, y no en la “soledad” propia que muchos empresarios pymes
manifiestan en sus decisiones.

Permite ayudar a las empresas a identificar problemas, crear diagnésticos de situacion, y
elegir junto con el administrador de la firma, los cambios necesarios parar solucionarlos en
pos de aumentar su productividad y rentabilidad de manera sostenible. La labor del staff
acompafiara al empresario pyme, le ensefiara mejores maneras de hacer y gestionar, pero
no dara directivas.

Facilitara a la PyMe, el acceso a la informacion, respecto a herramientas de capacitacion
disponibles, acceso a créditos, contacto e intercambios con experiencias de otros

empresarios, formar parte de cadmaras empresariales, entre otros.
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El hecho de contar con un asesoramiento que se especialice en determinados temas, puede
ser un plus para la pequefia compafiia, que esta habituada a manejarse con profesionales
generalistas, como los contadores, que muchas veces asesoran sobre temas en los cuales

no tienen el conocimiento suficiente.

6.3. Amenazas de las pymes de incorporar un staff externo
Dentro de las amenazas que puede representar la incorporacion de un staff externo a la
Pyme, podriamos mencionar las siguientes:
1. Los costos internos generados:
En primer lugar, el honorario o costo adicional que este tipo de asesoramiento implicaria. No
todas las pequefias empresas estan en condiciones de afrontar este egreso adicional.
2. La confidencialidad:
Otra amenaza, que se podria visualizar seria el tema de la confidencialidad. Es decir que el
staff externo, no se maneje de forma ética, y pueda compartir o difundir cierta informacion de
valor para la compafiia y para el sector industrial en el que se desarrolla.
3. La comunicacion interna:
En tercer lugar, podria plantearse la presencia de posibles disputas entre el staff y el
empresario PyME, por imponer sus ideas. Es decir, si bien el 6rgano staff, es solo en
términos de asesoramiento y no vinculante en la decision final del empresario, se puede dar
el hecho de que dicho staff tenga una fuerte presencia y quiera imponerse frente a un
empresario que le cueste delegar el mando, y alli pueden aparecer fricciones como
consecuencias negativas en las estrategias genéricas y de crecimiento a desarrollar.
El planteo propuesto es que estas amenazas, inspiren oportunidades, por la teoria del
contraste.
1. De los costos internos a la competitividad interna, cuando el aporte del érgano staff
sea mejorar la mision y la vision de la empresa.
2. De los problemas de desconfianza por pérdida de confiabilidad, a la confianza
generada por la ética del érgano asesor.
3. De los problemas de comunicacion interna a los procesos de influencia optimizados
por las corrientes de liderazgo formal e informal, sinergizando los procesos y el fluir
del valor, sin que éste se encapsule en compartimentos estancos. (Amigo 2009;
2012; 2017).

7.EL ROL DE LAS ENTIDADES INTERMEDIAS EN LA GESTION DE
RECURSOS EN LAS PyMEs

Para la elaboracion de nuestro informe, recurrimos a la mirada externa de quienes asumen

el compromiso de colaborar con la gestion del sector industrial, en el que se desarrollan las

PyMEs, dado que dicha mirada externa agrega el analisis critico de la conduccion colectiva
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externa, siendo depositarios de sus inquietudes, planteos y problemas a resolver, que
muchas veces son presentados ante los responsables de las Cadmaras, como inherentes al
frente externo mas que al interno.

A partir de entrevistas centradas en grupo realizadas a PyMEs de la ciudad de Rosario,
Céamaras empresariales y Asociaciones Profesionales del area de Cs. Econdmicas, entre
septiembre 2021y septiembre 2022, surge a la luz cierta necesidad de acompafamiento y
asesoramiento a través de un staff externo a la empresa.

Algunas necesidades y requerimientos de las PyMEs y otras dificultades que trascendieron
a partir de estas entrevistas realizadas, fueron volcadas en el cuadro 2, relativo a

requerimientos y necesidades en la Gestién de Recursos de las PyMEs.

Cuadro 2: Dificultades y Requerimientos de las PyMEs, en la Gestion de sus
Recursos. (Amigo y varios, 2022) (Fuente: Elaboracién Propia)

Areas de Dificultades y Opinion de expertos

Requerimientos

1. Capacidad para Profesionalizar las | Las grandes empresas estan profesionalizadas y las
PyMEs Pymes tienen estructura familiar

Una pequefia empresa tiene las mismas actividades que
una gran empresa, pero lo unifican en el titular de la

empresa o un encargado. Ahi tienen una fragilidad

El empresario Pyme vivo es un excelente manejador de
sus recursos. El tema es como lo hace. Gerenciador de
todo pero no alcanza. Lo debe complementar con

asesoramiento, compafiia y capacitacion

Importancia del acompafiamiento profesional. Nexo que
pueda apoyar o para optimizar los recursos que estan a

disposicion del empresario

Responsabilidad de las instituciones intermedias de ser
nexo entre las necesidades de los empresarios y las

herramientas

2. Capacidad para incrementar su | Pocas empresas exportan mucho y pocas Pymes

participacién en el comercio exterior. | Participan de las exportaciones

(Estrategias de crecimiento: Desarrollo [ Hay una aspiracién grande de que el calzado se pueda
de Mercado) exportar, pero estamos lejisimos. Mucho esfuerzo pero lo

gue se exporta es minimo".

3. Capacidad para Desarrollar la | Hoy es el slogan en cualquier tipo de sector: falta de
Capacitacion RRHH calificados
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Hay empresarios que capacitan todo el tiempo al
personal, y muchos otros piensan que es un gasto, y no

invierten y no se capacitan. No crecera la empresa

La capacitacion es fundamental. EI RRHH es el recurso

maés complicado, hay mucho por hacer.

Necesidad de democratizar las herramientas.

Hay empresas que conocen y participan de las
herramientas y los recursos, pero el grueso de las

empresas no accede.

Hoy las empresas que pueden acceder al crédito son

aquellas que no lo necesitan”

4. Requerimientos para los Profesionales | La inflacion, la falta de moneda (materia prima) hace que

de Ciencias Econémicas se complejice la tarea

En un contexto regulatorio excesivo, las regulaciones
cambian y el profesional debe estar actualizandose todo
el tiempo, y a destiempo, no siendo siempre oportuna su

ayuda externa.

8. ANALISIS DE PERCEPCIONES
Como resultado de las entrevistas realizadas, a expertos representantes de Camaras y

entidades intermedias y Consejos Profesionales, pudimos arribar a sus siguientes

percepciones.
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Grafico 1. Mirada externa sobre el desarrollo de los negocios del sector, en el Gltimo bienio.

(Amigo, 2022)
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Fuente: Proyecto “La formulacién, implementacién y control de un drea de
decision de gestion de recursos en las Pequefias y Medianas Empresas”
Direccién: Dra. Adriana C. Amigo. Periodo de ejecucién: 2022.

Codigo: 80020190300092UR

Grafico 2: Mirada externa sobre si los empresarios PyMEs saben gestionar sus recursos, para

sus estrategias de crecimiento. (Amigo, 2022)
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Fuente: Proyecto “La formulacién, implementacién y control de un drea de
decision de gestion de recursos en las Pequefias y Medianas Empresas”
Direccién: Dra. Adriana C. Amigo. Periodo de ejecucion: 2022.

Cadigo: 80020190300092UR
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Gréfico 3: Mirada externa sobre cuél de todos los recursos, es el que representa la mayor y
mejor disponibilidad. (Amigo, 2022)
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Fuente: Proyecto “La formulacién, implementacién y control de un érea de
decision de gestion de recursos en las Pequefias y Medianas Empresas”
Direccién: Dra. Adriana C. Amigo. Periodo de ejecucién: 2022.

Cddigo: 80020190300092UR

Grafico 4: Mirada externa sobre si las decisiones relativas a recursos, podrian mejorarse, con
la ayuda de un grupo externo, que estuviera directamente responsabilizado de dicha tematica.
(Amigo, 2022)
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Fuente: Proyecto “La formulacién, implementacién y control de un drea de
decision de gestion de recursos en las Pequefias y Medianas Empresas”
Direccién: Dra. Adriana C. Amigo. Periodo de ejecucion: 2022.

Cédigo: 80020190300092UR
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Gréafico 5. Mirada externa sobre si seria facil de implementar, un 6rgano staff para decidir

sobre gestion de recursos. (Amigo, 2022)
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Fuente: Proyecto “La formulacién, implementacién y control de un drea de
decision de gestion de recursos en las Pequefias y Medianas Empresas”
Direccion: Dra. Adriana C. Amigo. Periodo de ejecucion: 2022.

Cddigo: 80020190300092UR

9. CONCLUSIONES

- Teniendo en cuenta la debilidad que demuestran las PyMEs al momento de tomar
sus decisiones estratégicas y de largo plazo, y también en la gestién de sus recursos
internos, se considera que la incorporacion de un 6rgano staff externo que asesore
acompafe y oriente en la toma decisiones, puede representar una mejora para la
firma, y también un incremental en su productividad y en el valor entregado al
cliente, siendo mayores las ventajas obtenidas en relacion a las posibles desventajas
de su incorporacion.

- Siendo el perfil competitivo y la ventaja competitiva sostenible, las dos caras de una
misma moneda, en la que la propuesta de valor es la consecuencia y la rentabilidad
de la compaifia, la clave del crecimiento, se aspira las pymes puedan
profesionalizarse, los empresarios puedan tomar a construir y facilitar una
metodologia transversal, para que:

1. Definiendo correctamente el negocio de la empresa

2. Estableciendo los requerimientos de cada categoria de recursos para formular,
implementar y controlar la mejor propuesta de valor

3. Profundizar los vinculos con los clientes, afianzando y estabilizando un nivel
continuo de demanda selectiva,

4. el empresario PyMe pueda optimizar su proceso de toma de decisiones,

contando con la discrecionalidad de mayor y mejor informacion, el
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acompafiamiento propio del staff, con la sensacion de confiabilidad que proveen
los pares expertos y externos.

- Que se logre un mayor acceso a las herramientas disponibles, capacitaciones,
acceso a créditos, participaciones en cdmaras e intercambios con otros empresarios.
Todo esto resultando en mayores niveles de productividad, mayor posibilidad de
contratar (y retener) personal méas calificado para la PyMe, ser mas eficientes
operativamente reduciendo costos de operacién, mejora en los procesos y en los
controles de la calidad del producto entregado al cliente, posibilitando una mayor
participacion en las exportaciones y en el producto bruto.

- Planes de estudios de grado, especializacién, postgrado, maestrias y doctorados,
para poder interpretar las nuevas necesidades que plantea el mundo empresarial,
generando los circulos virtuosos, a través de los procesos de liderazgo formal e
informal (Amigo, 2009; 2012; 2017).

- Enla generacién, implementacion y continuidad de los circulos virtuosos, los 6rganos
staff, aplicados a la gestibn de recursos, brindaran la mirada y metodologia
aglutinadora del proceso de gestacion de valor, crecimiento y rentabilidad,
neutralizando las amenazas y aprovechando las oportunidades que esta mirada

externa ética y profesionalizada, generara en la organizacion.
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EL NUEVO LIDERAZGO, RECONVIRTIENDO
LA BASE DE LA PIRAMIDE

Amigo, Adriana

RESUMEN

¢, Como plantear una estrategia de crecimiento en una organizacion, en la que la continuidad
esta comprometida? El desafio de los lideres del siglo XXI, es hacer caminar a la
organizacion hacia el futuro desde sus fuentes mas profundas, quizés las fundacionales, las
gue nadie sospechaba repensarlas o volver a reflexionar sobre ellas. Lo enriquecedor de
este planteo es, volver a escuchar e interpretar aquellas intenciones que estuvieron
inspiradas en la ilusibn de crecer, y que comenzaron a partir de las personas. Esas
personas, cuando fundaron la organizacion, la miraron desde arriba hacia abajo, hoy, en
este nuevo modelo las deber servir y apuntalar desde abajo hacia arriba, convirtiendo en
protagonistas a cada uno de los que transitan el devenir estratégico, desde el rol que
ocupen.

PALABRAS CLAVES: Estrategia; Personas, Lideres, Devenir.

ABSTRACT

How to propose a growth strategy in an organization, in which continuity is compromised?
The challenge for the leaders of the 21 st century is to make the organization walk towards
the future form its deepest sources, perhaps the foundational ones, those that no one
suspected of rethinking or reflecting on them again. What is enriching about this proposal is
to listen again and interpret those intentions that wer inspired by the illusion of growing up,
and that began with people. Those people, when they founded the organization, looked at it
from the top down, today, in this new model, they must serve and support them form the
bottom up, turning each one of those who pass through the strategic future into protagonists,
form the role they occupy.

KEY WORDS: Strategy; People; Leaders; Becoming

1. INTRODUCCION
El interrogante aln no resuelto, sobre el aporte de la empresa a la sociedad, es relevante.
Mucho més, en un periodo de avasallantes cambios verticales, horizontales y transversales,
en el que, el compromiso por la sustentabilidad, coloca a la organizacién en un rol tan
comprometido como enjuiciado.
Ya no se le plantea, qué hacer, ya el deber ser pasdé a quedar guardado en las filas ya

escritas, hoy su desafio es lo que no debe hacer, lo que la sociedad ya no quiere que haga.
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Pues esta sociedad sufriente, post pandemia, todavia no estd aceptado sus propios
cambios, como para también aceptar a una empresa que no cumple. Y es entonces donde
el liderazgo, cobra una nueva dimension, una nueva descripcion, una nueva interpretacion,
para cuyo protagonismo serd necesario, que acepte que solo no puede; que no alcanza con
lo que sabe, que su zona cdmoda de mando, ya es insuficiente, y que su equipo de trabajo,
ya no podra estar trabajando dentro de sus propias paredes y de sus propias miradas. El
resultado: un liderazgo humanista, integrador y participativo, en el que la pluralidad de ideas,
sea la plataforma para la creatividad y la interpretacion del mercado, en su lucho por

permanecer y crecer.

2. EL NUEVO LIDERAZGO Y LOS DILEMAS ETICOS
Lussier y Achua (2013), plantean en su obra Liderazgo, un dilema ético, cuando al relatar el
caso de Scott Adams, se preguntan si el liderazgo es en verdad importante.
Scott Adams es el creador del personaje animado Dilbert. Adams, se burla
de los gerentes, en parte porque desconfia de los de alto nivel y declara que
el liderazgo es en realidad una falsedad. El liderazgo comprende la
manipulacion de las personas para que hagan lo que no quieren y quiza no
obtengan nada por ello. Los CEO en esencia, ejecutan el mismo truco que los
adivinos, quienes plantean un pufiado de conjeturas y cuando por casualidad,
alguna de ellas es cierta, esperan que usted olvide los demas errores. En
primer lugar, los CEO culpan a sus predecesores por cualquier asunto que
esté mal., luego revuelven todo, empiezan un nuevo programa estratégico y
esperan. Si las cosas funcionan bien, el CEO recibe el crédito y avanza al
siguiente trabajo. Adams sefiala que podriamos estar obsesionados con el
liderazgo como parte de nuestro ADN. Parece que siempre hemos buscado
poner alguien por arriba de todos los demas (Lussier y Achua, 2013, pp.4-5).
Nos hemos planteado alguna vez, ¢quiénes inspiran nuestras acciones?. Entendiendo por
acciones, a las que agreguen un valor a otros, sean seguidores, alumnos, hijos, amigos,
clientes, pares, superiores, descendientes, etc.
Y si pensamos en acciones de agregado de valor, apareceria otro dilema ético cual es:
- ¢Cuando podemos dar?
- ¢Quién puede dar?
- ¢ Puede dar el que no ha recibido?.
En nuestras fuentes de inspiracién, podriamos encontrar lecturas, autores, personas,
amigos, profesores, es decir que lo que hemos recibido, para inspirar nuestras acciones,
presentes y futuras, tiene una historia previa, que la vivimos, la percibimos, la

internalizamos, y la aprendimos.
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Es decir, que para inspirar nuestras acciones, hubo un inspirador o inspiracion previa.
Luego, hubo un antes, en el que fuimos observadores de las acciones de otros. Y también
tuvimos la eleccion de decidir a quién seguiriamos, en parte movilizados, por sus
ensefianzas, por su autoridad, por la formalidad, por la informalidad, pero méas tarde o més
temprano la ejemplaridad de ese antecesor, nos imponia la voluntad de repetir algo de ese
comportamiento inspirador: su estilo, su forma de hablar, su pensamiento, quizas hasta con
la ingenua intencién de repetirlo, para que ese comportamiento fuera perdurable.
Alguna vez, siendo tribunal de una tesis de grado, la alumna, defendia su trabajo, con
entusiasmo y fuerza, mientras la escuchaba, sentia que me escuchaba a mi, de una manera
sorprendente, me miraba fuertemente a mis 0jos, y yo sentia que estaba repitiendo mis
ensefanzas, hasta que un colega del tribunal me dice: “Coémo la marcaste, eras vos
hablando”. Entonces me di cuenta, que ya no era tan solo mi percepcién, habia ocurrido
algo en esa historia, esa alumna habia internalizado no sélo mis ensefianzas sino hasta mi
estilo e impronta. Pero por otro lado, cuando doy mis clases de Marketing, siento que repito
la impronta y las ensefianzas de mi formador, por el que todavia, me comprometo a perdurar
Sus ensefianzas.
Esto también plantea otro dilema ético:

- ¢Cual es la responsabilidad ética de los lideres?
Ensefiar, perdurar, ejercer poder, dominar, alcanzar una posicion preponderante, ser
reemplazables, ser irremplazables?
Los lideres, los que alcanzan posiciones en la organizacion, en las que tienen que hacer que
las cosas pasen, y que pasen porque son realizadas no solo por él sino por otras personas,
son conscientes de su aurea de influencia?
Hunter (2006), en su obra “La Paradoja” expresa, que siempre que dos 0 mas personas se
relnen con un proposito, hay una oportunidad de liderazgo. Pareciera entonces, segun
Hunter, que no hay lideres jugando la partida, para ellos solos ¢ verdad? O también afianzar
el principio de que el rol del lider se sostiene en otro rol, el que lo sigue al lider, por lo que
lider-seguidor se transforma en una dicotomia simbdlica y presencial por la cual los que
interactuan, desde distintas miradas, quizds hasta antagonicas, influencian su accionar de
manera reciproca y biunivoca, casi como la ley del espejo malgastado, que no siempre
devuelve la imagen que se quisiera percibir.
Conceptualizar al liderazgo, es un proceso complejo, pues el mismo se gesta, se formula,
se implementa y se controla en distintos escenarios.
Lussier y Achua (2013) se preguntan:

- ¢Como es que grandes lideres obtienen grandes resultados?

- ¢ Por qué ciertos lideres tienen seguidores dedicados, y otros no?
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- ¢Por qué Gandhi, la Madre Teresa, Martin Luther King y Nelson Mandela fueron
lideres tan influyentes?
Estas preguntas, no encuentran una sola respuesta, sino que a veces distintas y hasta
contradictorias, que nos conducen a reflexionar sobre la dificultad de encontrar una
definicion universal de liderazgo, que englobe, aglutine y hasta represente las vivencias y
resultados de la interaccién entre lideres y seguidores.
Segun dichos autores (Lussier y Achua, 2013), el liderazgo es el proceso de influencia entre

lideres y seguidores para lograr los objetivos organizaciones por medio del cambio.

Figura 1. El proceso de influencia en el Liderazgo (Lussier y Achia, 2013, p.6).

Influencia
Lideres y seguidores Liderazgo ——> Objetivos organizacionales
Cambio Personas

¢ Como aplicar, este concepto de liderazgo, cuando me encuentro reflexionando sobre el
liderazgo en 2022, o sea en un periodo post pandemia mundial?
La post pandemia ¢ esta planteando un nuevo modelo de liderazgo?
La respuesta es si, pues la post pandemia esta requiriendo un nuevo modelo de empresa.
Es una empresa mas sensible, mas consciente, mas despierta, mas sufriente, mas humana,
aunque no quiera.
La crisis que plante6 la pandemia, tuvo que ver con las personas, independientemente del
rol que ocupaban en la organizacion, esto no solo es critico, es inspirador de un nuevo
liderazgo.
El prefijo RE se impone

* RE pensar el negocio

* RE pensar los roles

* RE pensar los requerimientos internos y externos
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Figura 2. Re pensar el negocio (Amigo, 2022)

Negocio

*®

Re pensar

e 4

Requerimientos
internos y
externos

En este nuevo modelo de liderazgo,

El primer cuestionado debera ser el LIDER. ESTE ES EL GAN CAMBIO INSPIRADOR.

La empresa, no es ya una cartera de productos. Sino de competencias esenciales que se
apalancan y protegen entre si (Amigo, 2009; 2012; 2017).

Todos los recursos son importantes y el Lider serd quien haga jugar a todas esas
competencias, en las mejores condiciones de creatividad, desarrollo, ética y trascendencia.

Entonces aqui aparece el segundo cambio, la figura del lider sanador.
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2.1. Caso: La experiencia Go Integro

EL LIDERAZGO POST PANDEMIA: Una iniciativa GO INTEGRO 2019-2022
A comienzos de la pandemia, Go Integro invité a los HR influencers 2019 a contestar una
breve encuesta, con el objetivo de conocer las habilidades que deben tener los lideres del
mafiana, pensando en los aprendizajes y desafios que habia planteado la pandemia del
nuevo coronavirus: gestionar equipos a distancia, manejo de crisis, teletrabajo, entre otros.
En la primera pregunta, se le pidié que indicaran la mayor dificultad que detectaron en los
lideres al momento de enfrentar esta crisis. Un 56% de los HR influencers 2019 indicaron la
escasa contencion de los equipos, seguida de la falta de habilidades comunicacionales y
escucha, ademas de los problemas para manejar contextos de crisis, ambos con un 52%.
Esto demuestra que, segun la percepciéon de los encuestados, les costdé mucho a los lideres
ofrecer un apoyo efectivo a sus colaboradores en medio de la contingencia, lo que puede
agravarse cuando no hay una comunicacion abierta, objetiva y transparente, que considere
las necesidades de las personas y las distintas herramientas emocionales que cada
individuo es capaz de utilizar en el enfrentamiento de una situacién compleja como el covid-
19.

Figura 3. Iniciativa GO INTEGRO 2019-2022

56% Escasa contencion del equipo

¢_Cuél ha sido la mayor 52% Falta de habilidades comunicacionales y escucha
dificultad que has 52% Problemas para manejar contexto de crisis
detectado en los lideres 449% Falla en el manejo de equipos a distancia

al momento de enfrentar  40% Desconocimiento de las necesidades de su equipo
esta crisis? 32% Falta de flexibilidad en entornos cambiantes

24% Dificultad para cumplimiento de metas
Encuesta #HRinfluencers2019

. 20% Dificultad para adaptarse al nuevo escenario
Internal - GOintegro

0% Otras

Se le pregunté también a los HR influencers 2019, qué competencias deberia tener un lider
post-pandemia, y lo mas destacado fue la confianza y autonomia en el liderazgo de los
equipos, con un 64%, y el liderazgo emocional, mencionado por un 60% de los participantes
de la encuesta, resultados que van muy de la mano con las dificultades indicadas en la
pregunta anterior.

La transformacion digital, indicada por un 44% de los encuestados, se mostraba como una
habilidad determinante en este nuevo entorno donde el teletrabajo se masificO con alta

rapidez, exigiendo de los lideres esta misma rapidez para adaptarse a la gestion de equipos
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remotos, promoviendo la colaboracién y fortaleciendo los vinculos entre todos, pese al

distanciamiento fisico

Figura 4. Iniciativa GO INTEGRO 2019-2022

64% Confianza y autonomia en el liderazgo de equipos
60% Liderazgo emocional
52% Flexibilidad y adaptacién al cambio

44% Resiliencia

¢ Qué competencias
deberia tener un lider
post-pandemia?

44% Transformacién Digital
40% Comunicacion efectiva y escucha activa
28% Gestion de crisis

Encuesta #HRinfluencers2019 28% Generacion de pertenencia en sus equipos

| P
nternal - GQintegro 24% Anilisis de entornos complejos

249% Coaching de equipos
20% Liderazgos de equipos multigeneracionales y perennials

4% Otra

En este sentido, no es casualidad que la confianza y autonomia para liderar equipos (76%) y
el liderazgo emocional (72%) hayan sido nuevamente las habilidades mas mencionadas por
los HR influencers 2019, cuando se les preguntaba sobre las caracteristicas que deberia
tener un lider para gestionar equipos en teletrabajo.

No hay duda que, en el periodo post-pandemia, muchas organizaciones tendran en el
modelo home office una alternativa viable para asegurar un retorno seguro al trabajo. De
hecho, hay organizaciones que ni siquiera consideran retomar las actividades presenciales
en lo que queda del afio, mientras que otras estan planificando realizar una alternancia entre
los equipos que asisten a la oficina y aquellos que trabajan desde casa, con el objetivo de
evitar aglomeraciones, respetar las normas de distanciamiento fisico y asi preservar la salud

de todos.

Figura 5. Iniciativa GO INTEGRO 2019-2022

;Qué caracteristicas 76% Confianza y autonomia en el liderazgo de los equipos
deberia tener un lider 72% Liderazgo emocional
para gestionar equipos 56% Flexibilidad y adaptacion al cambio

52% Resiliencia
28% Transformacion Digital

en teletrabajo?

Encuesta #HRinfluencers2019
Internal - GOintegro 4% Comunicacién efectiva y escucha activa
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Por lo tanto, los lideres tienen el desafio de potenciar en sus equipos un mayor sentido de
pertenencia y la vivencia diaria de la cultura y valores organizacionales. Liderar con
confianza y autonomia significa también ejercer menos control y fortalecer el accountability,
promoviendo la colaboracion y el constante intercambio de ideas y buenas practicas entre
los colaboradores. El liderazgo post-pandemia debe considerar, ademas, que la cercania y
la escucha seran actitudes clave para entender cémo se siente cada colaborador, como
cada uno esta enfrentando los cambios y qué expectativas o necesidades tienen, de manera
a flexibilizar la gestién de sus equipos y ayudarlos a desarrollar su maximo potencial.
¢ Por qué este lider es sanador?, pues como esta gran crisis tuvo que ver con las personas,
y las personas hacen a la esencia de la funcion del lider, ese lider, deberd ser un medio
para sanarlas.

e Sanar del Miedo

e Sanar de la Pérdida

e Sanar de la Desconfianza

e Sanar de las transiciones rapidas transversales e inabordables

El grupo Go Integro, les plante6 también a los ejecutivos, elegir las palabras o conceptos
gue mejor representaran su opinion respecto de la gestion de personas en la pandemia.

El concepto mas mencionado fue Employee Experience, o que puso en evidencia, el rol de

Recursos Humanos para potenciar la experiencia de los colaboradores en el trabajo,

especialmente en esos tiempos desafiantes, de distanciamiento fisico e incertidumbre

respecto al futuro.
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Figura 6. Iniciativa GO INTEGRO 2019-2022

Elige cinco (5) palabras o conceptos que mejor representen
tu opinion respecto de la gestion de personas en la actualidad:
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Figura 7. Comentarios de los principales ejecutivos espafioles

Vivian Broge

HR Director, Iguatemi Empresa de Shopping Centers, Brasil

“Un liderazgo mas conectado con las necesidades reales de las personas, la sociedad y los ecosistemas de
los que forman parte. Con resiliencia, empatia y capacidad para afrontar la complejidad de lo que emerge en

el contexto empresarial”.
Juan Pablo Borregon
Director Recursos Humanos EMT, Valencia

“En una situacion de incertidumbre estructural la flexibilidad es la mejor actitud para posibilitar la adaptacion

constante de las organizaciones a los cambios del entorno.”
Jaime Gurt Davi

Director Gral Global

Future of Work Foudantion

#1 HR Influencers Espafia

”Las nuevas generaciones y también las antiguas, van dandose cuenta que necesitan algo mas que un
salario. El propésito lo cambia todo, conecta a los individuos con algo mayor, favoreciendo que emerjan
nuevas fuerzas y voluntades, asi como el encuentro con otros y por tanto la colaboracion y la integracién de
las multigeneraciones.
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Uno de los cambios mas significativos que hemos visto en los Ultimos afios tiene que ver,
justamente con la creciente importancia del propésito como fundamento de la cultura
organizacional y como elemento clave para potenciar la colaboracién y el compromiso de los
colaboradores. Y para reflexionar sobre el propdsito, debemos preguntarnos, ¢Porque se
crea una empresa?, desde sus razones iniciales, podriamos afirmar que la empresa es
segun Aguilar y Lacosta (2009) “algo que se emprende”.
Es una accién humana con la que promovemos algo nuevo. No es una mera idea, ni
un sentimiento: es una accion que fructifica en una realidad nueva, concreta, que
ademas tiene entidad juridica y personalidad propia, distinta de sus creadores.
Existen dos realidades humanas de este tipo: la familia y por supuesto la empresa.
Su analisis comparativo resulta sugerente.
En una familia, dos personas distintas y complementarias, se ensamblan para crear
un proyecto comun. (...) En la empresa sucede algo similar. Si bien la iniciativa
puede ser individual, la semejanza final es la misma. Habitualmente, se unen varios
socios que se complementan, bien en la funcién, bien en lo que apuestan. Cada uno
aporta sus intereses e ilusiones, pero lo que les une es el proyecto comun (Aguilar y
Lacosta, 2009, p.11).

3. LAS CRISIS EMPRESARIALES
Una definicion de crisis, expresa que es una situacion que acaece post enfermedad, ya sea
para agravarse, ya sea para mejorarse. Y aqui, surge mi reflexion, si siempre hablamos de
gue las empresas estan en crisis, significa que ¢siempre estan enfermas? ¢Es que no esta
planteada la posibilidad de la sanidad?
La primer crisis que se la plantea a la empresa, es de origen interno, y esta originada en la
relacion objetivos — recursos (Amigo, 2009, 2012, 2017), pues el nivel de los objetivos no
siempre coincide con el nivel de recursos, por lo cual las empresas podran concluir
malgastando sus recursos, desarrollando competencias equivocadas, gestando estrategias
no sustentables, perturbando el clima organizacional por expectativas no cumplidas, siempre
con alto impacto en la rentabilidad.
La mayoria de las crisis, planteadas por los directivos, son de origen externo, pues afirman
gue las condiciones imperantes micro y macroeconémicas, nunca presentan alternativas
alicientes de desarrollo.
Lo que si esta claro, es que esta situacion, que es una constante, en las organizaciones, no

se plantea como fuente inspiradora de oportunidad, sino como la necesidad de
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requerimiento asistencial a un costo financiero, muy comprometedor de su futuro. He aqui el
desafio, si la crisis es un estado natural de la realidad empresaria, ¢por qué no convertirla
en fuente de informacién y de inspiracién?, para lo cual, sera necesario y suficiente cumplir
con ciertas etapas de sanacion:
3.1. Apuntalar la competencia interna antes que la externa
Una empresa debe concebirse no s6lo como una cartera de productos sino también como
una cartera de competencias (Amigo, 2021, p. 157).
Y si una empresa no tiene en cuenta su cartera de competencias asume el riesgo de
perder su propio negocio, a pesar de las oportunidades que se le presenten en el
frente interno. Asi como desconocer el potencial que generan las propias
capacidades, impacta en la empresa como ya fue analizado, de manera muy negativa,
un area de gestion de recursos deber formularse, implementarse y controlarse para
que la empresa pueda, quiera y sepa conocer profundamente e interpretar, el potencial
gque generan sus capacidades, con las consecuentes sinergias estratégicas: (...)
Si el crecimiento depende en gran medida de la inversion en competencias centrales,
el conocer el grado de cuidado que las mismas requieren protege la misién
corporativa.
Se desarrollan barreras de entrada que impiden la aparicion de competidores por la
ausencia de valor.
Luego el proceso de desarrollo de las competencias esenciales, se basa en la
identificacion, la adquisicion, la utilizacion y la proteccion de la diferenciacion lograda
por dichas competencias. (Hammel, Prahalad: 1999, 294, en Amigo, 2021, pg.157).
3.2. Circulos virtuosos
Segun Amigo (2012, 2017), las empresas que solidifican su estrategia, sobre la base de la
correcta definicibn del valor a brindar para una determinada categoria de clientes que
perciben, identifican, diferencian y eligen a ese valor, habran sustentado su estrategia en
sus ventajas competitivas sostenibles. Para lo cual, ser4 necesario la construccién de
circulos virtuosos, es decir la aglutinacion de valor alrededor de cuatro caracteristicas
fundamentales:
- Objetivos orientados al mercado
- Objetivos compartidos
- Compromiso compartido
- Red de relaciones basada en el nivel de prescindencia, respecto de su implicancia
en la estrategia corporativa.

Es un proceso de suma y no de resta a partir de las personas:
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1. Personas: representan la Unica competencia distintiva que reldne simultdneamente
unicidad, dificultad para ser imitada, sin substitutos, valorada por el mercado, de
dificil venta.

2. Mision: es la principal eleccion de la estrategia, definir el qué para quién, sentando
las bases del propdésito organizacional.

3. Valor: sobre la base de requerimiento, oferta genuina, demanda sensible al beneficio,
voluntad de pagar por el valor, precio equitativo para ambas partes, continuidad de
gestion del valor.

4. Trascendencia: principal sustento de la competitividad, estado por el cual la empresa
se sitla por encima de la media, pero no por querer ganar sino por su vocaciéon de
brindar.

5. Compromiso por el préximo objetivo: la clave del éxito empresarial, es no sentir que
se llegd, por lo que cada instancia alcanzada, es la inspiracion hacia el préximo

interrogante/objetivo a alcanzar.

Figura 8. Los circulos virtuosos (Amigo, 2022)

1
PERSONAS

2 MISION

3 VALOR

4 TRASCENDENCIA
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4. COMO TRANSCURRIRA EL PROCESO DE CAMBIO DE LA EMPRESA
HACIA SU FUTURO: DE LAS3 A ALAS3C: ACEPTACION,
ADAPTACION, APRENDIZAJE. COMPROMISO, CONOCIMIENTO,

COMPETITIVIDAD
El cambio, tendra una caracteristica soft, y es que ya no sera un proceso traumatico, pues el

trauma ya pasO. Es probable que la empresa haya desarrollado, mejor capacidad para

pensar en el

futuro que en el pasado, que en el presente y que en la transicion, pues hoy el

futuro aparece como un horizonte liberador, que alejar4d a todos los integrantes de la

empresa, de
1.
2.

Cuadro 1

écOMo

un tiempo en el que todos perdieron y perdimos.

Deberéa tomar el aprendizaje para sumarlo a los resultados.

Aplicar la metodologia de gestidn estratégica, en un caso vivo de interaccién
con el entorno.

El futuro representa un horizonte liberador, pues aleja a las personas de la
pérdida y las disciplinas pesadas que se tuvieron que implementar en tiempos
de crisis reales e inesperadas.

Las alternativas seran pasar de las 3 A a las 3 C: Aceptacion, adaptacion,

aprendizaje hacia compromiso, conocimiento, competitividad.

. El proceso de Cambio de la empresa hacia su futuro. (Amigo, 2022).

QUIZAS YA NO SEA UN PROCESO TRAUMATICO, PUES EL TRAUMA YA

TRANSCURRIRA EL PASO
PROCESO DE

CAMBIO DE LA

EMPRESA,

HACIA

SU FUTURO?

¢QUE ES HOY EL e Es probable que la empresa haya desarrollado, mas cintura para
FUTURO PARA LA pensar en el futuro que en el pasado, que en el presente y que en

EMPRESA?

HORIZONTE liberador, que alejard a todos los integrantes de la empresa, de ese
LIBERADOR E triste recuerdo. de un tiempo en el que todos perdieron y
INSPIRADOR perdimos.

la transicion, pues hoy el futuro aparece como un horizonte

o Deberd tomar el aprendizaje para sumarlo a los resultados.
e Aplicar la metodologia de gestidn estratégica, en un caso vivo de
interaccidn con el entorno.

Cuadro 2. De las 3 A del 202

1. Aceptacion 1. Cambio
2. Adaptacion 2. Compromiso x el conocimiento
3. Aprendizaje 3. Competitividad
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5. EL NUEVO REQUERIMIENTO: EL LIDER, EL PRIMER CUESTIONADO.

Cuando Go, entrevista a los principales ejecutivos espafioles (2020, 2021), sobre lo que las

personas necesitaran a partir del 2022, en un horizonte post pandemia, que determind

planteos internos y externos inesperados, se puede llegar a construir a partir de sus

respuestas, un modelo de liderazgo, en el que la linea de mando se percibe mucho mas soft

que hard, la crisis de la pandemia, transformé los niveles de resistencia de las personas,

componiendo un descriptor basado en las siguientes caracteristicas:

Humano

Preocupado por la salud psiquica y fisica de sus seguidores

Permeable

OGA: debera gestionar con amor

Con sentido de autocritica

Dispuesto a escuchar las criticas de sus seguidores

Con una concepcion de salud global

Reconstruyendo un nuevo sentido de la empresa, independientemente de su
tamafio y de su volumen de negocios

Asumiendo que la deuda social empresarial, hoy no es un item de la web, es
una politica ineludible.

Equidad

Equilibrio vida trabajo

Generar e inspirar confianza

Alianzas de lideres: otros lideres junto a él, ya que no sera facil de formular,
implementar y controlar este modelo de direccidn, por lo menos en el corto y

mediano plazo.

6. LA ALIANZA DE LIDERES. (Y las predicciones de Bill Gates)

En una conferencia organizada por el diario "The New York Times", el cofundador de

Microsoft analizo los alcances del COVID-19. (2020), enumerando una serie de factores,

que si se cumplian alterarian notablemente la situacién de los negocios y de los mercados:

50 % de los viajes de negocio y mas del 30 % de los dias en la oficina

desaparecerian.

La pandemia también impactard la -densidad poblacional de las grandes

ciudades.

Bajaran notablemente las inversiones en publicidad.

Mejoria considerable del "software" actual.
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e Aumento de las "ganas de socializar".
e Limitaciones a la hora de predecir comportamientos.

Ante la realidad insospechada e incontrolable, Bill y Melinda Gates, platearon en su ultima
carta anual (2021), un escenario de liderazgo colectivo, con superposicion de roles formales
e informales, cercanos y lejanos, que determinarian un cambio de mirada, de escenario, de
influencias y de relaciones:
Cuando decimos “lideres”, no nos referimos unicamente a los responsables politicos y a
los representantes electos que estan a cargo de la respuesta oficial del Gobierno. Nos
referimos también a los trabajadores sanitarios que estan en primera linea sobrellevando
traumas inimaginables. Los profesores, padres y madres y cuidadores que redoblan
esfuerzos para asegurarse de que los nifios no se retrasen en el colegio. Los cientificos e
investigadores que trabajan incansablemente para detener este virus. Incluso los vecinos
gue estan cocinando comidas adicionales para asegurarse de que nadie pase hambre en
su barrio (Bill Gates, 2021).

Figura 9. La crisis del Coronavirus (Bill Gates, 2020) (el afio en que la salud mundial

se volvié local)

Cierre de colegios durante la pandemia de la COVID-19
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7. CONCLUSIONES

e Los nuevos escenarios tanto internos como externos, plantean nuevos
requerimientos empresariales. Estos nuevos requerimientos, sefialan otras lineas

de mando, otras estructuras, y por supuesto otros modelos de liderazgo.
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e La presencia del lider, estuvo siempre ligado al hacer que las cosas pasen con el
mejor resultado, pero en estos tiempos el desafio del nuevo liderazgo es hacer

gue pasen las mejores cosas, inspiradas antes que por el mejor resultado.

e Cuando la sustentabilidad, plantea un modelo de integracion, el modelo de
liderazgo también plantea un liderazgo de integracion, que en principio, debera

ser aspiracional, para luego convertirse en un objetivo transformador a alcanzar.

e Los principios del deber ser, del propdsito organizacional y del trabajo en equipo,
podrdn aportar la diferencia en suma, en un escenario dificil, con cambios

transversales y verticales.

o El compromiso: el valor para todos, el desafio: la mejora para todas las personas
de la organizacion, el proposito: una empresa que mejore la calidad de vida de la
sociedad.
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LA COORDINACION INTERNA EN EMPRESAS:
ESTUDIO DE CASO A PARTIR DEL MARCO TEORICO
DE ECONOMIA DE LAS CONVENCIONES

Caila, Maria de las Mercedes
Leda, Ayelén

Pérez, Sebastian

Ulla, Verdnica

RESUMEN

Este articulo presenta la relevancia de la teoria de las convenciones cuando es aplicada
para evaluar las modalidades de coordinacion interna de las organizaciones, asi como
también ofrece posibilidades para brindar marcos operativos para la resolucion de estos
problemas. Responde a un estudio de caso mdultiple. Los datos fueron relevados de
organizaciones dedicadas al comercio de alimentos, que cuentan con diversos regimenes
de propiedad, a saber: privada, cooperativa y mixta. El trabajo de campo tuvo lugar en un
periodo en el cual el contexto obliga a realizar cambios en el régimen de coordinacion.
Encontrandose la investigacibn en curso, los resultados obtenidos hasta el presente
evidencian aportes de esta teoria a la gestion de las organizaciones, vinculada con la cultura
organizacional.

PALABRAS CLAVE: Coordinacion Interna; Cultura; Cambio organizacional

ABSTRACT

This article presents the relevance of the theory of conventions to evaluate the modalities of
internal coordination of organizations, as well as the possibilities of providing operational
frameworks for the resolution of these problems. It responds to a multiple case study. The
data was collected from organizations dedicated to food trade, which have various ownership
regimes, namely: private, cooperative and mixed. The fieldwork took place in a period in
which the context requires changes in the coordination regime. Finding the research in
progress, the results obtained to date show contributions of this theory to the management of
organizations, linked to organizational culture.

KEY WORDS: Internal Coordination; Culture; Organizational Change

1. INTRODUCCION
La Teoria de las Convenciones brinda un marco apropiado para evaluar las acciones de
coordinacion interna que se presentan en una organizacion. Esta teoria puede hacer
explicitas las condiciones mediante las cuales los actores coordinan entre si cuando
ejecutan decisiones individuales, pero estas acciones en realidad estan basadas en valores

compartidos propios de una dindmica comudn que pueden tener una orientacion para ese fin.
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Si bien lograr compartir valoraciones no es tarea sencilla, tampoco lo es comunicarlas
correctamente. Sin embargo, mediante el reconocimiento de la capacidad de dispositivos de
orientacion, es factible dar sentido a una accion individual e inscribirla en el marco de lo
colectivo ya que resulta mas simple comprender la magnitud que en determinado espacio se
le brinda a las personas y objetos; emergiendo en consecuencia un modelo de evaluaciéon y
de interpretacion (Duvernay; 2006).

Por dispositivo entenderemos a una maquina “natural” o “construida”. Se suele recurrir al
concepto de maquina porque nombrarlo como sistema, estructura o cualquier otro concepto
puede interpretarse en otro sentido mas general, y termina por homogeneizar los elementos
heterogéneos. Hablar de maquinica, o funcionamiento maquinico' no impone ninguna forma
o0 modelo, permitiendo sostener en el proceso de analisis la presencia de componentes
diversos.

Ese componente que denominamos maguina no nhecesariamente puede haber sido
planificada como dispositivo. Sin embargo, es a través del analisis de los dispositivos
cuando es posible acceder a los sujetos, los grupos, las organizaciones, no ya como
entidades separadas y pre-constituidas, sino al proceso en que cada una de estas instancias
se construye, el material con el que se construyen, los modos de convivencia que adoptan.
Cada una de estas cuestiones no son posibles de delimitar de antemano, sino que son
singulares en cada dispositivo. Lo caracteristico es entonces que muestra algo que se
encontraba velado para los actores, dicho de otra forma por los psicologos sociales
dispositivo es lo que permite revelar la estructura de la institucion, provocarla, obligarla a
hablar.

A partir de los casos analizados, observamos que la forma de coordinacion, tanto interna
como entre organizaciones, no sigue una relacion directa, o lineal en el sentido causa-
efecto, sino que su interpretacién correcta indica percibir una socializacién progresiva de
intercambios entre actores, que se construyen en relaciones no necesariamente racionales,
pero si marcada por establecimientos de costumbres y I6gicas asimiladas por los actores.

De acuerdo a Duvernay en su explicitacion de la aplicacién de convenciones, que un mismo
hecho puede dar lugar a variadas interpretaciones ya que la pluralidad de reglas interpela
los limites de una supuesta racionalidad permanente entre los actores. Asi, las reglas de
mercado imponen una sola regla o GUnica mirada para la ponderacién de algo o de alguien,
instalando una sola forma unificada de calculo que se extiende hacia otros dmbitos de la
vida en sociedad. (Duvernay; 2006)

Por el contrario, el enfoque proporcionado por esta teoria permitid, en los casos analizados

en el marco de los objetivos de la investigacién, reconocer formas de evaluar y coordinar,

' Quienes trabajan el concepto de maquinica social o funcionamiento maquinico son Gilles Deleuze y
Felix Guattari. En El Antiedipo: Capitalismo y Esquizofrenia. Cap.4
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siendo esta ultima el problema central, que sefiala como ponerse de acuerdo al momento de
ponderar, tanto a personas como a objetos para definir luego la coordinacién. Se destaca la
diferencia con la nocion de las transacciones que pueden existir en el mercado, ya que la
empresa es claramente un universo mas complejo en el cual coexisten varios principios de
evaluacion y esto complejiza la coordinacion; de modo que la idea de Duvernay permite
mantener la autonomia de las personas y evita imponer una mirada Unica y excluyente
sobre una cuestion. Dicho de otro modo, no hay un enfoque Unico para la comprension de la
realidad, sino que existe una vinculacion entre los conocimientos compartidos y las
representaciones comunes de los actores, respecto a la racionalidad de los
comportamientos observados.

Para comprender la coordinacion, usualmente se recurre a las teorias que explican la accion
racional orientada econémicamente, propuestas inicialmente desde el paradigma weberiano.
Las mismas se basan en interpretar las conductas de los individuos que componen un
espacio comun, donde en principio rige la racionalidad plena. Una de estas teorias es la
denominada Teoria de la Agencia, la cual supone que una relaciéon de agencia se define
mediante un contrato, donde una de las partes, el denominado “agente” debe
comprometerse a realizar determinadas acciones. Se entiende que surge una relacion de
agencia cada vez que un individuo depende de la accion de otro (Pratt y Zeckhauser, 1991).
El objetivo de esta teoria es evaluar la forma contractual mas efectiva para gobernar a una
organizacion, partiendo del control del comportamiento del agente mediante la resolucion de
posibles conflictos de intereses entre agente y principal, anticipando las respuestas
mediante contratos.

Otra teoria dentro de similar paradigma es la desarrollada por Williamson llamada Teoria de
Costo de Transacciones; mediante esta forma de interpretacion de los intercambios es
necesario recurrir a la idea de racionalidad necesaria existente en una organizacion a partir
de la busqueda de la eficiencia. De acuerdo al autor, la toma de decisiones correcta debe
apoyarse en la mayor reduccion que se pueda alcanzar de los costos de transaccion
siempre que las medidas a tal fin sean racionales, o también mediante la llamada
minimizacion de costos, expresado en sus términos. Sin embargo, la incertidumbre existe y
permanece, en la medida que se asocia a la consideracion que solo hay una racionalidad
limitada, lo que significa que es imposible tener la capacidad para realizar contratos que
registren la totalidad de circunstancias contingentes. No es posible fundamentar la totalidad
y llevar adelante acciones con una racionalidad plena, ya que el supuesto es que quedaran
cuestiones sin detallar, como pueden ser también los compromisos que corresponderan a
cada parte. Si el interés propio puede ser visto como una constante en todos los sujetos;
existe entonces la presuncion que todo el mundo podria tener esa conducta y esto sumaria

a su beneficio, mientras no deba enfrentar costos. Asimismo se toma como una variable
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permanente la racionalidad limitada, que debe involucrar a todos los sujetos de la
organizacion, pero que en realidad es un componente que obstaculiza a todos por igual. Asi
la incertidumbre es generalizada (Pfeffer, 1992: 153)

A partir de este argumento podemos ver que ambas teorias tienen en cuenta lo referente a
las dificultades de coordinacion, por lo cual se centran en las posibilidades de engafio entre
las partes. Sin embargo, en estas teorias es reducida la posibilidad de considerar el
fortalecimiento de actitudes solidarias y cooperativas, las cuales han resultado observadas
con frecuencia en las organizaciones observadas; de modo que estos marcos de analisis no
resultaron satisfactorios para determinar las posibilidades de coordinacién en las
organizaciones seleccionadas.

La aplicacion del enfoque de Convenciones permite el reconocimiento de un pluralismo en el
pensamiento de los agentes, antes que la imposicion de contratos, de una norma o pauta
univoca. En consecuencia, para Laurent Thévenot (2009) Convenciones es un método
adecuado para distinguir la pluralidad de reglas que pueden presentarse en una
organizacion, las cuales aun aceptdndose que tienen caracteristicas universales, se
encuentran en una organizacién de modo particular y que estan conformadas por pilares de
principios reconocidos, que son los ejes o principios de justicia.

El concepto de convenciones fue utilizado en su inicio por Thomas Schelling y David Lewis
(Geindre, 2019) de modo previo a la conformacion de la teoria. Estos economistas
procuraban encontrar formas de coordinacién ante las complicadas interpretaciones sobre la
decision individual. Posteriormente, el concepto es enriquecido por Pierre-Yves Gomez,
quien formaliza algunas situaciones de coordinacion; este autor recupera a Lewis sefialando
gue una convencion aparece siempre en una situacion de incertidumbre, cuando un agente
pondera de modo diferente al resto una situacion u objeto. Entonces una convencion debe
sefalar una regularidad para poder reemplazar el calculo individual, dado que todos se
ajustan a convenciones y todos esperan que los demas cumplan lo minimo, aun cuando
existan otros patrones respecto a normativas aceptadas (Geindre; 2019).

Posteriormente, a fines de siglo XX, un equipo multidisciplinario entre los que se
encontraban Thévenot, Boltansky, Duvernay, entre otros, inician investigaciones que
relacionan criterios y sus clasificaciones. Observan por ejemplo que los miembros de una
organizacion no clasifican al interior de la misma, aplicando exclusivamente categorias
socio-profesionales, sino que ademas de los hechos concretos que enfrentan, recurren a
principios de justicia en el momento de evaluar o dimensionar personas y hechos. Ademas
observan que un principio de justicia establecido a partir de un dispositivo afecta a las
necesidades y a los objetos (maquinas, técnicas, etc.). Estas elaboraciones concluyen
posteriormente en la Teoria denominada Economia de Convenciones, que conforma

sistemas coherentes de coordinacién. De este modo, Boltanski y Thévenot desarrollan un
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marco comun, mediante el cual seria posible determinar tanto las demandas de justicia para
las personas (reconocimiento, puesto, vinculacién, etc.), como las demandas de exactitud
(calidad, precio, regalos, recuerdos, etc.) para las cosas y los objetos. (Duvernay; 2002)

En consecuencia, para interpretar la forma de coordinar era necesario encontrar
mecanismos de consenso que no deriven exclusivamente de normativas desligadas de un
sentido objetivo, sino que pudieran existir dispositivos coherentes, compuestos de objetos
reconocidos y aceptados que orienten a los actores. Esta coordinacién se interpreta como
vital, ya que siempre se presentan situaciones de disputas por imponer una légica o una
forma de actuar, como las que se observan en la vida cotidiana, tanto dentro como por fuera
de las organizaciones. Estas disputas establecen una tension en la valoracion de las
personas y en las modalidades de justificacion de esa valoracion. De esta manera, los
principios de justificacion que propone la teoria se asocian a la busqueda de un bien comun
y tienen como objetivo reunir a los actores en ciertos principios de legitimidad reconocidos y
objetivados en dispositivos. Sin embargo, las convenciones no son obligatorias para un actor
y no irrumpen en la libertad de eleccién, como podria ser una normativa impuesta; o incluso
una pauta incorporada. Las convenciones constituyen un marco comun que sirve de
referencia para la orientacion de la accién individual; por tanto no se les adjudica un sentido
holistico ni tampoco individualista, sino que se sitian en un intermedio entre ambas
posiciones extremas, permitiendo un abanico de interpretacion mas complejo, y
necesariamente mas amplio en los intercambios entre actores. (Duvernay; 2002).

Por lo expuesto en los parrafos anteriores, forzosamente se registran discrepancias con los
postulados centrales de la economia neoclasica, ya que los postulados de Convenciones
determinan que los acuerdos entre individuos, aun cuando se refieran a intercambios de
mercado, deben contar con un marco comun que oriente las reglas del juego para todos los
actores. Las convenciones resultan entonces menos restrictivas que los contratos, y si bien
cumplen una funcién similar no son tan condicionantes, ya que suponen un acuerdo dado

por un principio de justicia sometido a consenso.

2. UNA REVISION DE LOS CASOS ANALIZADOS
De acuerdo con aquellas herramientas teoricas, recuperamos el enfoque de las
convenciones para nuestro analisis cultural de la innovacién. Hacemos especial hincapié en
el rol de las convenciones como referencias para los individuos en sus transacciones, del
modo en que “toda forma colectiva que asegura la compatibilidad entre las acciones
individuales” (Duvernay, 1998:18). De esta manera, la nocién de convencién opera un rol
similar al precio de mercado del analisis neoclasico; aunque claramente con particularidades

distintas.
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Como resultante del establecimiento de multiples convenciones y sus fases incrementales,
se puede identificar un régimen de coordinacion. Dicha nocién tiene en cuenta la forma de la
racionalidad de los actores, los dispositivos de acuerdo vinculados a dicha racionalidad, la
relacion de las personas con los dispositivos de acuerdo, asi como las diferentes y opuestas
formas de coordinacion vertical’ y de coordinacién horizontal®.

El presente es un estudio de caso multiple. Recoge la teoria de las convenciones y hace
operativos sus principales conceptos, arriba desarrollados. En dicha operacionalizacion,
constituimos herramientas de relevamiento de informacion: revision de documentos
organizacionales, revision de la cobertura mediatica y, principalmente, entrevistas en
profundidad con miembros de las organizaciones. Procesamos estos productos a partir de
técnicas de andlisis de contenido que nos permitieron identificar convenciones y dispositivos
operando en el discurso publico de las organizaciones y sus miembros.

El caso del Mercado Popular (en adelante MP) de la Confederacién de Trabajadores de la
Economia Popular (CTEP) cuenta con un régimen de propiedad cooperativo’, este mercado
comercializa productos de primera necesidad (principalmente alimentacion e higiene) de
productores de la economia social y popular. Se busca: activar cadenas cortas de
comercializacion que minimicen la figura de los intermediarios, practicar el comercio justo
gue asegure precios accesibles al consumidor y viabilizar la actividad del productor a través
de una percepciéon de ingresos sostenible. El nacimiento y consolidacién del MP significa
para quienes alli comercializan y trabajan una experiencia colectiva para hacer frente a los
riesgos sociales y econémicos. Las vinculaciones con productores/as, incluso, implica su
incorporacion en procesos decisorios. Si bien, las decisiones cotidianas son tomadas por
encargados/as del MP, las de comercializaciéon e incorporacién de productos nuevos son
discutidas en reuniones con quienes abastecen al MP y tienen particular interés en
participar’. Es de sefialar que esta dindmica no puede ser supuesta meramente a partir de
su régimen de propiedad cooperativa, ya que la importancia de los mecanismos
participativos varia en diferentes experiencias cooperativas historicas. Todo ello nos orienta
a pensar en una complementaria variable cultural. Asi, se reconocen en estos mecanismos
participativos dispositivos de las convenciones civicas que determinan los procesos de
innovacion de productos.

Esta combinacion entre convencién civica e industrial determinard gran parte de los

procesos de innovacion organizacional que le han permitido sobrevivir momentos de crisis,

?Vinculado a la justificacion a través de un principio de justicia superior
® Vinculado a los dispositivos y las redes de actores
* Sus integrantes se encontraban al momento de la realizacion de nuestras entrevistas en tratativas
para formalizar la cooperativa. Este logro tuvo lugar a fines de 2021, formalizando puestos de trabajos
g/ mecanismos de coordinacion en torno al régimen de una Cooperativa de Trabajo Limitada.

En entrevista se nos comenta que esta participacién contiene en general a un nimero de
productores que acompafian la experiencia desde sus inicios.
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principalmente vinculado con la pandemia COVID-19 y con los vaivenes de la economia
nacional de la ultima década. Dicha combinacion se reproduce en la incorporacion de
tecnologias de diferentes tipos.

El proceso administrativo y contable del MP se fortalecié con un software de cobro, que
supuso cursos de capacitacion para los trabajadores de las cajas. El MP también orient6 su
planificacion contable para adquirir chmaras de frio que le permitan mantener los alimentos
frescos. Otro tanto en la incorporacion de medios de transporte para apoyar la logistica de
productores/as.

Para el manejo de la comunicacion oficial, el propio proceso participativo decisorio se apoyo
nuevamente en las légicas de la convencion industrial. Frente a la pregunta sobre por qué el
MP contrata a una profesional en manejo de redes de forma externa, la respuesta general
ha sido: la calidad del trabajo realizado, la importancia de su regularidad y la jerarquizacién
de ese tipo de competencias en el contexto actual.

La representatividad en el campo de la economia popular es un principio de legitimacién que
atraviesa a toda la cultura organizacional, un determinante de la racionalidad y eje sobre el
que se refugia la organizacién para sobrellevar multiples riesgos. Asi el MP fortalecio
acuerdos con la Cooperativa de Cadetes de Rosario (COOPEXPRES) e incorpora servicios
de reparto. De este modo se atendi6 la necesidad de favorecer el distanciamiento social
como herramienta sanitaria, al tiempo que se fortalecié con ello las redes montadas sobre
convenciones civicas.

La vigencia de esta convencion permite al MP trascender nociones bésicas de calidad, como
por ejemplo la certificacion organica de productos, teniendo una vision compleja que incluya
el trabajo de productores. Estas modificaciones asemejan reales “innovaciones sociales”,
que hacen referencia a una nocién de sustentabilidad y cuestionan parte de las jerarquias
sociales, econdmicas y ambientales estatuidas en la sociedad (Hillenkamp, 2016)

Por otra parte, el régimen de propiedad privada en nuestra investigaciéon se encuentra
representado por el establecimiento Autoservicio San Cayetano de la ciudad de Rosario (en
adelante ASC), el cual desde su inicio pone especial énfasis en las relaciones entre
miembros de la organizaciébn y en la mejora de la fluidez comunicativa interna. La
experiencia personal de los integrantes del ASC (determinada, a su vez, por factores
intangibles como creencias, valores, puntos de vista, etc.) incide plenamente en la
organizacion del comercio y en la planificacion de las actividades, aportando ventajas
competitivas que pueden proyectarse a través del tiempo que, a su vez, construyen la
identidad de la organizacién, sin posibilidad de ser imitada por sus competidores.

Los valores organizacionales destacables son el equipo de trabajo, priorizando los principios
de confianza y reciprocidad entre sus integrantes, lo que constituye una moral

organizacional. Esta situacién se genera bajo el fomento de las relaciones interpersonales,
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el trabajo en equipo y el cuidado del ambiente de trabajo. Esta actitud que supone una
predisposicion a enfrentar turbulencias con responsabilidad colectiva, durante el
confinamiento debido a la pandemia del COVID-19, no se implementaron algunas
posibilidades que exigia la crisis. La cultura material del ASC esté representada por diversos
recursos tangibles e intangibles, como asi también, por los conocimientos cientificos de sus
integrantes. Sobre la incorporacion de innovaciones, en la entrevistada se observa
solamente la transferencia bancaria de los clientes, como medida de urgencia. Si bien esta
empresa familiar toma en cuenta las opiniones de sus miembros y de sus clientes para
ofrecer un servicio satisfactorio, y también prioriza sus recomendaciones al momento de
contratar nuevo personal, en realidad la fortaleza de ciertas tradiciones le impidié
implementar medidas que hubieran favorecido su actividad en cierta turbulencia del entorno
organizacional. Ademas las normas de conducta y los lazos de amistad entre los miembros
de la organizacién son los dispositivos prioritarios para la convivencia laboral. La presencia
de clientes y competidores sumada a la comercializacion de bienes y prioridad de la
vinculacion por medio de contratos, son caracteristicas primordiales de la convencién
mercantil; y se suma a que el orden interno destaca la pertenencia y fortaleza de los lazos,
en un sentido de pertenencia a un espacio doméstico, en términos de convenciones.

El dltimo tipo de organizacién es la mixta (publico-privada) al que en esta publicacion
enunciaremos bajo la sigla MPCR®. En el funcionamiento cotidiano se comporta como
cooperativa, en el caso que tenga varios propietarios o bien como establecimiento privado,
ya que en todos los casos, la vinculacion con el nivel gubernamental no se mantiene
constantemente, excepto en alguna eximicién impositiva o0 comodato con respecto al local o
impuesto. Si bien existi6 capacitacién inicial y aporte econdémico, luego el nivel
gubernamental se aparta de la actividad y reduce su control regular. La incorporacién de
personal o las interrelaciones internas provienen de la fortaleza de vinculos interpersonales,
antes que seleccién por curriculum, es decir que predominan vinculos que en el enfoque de
convenciones se denominan domeésticos, y algunos parametros mercantiles en los
intercambios.

Respecto al vinculo con proveedores, que en un inicio se procuré que sean nacionales o
regionales, esta practica se fue perdiendo y no existen recomendaciones obligatorias del
nivel gubernamental. Por tanto, los aspectos de la convencién civica que podrian estar
presentes no se registraron al presente en nuestro relevamiento, quedando la definicion del

proveedor centralmente en la convencion mercantil, con objetivos orientado a obtener los

® Para este Ultimo caso no hemos obtenido respuesta e informacién de los niveles gerenciales del
establecimiento. Nuestras entrevistas alcanzaron solo a los miembros de los locales participantes del
establecimiento publico-privado, entrevistando a propietarios y empleados de los locales. Por esta
razén, hemos definido no enunciar de forma explicita al establecimiento publico-privado en el que los
locales se encuentran emplazados. Asignamos una sigla MPCR.
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mejores precios de mercado y recayendo la responsabilidad en cada local miembro del
MPCR.

3. ALGUNAS CONCLUSIONES
Esta presentacion es parte de un proyecto que se encuentra en ejecucion, sin embargo, al
haberse realizado una parte apreciable del trabajo de campo, se considera que esto nos
permite realizar algunas reflexiones respecto al marco teérico elegido y sobre los impactos
de ambientes turbulentos en la coordinacion interna de las organizaciones a partir de los
casos analizados. Dejamos constancia entendemos que la coordinacion puede ser también
interorganizacional; sin embargo, en esta investigacion no se considera esta dimension, ya
que se privilegio el impacto al interior de cada establecimiento analizado.
Se comprueba que el marco teérico aplicado difiere en su capacidad explicativa del
proveniente de las teorias contractuales, principalmente porque tiene la capacidad de
integrar comportamientos individuales en acciones colectivas ya que se ubica entre el
individualismo metodolégico y los paradigmas holisticos, en consecuencia puede mantener
la I6gica del actor dentro de un marco colectivo, coordinando las acciones de la totalidad de
actores. De este modo, la nocion de convencion refiere a formas de acuerdo que no
consisten tanto en reglas y normativas, sino en modalidades de acuerdos o de formas de
coordinacion, con relativa institucionalidad. La posibilidad de llegar a acuerdos asegura el
sostenimiento de la coherencia en la légica interna de una organizacion, pero también la
permite comprensién de las acciones, actores y objetivos que se privilegian en la
organizacion.
En lo referente a la gestion de las organizaciones se considera que el aporte que puede
lograrse desde un marco analitico y conceptual multidisciplinario es relevante. La
comprension de un fenbmeno hace factible lograr su mantenimiento y reproduccién en el
caso de ser considerado conveniente, o eliminarlo si sus efectos no son deseados. Este
marco por tanto proporciona una mirada novedosa, centrada en aspectos que contienen los
dispositivos de acuerdos. Este mismo aspecto, permite interpretar los cambios
organizacionales e incluso operar sobre ellos con la posibilidad de intervenir en practicas
consolidadas. En este sentido se vincula al reconocimiento y posibilidades de intervencion
en algunas practicas culturales.
Por otra parte, la observacién de los casos analizados, orienta a considerar la vinculacion
entre la coordinacion de actores que integran una organizacion y la existencia de nexos o
puntos de coincidencia con la cultura de la misma. Si bien los aspectos culturales, en cuanto
a valores, costumbres, rituales, etc., manifiestan las ambigtiedades del marco simbdlico, se
reconoce que el dominio de la cultura disminuye el uso de controles externos. Al mismo

tiempo, elude las practicas de control propias de las capacidad del cuadro burocratico
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(Kunda, 2006). Otro aspecto es que, si bien ante las pautas culturales los actores responden
de modo espontaneo, reconocer los valores y las pautas es un proceso relativamente lento
para implementar. En cambio, mediante el reconocimiento de dispositivos es factible
mejorar la coordinacion entre actores.

A partir del caso de la cooperativa, vemos que los comportamientos organizados, no
requieren necesariamente que los actores compartan sus motivaciones, sino que puedan
compartir expectativas de coordinacion de acciones. Incluso en el caso de la organizacién
privada que en el momento de la intervencidbn contaba con mas posibilidades de
implementar cambios ante la turbulencia del entorno, las pautas afianzadas le impidieron
ejecutar la toma de decisiones que hubieran podido ser apropiadas. En el caso de la mixta,
si bien comparten un mismo espacio y cuentan con un origen similar, los sujetos que
interactlan se vinculan en lo esencial pero permiten a cada parte una equivalencia para
generar la misma interaccién social y mostrar cooperacién; de hecho algunos funcionan con
I6gica similar a la privada y otros a la cooperativa. Con respecto a los vinculos entre la
cultura organizacional y la forma de coordinacién, observamos que la cultura impacta en la
vinculacion de un proyecto, dependiendo de la percepcion del contexto por parte de los
actores involucrados. Relevadas las formas de coordinacion destacamos que no se observa
superioridad de una forma de coordinacion sobre otra, y que la variedad de formas permite
el sostenimiento de perspectivas diversas, pero el reconocimiento de los dispositivos facilita
la interaccién y el ordenamiento. Esta consecuencia que se deriva del reconocimiento que
posee el establecimiento cooperativo (MP) sobre las modalidades de todos los miembros
respecto a las modificaciones, siendo la inversa de la empresa privada (ASC).

En otro sentido, se considera que la teoria de convenciones puede colaborar en determinar
modelos de diferenciacion, para viabilizar estrategias de alineacion o sustitucion de una
I6gica. Por otra parte, la observacién de una cultura organizacional presenta dificultades en
la determinacién de sus parametros, y por el contrario la convencién no es una descripcion,
sino que brinda un soporte efectivo en el andlisis de la caracterizacion principal, a través de
los dispositivos.

En definitiva, Convenciones no pretende constituirse en una teoria omnicomprensiva, Sino
en una herramienta que para reconocer aspectos constitutivos del orden social de las
organizaciones. La cultura organizacional no significa plena coincidencia de intereses en
busca de alcanzar una accion organizada. La evidencia muestra que no hay forma de
cooperacion superior a otra sino que depende de la coordinacion interna, pero la
aprehensién de la cultura puede ayudar o dificultar la cooperacién organizacional. La
complejidad del mundo actual, asi como la reconocida exigencia de la multidisciplinariedad
para la interpretacion apropiada de los fendmenos producidos entre actores sociales,

conforman un espacio que no es reductible Gnicamente a la l6gica del intercambio de bienes
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en el mercado. En ese sentido, el reconocimiento de una teoria con las caracteristicas
sefialadas puede colaborar realizando aportes interpretativos y practicos en la busqueda de
respuestas.
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LA INFLUENCIA EN REDES SOCIALES ONLINE BIMODALES
A TRAVES DEL CASO DE TRIPADVISOR

Litterio, Arnaldo Mario*
Nantes, Esteban Alberto™
Larrosa, Juan Manuel ™

RESUMEN

El presente trabajo propone una aplicacion de herramientas provenientes del analisis de
redes sociales y de programacién para la explotacién de informacion de una comunidad
online, mas especificamente una red social bimodal, obtenida de la web a través del uso de
la técnica de web scraping. Se detallan desde un enfoque tedrico y practico los pasos
seguidos en el proceso de extraccion y procesamiento de la informacion obtenida de
www.tripadvisor.com, se genera un modelo de red social que relaciona diferentes tipos de
actores dentro de la red, y se aplica un modelo para detectar de individuos influyentes
propuesto anteriormente por el mismo grupo de investigacion. Por dltimo se describe la
aplicacién de herramientas de analisis cuantitativo a los datos obtenidos como mineria de
texto, frecuencia y nubes de palabras.

El trabajo aborda un problema de marketing contempordneo desde los métodos
cuantitativos y la teoria de redes sociales combinando técnicas conocidas en una forma
novedosa. Su resultado es el descubrimiento de informacion valiosa no evidente desde
otros métodos de andlisis.

PALABRAS CLAVE: Andlisis de Redes Sociales - Marketing Digital — Influenciadores -
Web Scraping - Tripadvisor

ABSTRACT

This work proposes an application of social network analysis tools and programming tools
for the exploitation of information from an online community, more specifically a bimodal
social network.

The steps followed in the process of extracting and processing the information from
www.tripadvisor.com are detailed from a theoretical and practical approach. These steps

include using web scraping, representing the information through graphs, applying a model
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to detect influential individuals previously proposed by the same research group and the
application of quantitative analysis tools to the data obtained such as text mining, frequency
and word clouds.

The work addresses a contemporary marketing problem in the perspective of quantitative
methods and social network theory, combining known techniques in a novel way. Its result is
the discovery of valuable information not evident from other analysis methods.
KEYWORDS: Social network analysis; Digital marketing; Influencers; web-scraping;

Tripadvisor

1. INTRODUCCION
En el mundo actual es dificil encontrar organizaciones que desconozcan y no incorporen
herramientas del marketing digital a su abordaje estratégico y tactico del mercado. El
marketing digital supero6 el rol de canal publicitario que le atribuy6 la llamada Web 1.0 y hoy
en dia el analisis del consumidor, el entorno competitivo y la gestion del conocimiento,
posicionamiento y promocion de productos y servicios en el mundo online son funciones
claves del marketing moderno.
Esto sucedi6 como consecuencia del profundo cambio cultural y social que supone un
mundo digitalizado, geolocalizado e interconectado en tiempo real a través de dispositivos
moviles inteligentes. Esta tendencia no hizo mas que ser aumentada y consolidada por el
impacto de la pandemia de Covid-19 que encerr6 a las personas y las llevé a socializar,
educarse, informarse y consumir a través de plataformas tecnoldgicas.
El marketing contemporaneo debe aportar a las organizaciones comerciales, politicas y no
gubernamentales un mapa para desarrollar su actividad trazado en un terreno en el que se
entrelazan disciplinas otrora no vinculadas como el marketing tradicional, el analisis de las
redes sociales, el analisis estadistico y el aprendizaje automatico.
Las redes sociales online facilitan el didlogo social online entre personas, marcas e
instituciones, proveyendo una plataforma en la que opiniones y comportamientos de los
consumidores se ven afectados por complejas redes de influencia social a través del boca a
boca digital o electronic word of mouth (eWOM).
El contenido generado por usuarios de Internet a través de publicaciones online como blogs,
resefias en sitios especializados y el intercambio directo de opiniones y percepciones tiene
la propiedad de resultar mas influyente que los contenidos generados comercialmente en la
decision de compra de los usuarios expuestos a ese contenido y potencialmente a su red de
contactos con un efecto multiplicador.
Este trabajo esta organizado de modo que en la primera parte se repasan conceptos

tedricos que entrelazan las disciplinas del marketing y el andlisis de las redes sociales,
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incluyendo el estudio del boca a boca o word of mouth, el rol del influyente en la decision de
compra, el estudio y andlisis de redes sociales en general y redes sociales online en
particular. Se introducen ademas los métodos y técnicas utilizadas para obtener y procesar
la informacién obtenida de la web con particular detalle en el web scraping implementado a
través del lenguaje de programacion R, y el andlisis y procesamiento de informacion en ese
mismo entorno.

Seguidamente se introduce el caso de estudio y se detallan los pasos seguidos para extraer
los datos de la web. Se desarrolla en concreto el estudio de la red conformada por el
conjunto de restaurantes y usuarios que publicaron opiniones, o reviewers de la ciudad de
Bahia Blanca obtenidos del sitio www.tripadvisor.com.

En una tercera instancia se ofrecen analisis preliminares sobre la informacién obtenida, se
aplica y analiza la red a la luz del modelo de deteccién de influyentes a partir de métricas de
centralidad propuesto en Marketing and social networks: a criterion for detecting opinion
leaders (Litterio, Nantes, Larrosa & Gomez, 2017), y se contrasta su utilidad a través de la
correlacion entre los resultados obtenidos por la aplicacién del método y una métrica
relevante.

Seguidamente se demuestran elementos de analisis de mineria de texto con R.

Finalmente, se ofreceran las conclusiones a las que se arribé y sus limitaciones, en busca

de promover la discusion y posibles extensiones a este trabajo.

2. MARCO TEORICO
El boca a bocay el marketing online
La comunicacion tradicional de las marcas con sus potenciales consumidores es
unidireccional y deja fuera de cuestiéon la interacciéon con los consumidores, rol que ha
guedado reservado en el mejor de los casos a la investigacion e inteligencia de mercados
(Bacile, Ye & Swilley, 2014; Benedetti, 2015).
El boca a boca o word of mouth, ha sido extensivamente estudiado y reconocido como un
factor influenciador clave en las decisiones de compra de los consumidores (Lang & Hyde,
2013; King, Racherla & Bush, 2014), y tiene un efecto positivo en la relacién del consumidor
con la marca, y en otros resultados del marketing (Hudson, Huang, Roth & Madden, 2016;
Wang & Gon Kim, 2017).
Hewett (Hewett, Rand, Rust & van Heerde, 2016) postula que la naturaleza de la
comunicacion de marca ha cambiado con el advenimiento de las tecnologias online, y
cuantifica su efecto en el sentimiento del consumidor y resultados de negocio.
Hoy el proceso de compra de un producto o servicio esta fuertemente permeado por la
experiencia del potencial consumidor dentro del ecosistema de Internet en general y las

redes sociales en particular. A través de la web se pueden descubrir nuevos productos,
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analizar opiniones y comparar alternativas, ver videos de su uso, concretar la transaccion y
finalmente compartir la experiencia de uso con el resto del mundo conectado.

La comunidad de potenciales consumidores de una marca comienza a dialogar entre si y
con la marca en lugar ser simple receptora de un mensaje, y esta interaccion afecta
profundamente sus percepciones y decisiones de compra (Benedetti, 2015).

Las redes sociales online tienen un denominador comun que es su dependencia del
contenido generado por los propios usuarios, el cual generalmente se encuentra
relacionado con marcas y tiene el potencial de influenciar la percepcion de la marca por
parte de los consumidores (Smith, Fischer & Yongjian, 2012; Nam & Kannan, 2014).

El “apego” a los medios sociales online esta relacionado positivamente con conductas de
consumo y apoyo a las marcas, lo que convierte a algunas personas en objetivos naturales
de iniciativas de marketing (VanMeter, Grisaffe & Chonko, 2015).

Varios estudios previos sefialan una mayor capacidad del contenido generado por usuarios
para generar interés sobre un tdpico superando los contenidos generados comercialmente
(Bickart & Schindler, 2001); el efecto del boca a boca en la confianza, lealtad e intencién de
compra (Awad & Ragowsky, 2008; Ekran & Evans, 2016; Chen, Fay & Wang, 2011; Pavlou
& Ba, 2002) y recompra (Gauri, Bhatnagar & Rao, 2008. La gente comun confia en las
opiniones desinteresadas publicadas online, lo que sugiere que las empresas deberian
enfocarse en los mecanismos que faciliten la dispersion del boca a boca (Duan, Gu &
Whinston, 2008).

Influyentes y lideres de opinion

Las empresas deben aprovechar la fuerza de la comunicacién de consumidor a consumidor,
atrayendo a grupos de usuarios que conecten con la marca y actlen posteriormente a su
favor. Este grupo no necesariamente debe ser grande, pero si influyente (Peters, Chen,
Kaplan, Ognibeni & Pauwels, 2013; Risselada, Verhoef & Bijmolt, 2014).

Un trabajo seminal, el modelo de comunicacién de flujo de dos pasos, postula que las
personas siguen a los lideres de opinién quienes a su vez son influenciados por los medios
de comunicacioén (Katz & Lazarsfeld, 1955).

Desde ese trabajo a la actualidad el fenémeno de la influencia fue abordado desde
diferentes enfoques y disciplinas. Los términos influyente, influenciador, lider de opinion,
market maven, hub o alfa user, se utilizan a menudo indistintamente para referirse a
individuos que tienen en comun la caracteristica de ser referentes para su red respecto al la
adopcion y uso en general de productos.

Dentro de las redes sociales surgen naturalmente figuras que toman especial porque tienen
el potencial de influenciar un comportamiento de compra en su red de contactos.

La utilidad para el marketing de identificar influenciadores dentro de una red social es

indudable y abarca:
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o Mejorar la eficacia de la investigacion de mercados.

e Bajar costos y lograr efectos multiplicadores en el muestreo y prueba de productos.

e Publicidad directa (Hawkins, Best, Coney & Carey, 1995).

A estos se pueden agregar:

e Relaciones publicas y eventos: Involucrar a estos actores como motor para generar
word of mouth positivo, manteniendo bajo control el gasto en estas acciones con el
maximo retorno sobre la inversion posible.

e Control de dafos: Puede resultar de utilidad operar sobre los actores més
influyentes con el objeto de moderar y minimizar los dafios a la imagen de la marca
en caso de eventualidades con ese potencial.

El accionamiento sobre individuos seleccionados mediante algun criterio particular para
lograr un efecto multiplicador se conoce como sembrado o seeding y se da a través de la
interaccion de dos mecanismos: expansion del mercado y aceleracion del consumo (Libai,
Muller & Peres, 2013). El concepto de seeding ha sido abordado en varios trabajos. Como
contribuciones que estudian el problema de optimizacion desde una perspectiva
experimental se pueden mencionar a Chen, Wang & Wang (2010); Aral, Muchnik &
Sundararajan, (2013); Kempe, Kleinberg & Tardos (2015) y Aghdam & Navimipou (2016).
Para determinadas redes se han elaborado métricas derivadas de atributos y actividades
propios de los usuarios para estimar, entre otros, indicadores de popularidad e influencia
(Grossek & Holotescu, 2009).

Anélisis de redes sociales

Las redes sociales online son en si mismas entidades sociales que funcionan como un
agregado de las conductas de sus componentes indivisos. Las redes son analizables
principalmente en cuanto a su morfologia (Smith, Rainie, Himelboim & Shneiderman, 2014),
y a su vez cada uno de los integrantes de la red puede analizarse a partir de métricas que
describen su posicion dentro de la estructura de relaciones de la red (Hansen,
Schneiderman & Smith, 2011).

Estudios previos sugieren que el analisis de la situacion estructural de un actor dentro de
una red es un buen indicador de liderazgo de opinion (Van der Merwe & van Heerden,
2009).

En Marketing and social networks: a criterion for detecting opinion leaders (Litterio et al.,
2017) se propone una metodologia para detectar actores influyentes dentro de redes
sociales basado en la combinacion de las métricas llamadas centralidad de intermediacion y
de vector propio para clasificar los actores de una red social en cuanto a su nivel de

influencia tal se observa en figura 1.
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Figura 1. Matriz para detectar potenciales influenciadores dentro de una red social
(Litterio et al, 2017).

Esta matriz hace uso de dos medidas globales de la importancia de un nodo en relacion al
resto de la red:

e Centralidad eigenvector o de autovector, es una medida estandar de influencia en
una red que pondera las conexiones y la calidad de las conexiones de cada
individuo.

¢ Centralidad de intermediacién muestra en qué medida un actor se encuentra en el
camino mas corto entre otros dos nodos. Puede ser pensado como un “puente”
dentro de la red, en que el actor toma una posicion de intermediario o broker.

La matriz permite mapear los individuos que componen una red y de acuerdo con un criterio
relevante para determinar los cortes, clasificarlos en cuatro segmentos con caracteristicas
de difusion diferenciadas.

Los lideres no necesariamente deben estar en el medio de cada red importante ya que esto
seria a costa de una posicion marginal en otra red. Existe un trade off en la construcciéon de
este capital social (Balkundi & Kilduff, 2006).

Grafos, redes unimodales, redes bimodales y redes implicitas

Las redes sociales pueden ser representadas mediante grafos. Un grafo es un grupo de
nodos o vértices que representa los individuos y otros elementos que componen la red.

Estos a su vez se encuentran unidos por enlaces o aristas que representan las relaciones

0“‘6

Figura 2. Un grafo con 6 vértices y 8 aristas. Elaboracidon propia.

entre ellos.
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El andlisis de redes sociales se sirve de la teoria de grafos para analizar la topologia de la
red social, el modelado estructural, la fuerza de los lazos, la deteccion de comunidades,
cohesion de grupos y calculo de métricas (Alamsyah & Rahardjo, 2021).

La relacién entre dos vértices puede ser enunciada de cualquier forma e incluso puede
asignarsele un peso o valor. Asi, a partir de un grupo de personas podria modelarse una red
que enlace personas que son amigas, otra red que enlace personas que comparten gustos
de helados y otra que enlace personas segun sus preferencias musicales.

Una red bimodal o bipartita es una red que conecta dos variedades de cosas diferentes. Se
pueden tomar por ejemplo de red bipartita a los alumnos de una universidad y modelar un
enlace entre los alumnos y el profesor de cada materia que estan cursando. La red
resultante tendria alumnos y profesores. Otros ejemplos habituales de redes bipartitas son
las redes de colaboracion y las redes de opinién, en las que se conectan personas con
contenidos y son ampliamente utilizadas en sistemas de recomendacién automatica (Zhou,
Ren, Medo & Zhang, 2007).

Una red unimodal es una red que conecta una Unica variedad de entidades entre si.
Siguiendo el ejemplo anterior, la red de alumnos y profesores podria separarse en dos
redes unimodales: una que conecta los alumnos que se encuentran cursando alguna
materia en comun, y otra de profesores que tienen alumnos en comun.

El proceso de convertir una red bimodal en una red unimodal se llama proyeccion bipartita y

puede verse en la figura 3.

X_nodes. x" X2 XS x4 X5 XG x? XS

Y-node \

S. ©
YooY, Y, Y. Y Y (a)

J X-projection Y-projection
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Ys

Fig 3. llustracion de una red bipartita con nodos de tipo X e Y (a) y su proyeccion X (b) y proyeccién Y
(c), en las que cada enlace toma como peso el nimero de vecinos de la red original (Zhou, Ren,
Medo & Zhang 2007).

Pueden concebirse redes de mé&s modos, pero su utilidad practica es limitada: La

visualizacion de redes con muchos tipos diferentes de nodos puede ser un ejercicio
interesante para la heuristica, pero es malo para el analisis cuantitativo debido a que los

calculos de métricas de redes asumen en general que todas las redes son unimodales. Si
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bien existen técnicas complejas para analizar redes n-modales, una solucién aceptable es
generar sus proyecciones unimodales antes de ejecutar cualquier célculo estadistico
estandar sobre ellas.

Hay redes en las que los enlaces o aristas son evidentes ya que se encuentran declarados
y definen la estructura de la red y las reglas de a la interaccién entre los individuos que
forman parte de esas comunidades. En Facebook por ejemplo existe la relacion no
direccional de “amistad” y en Twitter o Instagram existen relaciones unidireccionales de
“siguiendo”.

Por otra parte existen redes en la que las relaciones entre los individuos no son obvias.
Sitios agregadores de opiniones o reviews de productos o servicios contienen redes
sociales que vinculan a los usuarios con una caracteristica comin como compartir afluencia
a un mismo local, o consumir un mismo producto. Estas redes se conocen como bimodales
y son utilizadas en conjunto con sistemas de recomendacion (Gupte & Eliassi-Rad, 2011;
Ma, 2013). Su utilidad radica en que agrupan individuos afines pero que no necesariamente
tienen que conocerse o haber declarado formalmente algin tipo de relaciéon. Esto las
diferencia de las redes sociales como Facebook, en la que los vinculos pueden generarse
por razones triviales como la reciprocacion, cortesia, o presién de pares. Las relaciones en
las redes bimodales no necesitan ser declaradas por los usuarios, sino que se basan en una
afinidad real.

Extraccion de datos web

Existen diferentes métodos para extraer informacion de redes sociales online y de la web en
general. Cuando no se puede bajar la informacion directamente o0 no se tiene acceso a una
interfaz de aplicaciones (API) que permita extraer la informacién necesaria una alternativa
es hacerlo a través de una técnica llamada web scraping. Esta técnica permite emular una
consulta hecha por un humano mediante una automatizacién o bot que requiere las paginas
a un servidor web, las descarga, y luego las reexpresa en un formato (til.

El bot actla directamente sobre el cédigo fuente de la pagina y opera siguiendo un conjunto
de instrucciones programadas. El método es muy flexible, pero requiere una programacion
especifica para cada sitio web, adaptada a la estructura de las paginas que se quieran
explotar.

El proceso de web scraping finaliza cuando los datos se encuentran ya estructurados en el

formato deseado. El proceso puede visualizarse de la siguiente manera:
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Fig 4. Proceso simplificado de web scraping. Elaboracion propia.

Es importante aclarar que muchos sitios web disuaden el uso de web scraping a través de
sus términos de servicio y algunos toman ademas medidas activas para evitar los bots. No
obstante, en muchas ocasiones en que se requiere la consulta de grandes cantidades de
informacion el web scraping es la Unica alternativa disponible para recabar los datos que de
otra forma seria imposible o prohibitivo en tiempo y costo.

3. DESARROLLO DE UN CASO DE ESTUDIO: TRIPADVISOR

Tripadvisor (www.tripadvisor.com) es una plataforma global basada en opiniones generadas
por usuarios sobre servicios y productos relacionados con el turismo y gastronomia. En
febrero de 2020, el sitio declard en su newsroom 463 millones de visitantes Unicos por mes
y 859 millones de opiniones acerca de hospedajes, restaurantes, experiencias y transportes
(Tripadvisor US Press Center, 2020). La herramienta es muy popular y de gran relevancia
para organizaciones relacionadas con el rubro.

El contenido de Tripadvisor es fundamentalmente generado por usuarios del sitio en forma
de opiniones o reviews. Las opiniones contienen entre otros elementos una valoracién de la
experiencia a través de una puntuacién entre 1 y 5, respondiendo a la siguiente escala
semantica: 1: Horrible, 2: Malo, 3: Normal, 4: Muy bueno y 5: Excelente. El agregado de los
puntajes obtenidos en todas las opiniones da como resultado la valoracién Unica del local.
Tripadvisor ofrece diferentes visualizaciones de conjuntos de locales, conjuntos de
opiniones, u opiniones individuales. Los contenidos se exponen ordenados de acuerdo a un
algoritmo propietario que toma en cuenta la valoracion agregada del local y la cantidad,
calidad y fecha de publicacién de las opiniones.

Si bien no existen trabajos similares sobre Tripadvisor, un estudio realizado sobre Yelp!
(sitio agregador de opiniones y competidor directo de Tripadvisor en varias localidades de
EE.UU.) concluye que una diferencia de un aumento de una estrella en las resefias de un
local puede significar un aumento en los ingresos de ese local de entre un 5% y 9% (Luca,
2016).

Para este trabajo de defini6 como caso y objetivo de estudio la red definida por el conjunto

restaurantes de la localidad de Bahia Blanca, Argentina, y los usuarios que publicaron
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opiniones de esos locales en Tripadvisor hacia junio de 2019 (Nantes, Litterio & Larrosa,
2019).

La extraccion de datos de la web se realizdé en forma mayormente automatizada mediante la
técnica de web scraping, a través de programas o scripts programados ad-hoc en lenguaje

R. La implementacion se hizo en RStudio (https://www.rstudio.com/) y RStudio Cloud

(https://rstudio.cloud/) y se hizo uso de librerias o packages adicionales de cédigo abierto

que extienden las funcionalidades béasicas del lenguaje.
La extraccion se organiz6 en 4 scripts de ejecucion secuencial. Su contenido, estructura,

entradas y salidas de estos se resume en anexo |.

Andlisis preliminares sobre las extracciones

El producto del proceso de web scraping fue una base de datos y metadatos de todas las
opiniones sobre restaurantes de las ciudades ordenadas en una tabla, limpias y preparadas
para ser analizadas. Esta base posee 7019 resefias sobre 99 locales que poseen al menos
una opinién y poseen en promedio 70,9 opiniones cada uno. La distribucion de restaurantes

en funcion de las opiniones recibidas se puede ver en el siguiente histograma.
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Fig 5. Distribucién de restaurantes por cantidad de opiniones recibidas. Elaboracién propia.

A su vez se detectaron 2.544 usuarios individuales con un promedio de publicacion de 2,76

opiniones cada uno distribuidos como se muestra en figura 6.
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Fig 6. Distribucion de usuarios por cantidad de opiniones publicadas. Elaboracién propia.
Los ratings o valoraciones individuales de cada una de estas opiniones se concentran en

torno al valor 4 (“Muy bueno”) tal como puede verse en figura 7.
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Fig 7. Distribucion de ratings por cantidad de opiniones publicadas. Elaboracion propia.

Andlisis de la red social: visualizacion en GEPHI
Para generar las visualizaciones de la red en forma de grafos y el andlisis de redes en

general se utilizd Gephi (https://gephi.org/). Gephi es un software de codigo abierto para

andlisis y visualizacion de redes creado en Java.

La importacién de los datos de la base completa se realiz6 en Gephi a través del médulo de
importacion.

Una forma habitual para representar redes en una tabla es a través de una lista de enlaces.
Se trata de una tabla que debe tener al menos dos columnas (TARGET y SOURCE) donde
se listan los nodos entre los que existe un enlace.

Dado que la base de trabajo ya esta organizada de esa manera, la importacion es directa:
cada una de las 7019 opiniones es interpretada como un enlace entre un usuario y un

restaurante. En la figura 8 se puede ver una de las pantallas de este proceso.
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Opciones generales de Excel (1 de 2)

1. Opciones generales de
Excel Archivo Excel a importar:
2. Parametros de importacion:

|D:‘|,03_dfa_edi13d0jara multimodal_gephi. xlsx

Hoja: Importar como:

|o3_dfa_002 ] | |Tab|a de aristas ] |

Previsualizacion:

TARGET SOURCE X.userloc. ¥X.rating. visitmont  visit.year

Antares Gala B Bahia Blanca... 06 2016 2
Don Tomas Anabella B MA 02 2016
Sottovento Marialaural 15 MA 03 2016

Oliva Restaurante Cristina 5 EBahia Blanca. .. 04 2012

Wir Kinnen Kevin B MA 03 2018

Santino Ristorante sebagil Bahia Blanca. .. 11 2018

El Dorado Speakeasy Bar  [David © MA 05 2014

<

Fig 8. Importacion de una hoja de célculo en Gephi. Elaboracién propia.

Al importar una lista de enlaces con esta modalidad Gephi infiere los nodos que conforman
la red y genera una tabla de nodos, sobre la cual se puede trabajar para calcular métricas
propias de cada individuo o indicar atributos de los nodos que permitan una mejor
visualizacién. En este caso se gener6 una columna AttributeColumn con los valores “REST”
o “PEOPLE” que indica si el vértice es un restaurante o una persona y se utilizé para
colorear los vértices de la figura 9. Se calcul6 ademas la centralidad de vector propio para
asignarle un tamafio a cada uno de los vértices.

Fig 9. Red social bipartita con restaurantes como nodos oscuros y usuarios como nodos claros. El tamafio de los
nodos corresponde a la centralidad de autovector calculada por Gephi sobre el total de la red, como red no
dirigida. Arreglados con el algoritmo ForceAtlas2 (Jacomy et al., 2014) Elaboracién propia con Gephi.
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PROYECCION DE LA RED Y APLICACION DEL MODELO DE DETECCION DE
INFLUYENTES

La figura anterior sirve para de visualizar y comprender en forma rapida y desde una
perspectiva heuristica el ecosistema de la gastronomia local, pero antes de aplicar otros
tipos de analisis es necesario proyectar la red anterior para obtener una red unimodal.

El modelo deteccion de influyentes de Litterio et al. (2017) utiliza célculos de centralidad que
asumen una red con entidades de un solo tipo, por lo que se hace necesario obtener una
red conformada Unicamente por los usuarios presentes en la base (neta de los
restaurantes).

Conceptualmente, este procedimiento transforma una red bimodal (que relaciona
restaurantes con personas) en una nueva red unimodal que tiene solo personas donde los
enlaces se encuentran determinados por la relacion “ambos individuos generaron una
opinion sobre el mismo local”’. Para cada restaurante entonces, se debe generar una red
gue contiene todos los usuarios que publicaron opiniones unidos entre si. En el presente
trabajo se realizé una proyeccion simple es decir asignando el mismo peso en todos los
enlaces.

Gephi no dispone de una herramienta para hacer esa transformacioén, por lo que se resolvié
en una planilla de Excel mediante programacién en Visual Basic for Applications (VBA). La
cantidad posible de combinaciones para cada restaurant puede calcularse mediante la
siguiente férmula, donde n es el nimero de individuos que presentaron una opinion sobre el

restaurant y k la cantidad de items en cada combinacién, 2 en este caso:

(n}=PLH= #! #l
B) % T R e T (R

Por ejemplo, para un restaurante sobre el que opinaron 10 usuarios, la cantidad de posibles
combinaciones entre los usuarios es de 45. Para un local con 100 usuarios es 4.950, y para
1000 usuarios es de 499.500. R4pidamente puede verse que el crecimiento es exponencial,
de hecho en el presente trabajo las combinaciones posibles antes de eliminar duplicados
superan el millén de enlaces.

El disefio del algoritmo utilizado se muestra en anexo Il.

Una vez generadas todas las combinaciones posibles se eliminaron los pares duplicados.
La tabla de aristas unimodal resultante resultd tener 2.544 usuarios y 926.955 enlaces
Unicos. Sobre esta tabla se calcularon las centralidades de vector propio y de
intermediacion. Se muestra en la figura 10 el grafo resultante. Nétese que dada la cantidad
de enlaces que se representan en ese grafo, los mismos no se visualizan como lineas

individuales sino como areas de densidad.
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Fig. 10 Visualizacion de la red unimodal de usuarios, donde cada punto corresponde a un usuario, el
tamafio es proporcional a su centralidad de vector propio y la intensidad del coloreado es
proporcional a la centralidad de intermediacion, ambas métricas calculadas como red no dirigida.
Arreglados con el algoritmo ForceAtlas2 (Jacomy et al., 2014) Elaboracién propia con Gephi.

Sobre esta red se calcularon las centralidades de vector propio y de centralidad de
intermediacion que sirven para aplicar el modelo de deteccion de influyentes. En figura 11

puede verse una representaciéon de ambas métricas en un diagrama de dispersion.
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Fig. 11 Diagrama de dispersién que representa los usuarios de la red analizada, donde cada punto
corresponde a un usuario, y los ejes corresponden a centralidad de vector propio y centralidad de
intermediacion. Elaboracion propia con Excel.
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Centralidad de intermediacién Centralidad de vector propio

Media 911,42 0,415
75th percentile 698,34 0,643
median - 0,343
25th percentile - 0,165

Tab. 2 Métricas de la red y definicion de criterios de corte para la aplicacion del modelo de deteccion
de influyentes en el percentil 95. Elaboracién propia en Excel.

La aplicacion del modelo con cortes en el percentil 95 para cada una de las métricas
determina que 85 usuarios son los seleccionados como potenciales influyentes. Se propone
como hipoétesis de trabajo que los individuos seleccionados como potenciales influyentes
tendran una mejor performance en relacién con el resto cuanto a la cantidad de veces que
otros usuarios indicaron que una publicacién del usuario es “Util”. Este ultimo dato ya se
encuentra disponible en 03_dfa.

En la tabla 3 pueden verse estadisticas de la variable en cada cuadrante luego de aplicar la
segmentacion. En principio se ve que los usuarios ‘puentes” (de alta centralidad de
intermediacion) y los “influyentes” (de alta centralidad conjunta) tienen una mejor

performance que el resto, pero no se diferencian claramente entre si.

CONEXIONES IMP  SECUNDARIOS PUENTES INFL
Media 17,02 17,78 29,05 24,68
Mediana 8,5 5 20,5 19
Desviacion estandar 23,49 51,81 44,33 24,36
Curtosis 4,22 371,93 28,23 3,18
Coeficiente de asimetria 2,23 15,22 4,92 1,53
Rango 90 1555 283 118
Minimo 0 0 2 0
Maximo 90 1555 285 118
Cuenta 42 2366 42 85

Tab. 3 Estadisticas de la variable “cantidad de veces que otros usuarios indicaron que una
publicacién del usuario es “util” por cuadrante.
En figura 12 se muestra la distribuciébn acumulada de usuarios por segmento, en funcioén de
la cantidad de veces que una contribucion del usuario se indic6 como util. Las lineas de
actores con conexiones importantes y secundarios crecen mas rapido lo que indica que
es0s segmentos tienen contienen mas cantidad de usuarios con pocas contribuciones utiles.

El 80% de los usuarios tiene 25 votos como maximo.
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Fig. 12 Distribucion acumulada de usuarios por segmento, en funcion de la cantidad de veces que
una contribucién del usuario se indicé como Uutil.

Las lineas de “puentes” e “influyentes” muestran un performance muy similar. Se realizaron
varios cruces con las variables disponibles en el set de datos extraido de la web para
entender por qué estos dos segmentos no muestran diferencias en su performance, pero
ningun analisis fue concluyente. Se ofrecen reflexiones al respecto en las conclusiones del
trabajo.
Mineria de texto
De forma de aprovechar todo el cuerpo de datos extraido de la web se propone una
aplicacion sencilla de mineria de texto a través de R. Concretamente se demuestra un
andlisis de frecuencia de palabras y visualizacion realizado principalmente con los paquetes
“tidytext” (Silge & Robinson, 2016) y “wordcloud2” (Lang & Chien, 2018).
Se trabaj6 directamente sobre el texto completo de las opiniones, el cual se sometio a las
siguientes transformaciones:
1.- Limpieza: se eliminaron tildes de palabras, se pasaron todas las palabras a minasculas,
se eliminaron palabras de tipo “stop words” y palabras comunes.
2.- Tokenizacién: se derivd una tabla de la original en la que cada registro contiene una
palabra individual, o un n-grama, 0 sea conjunto de n palabras que aparecen en forma
seguida en el cuerpo de la opinidn.
Luego se analizé frecuencia de palabras o n-gramas para diferentes cortes de la tabla
original. En la figura 13 puede verse un el conteo de las palabras mas frecuentes para el

total de opiniones.
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Palabras mas frecuentes

buena =
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Fig. 13 Conteo de palabras mas frecuentes en el total de opiniones.
Elaboracion propia con R.

El andlisis de frecuencia de palabras realmente cobra mas sentido cuando se analizan

diferentes cortes. Por ejemplo: ¢Qué es lo que hace a una buena opinion? ¢Cuales son los

términos mas relevantes utilizados en las opiniones de 4 y 5 estrellas?
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Fig. 14 Nube de palabras que representa la frecuencia de palabras en opiniones de restaurantes con
calificacion 4/5 y 5/5. Elaboracion propia con R.
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En figura 14 se puede ver como una buena opinion tiene que ver fundamentalmente con la

buena atencién y el lugar. Si bien la carta, platos y calidad de la comida tienen gran

importancia, pareciera que estan en un segundo plano (se dan por sentados) y lo que marca

la diferencia es la atencion recibida.
¢ Y una mala opinion? ¢Qué es lo que mas molesta a un comensal insatisfecho?
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Fig. 15 Nube de palabras que representa la frecuencia de palabras en opiniones de restaurantes con

calificacion 1/5 y 2/5. Elaboracion propia con R.

La nube de palabras de malos comentarios que se puede ver en figura 15 también tiene al

“lugar” en un plano importante, pero toman mucha mayor relevancia la comida, la calidad de

los platos, y también el servicio. Este analisis se puede llevar obviamente hasta nivel de

restaurante individual.

Los bigramas, o pares de palabras y n-gramas sirven para darle contexto a las palabras.

Los bigramas mas frecuentes en todas las opiniones son los que se detallan en figura 16.

Puede observarse nuevamente que 4 de 10 opiniones tienen referencias positivas a la

atencion recibida, 3 de 10 son positivas hacia la comida, y recién en una empieza a pesar el

precio en relacién con la calidad.
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Bigramas mas frecuentes
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Fig. 16 Frecuencia de bigramas en el total de opiniones. Elaboracion propia con R.

Contraintuitivamente, puede concluirse entonces a partir del andlisis de opiniones que la
calidad de la comida es importante, pero se da por sentada y no constituye el factor
diferenciador que determina una opinion excelente. La comida determina el baseline (nunca
se debe descuidar) y el lugar es importante (tiene gran relevancia en las buenas y malas
opiniones), pero la calidad de la atencién es lo que convierte a un restaurante en excelente.

El precio pasa a un segundo plano si el cliente es bien atendido.

4, CONCLUSIONES

En el transcurso del trabajo se introdujeron varios conceptos necesarios para entender el
alcance del problema. Se dio un marco a los mecanismos de difusiébn y adopciéon de
productos y servicios. Se expuso el rol de los influyentes en ese proceso. Se introdujo la
teoria de redes sociales y conceptos sobre su analisis y explotacion. Se describieron varias
tareas necesarias para preparar la informacion y aplicar técnicas de analisis de redes
sociales, de analisis estadistico y de mineria de texto.

Finalmente se utiliz6 la técnica de web scraping para descubrir y analizar una red social de
un sitio popular de resefas de lugares y de servicios turisticos.

El proceso no se encontr6 exento de dificultades: Como se comentd anteriormente, la
técnica de web scraping requiere programacion especifica; esto lo hace altamente flexible
pero también altamente falible y requiere ajustes y adaptaciones frecuentes. Se
experimenté ademas la ejecucion de los scripts desde una instalacion local de RStudio y
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desde la nube (RStudio Cloud). No obstante esto, la red finalmente se pudo extraer,
visualizar y proyectar. Los resultados de la implementacién del modelo de deteccion de
influyentes propuesto por Litterio et al. no resultaron a priori los esperados. Es muy probable
gue la razén sea que ese modelo no es 100% compatible con una red de este tipo ya que
fue disefiado para analizar redes unimodales, en las que el vinculo entre individuos permite
difusion. Por ejemplo, si A es amigo de B, es probable que si A comparte un excelente
comentario sobre su experiencia con el producto X, B se muestre mas interesado en
consumir ese producto que si no existiera la relacion. En el caso de una red bimodal como
la analizada en este trabajo, el vinculo entre dos usuarios se define por la afluencia de
ambos a un mismo local. No es necesario que se conozcan ni si quiera que asistan el
mismo dia. En ese sentido es dificil imaginar un proceso de difusion.

Otra razén puede ser la eleccion de una métrica inadecuada para hacer el analisis. La
cantidad de veces que otros usuarios indicaron que una publicaciéon del usuario es “util”
puede ser una métrica engafiosa, porque esos votos positivos son por cualquier publicacion
gue haya hecho el usuario en su historia, en la red analizada o fuera de ella. Si un usuario
escribié una opinion sobre un hotel en Londres que recibié 1.000 votos positivos y luego
ingres6 a la red de restaurantes de Bahia Blanca por haber opinado sobre algun local de la
ciudad, ese usuario “trae” a esta red los 1.000 votos positivos que genero en otra parte.

Aun no habiendo podido demostrar una relacién entre el modelo para detectar influyentes y
esta red bimodal, es licito decir que se descubrieron herramientas potencialmente Utiles
para empresas del rubro de servicios turisticos: Si bien no se llegé a plantear una
metodologia de trabajo propiamente dicha, se demostr6 que el conjunto de herramientas
utilizadas incluyendo varias herramientas de analisis cuantitativo (y se ganaron algunos
insights en el camino), que pueden ser facilimente replicables, mejorables y sin duda utiles
para empresarios del sector.

Tal como se mencioné al principio del trabajo, en la actualidad es clave que las
organizaciones entiendan el marketing digital y lo incorporen a su caja de herramientas para
abordar el mercado.

Este trabajo introdujo varios conceptos y técnicas aplicados a un problema de marketing
contemporaneo y su resultado es el descubrimiento de informacién valiosa no evidente
desde otros métodos de analisis. Creemos y esperamos que estos analisis puedan ser
replicados por las organizaciones y aplicados en plataformas web y problemas de negocio

diferentes para lograr un mejor entendimiento del mercado.
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6. ANEXO I
Scripts utilizados para la extraccion de datos

1. proyectofinalOOa.R

Instala y carga las librerias necesarias para extender las funciones basicas de R,
fundamentalmente el paquete rvest creado por Hadley Wickham (2019).

install.packages("rvest")

install.packages("xml2")

install.packages("dplyr")

install.packages("magrittr")

install.packages("ggplot2")

install.packages("lubridate")

install.packages("tibble™)

install.packages("purrr")

install.packages("tidytext") #Text mining

install.packages("tidyr") #Spread, separate, unite, text mining (also included in the
tidyverse package)

install.packages("widyr") #Use for pairwise correlation
install.packages("wordcloud2") #nube de palabras para mineria de texto

2. proyectofinal001.R

Tiene como objeto generar un listado con los nombres, URLs (de Tripadvisor), ratings
promedio y cantidad de opiniones recibidas de cada restaurant de la ciudad barriendo
todos los restaurantes de la pagina principal de restaurantes de Bahia Blanca' y las n
paginaciones que le siguen. Tripadvisor ofrece datos de 30 restaurantes por pagina en
esta vista. En este caso se barrieron 4 paginas y se obtuvieron los datos de 107
restaurantes. El cddigo de este script toma algunos elementos del script publicado por
Omaymas (2019).

OUTPUT: La salida de esta etapa es una tabla 01_dfa en formato de dataframe con los
datos indicados.

3. proyectofinal002.R

Toma la tabla 01_dfa generada en el paso anterior y barre secuencialmente todos los
URLs de cada uno de los restaurantes, recuperando para cada caso las URLs de cada
opinidn individual del URL principal y paginaciones. Tripadvisor ofrece 10 reviews por
pagina. Para el primer restaurante del listado, con 931 opiniones al momento de la
extraccion, se barrieron 94 paginas en total.

! https://www.tripadvisor.com.ar/Restaurants-g312744-Bahia_Blanca_Province_of_Buenos_Aires_Central_Argentina.html
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Este es el mas complejo de los scripts utilizados ya que involucra una rutina para barrer
los URLs de cada uno de los restaurantes y a su vez una rutina anidada que barre hasta
agotar todas las opiniones que existen para cada uno de ellos.

OUTPUT: Genera una tabla 02_dfa en formato de dataframe que contiene las URLs de
cada opinidn individual. Se obtuvieron en total 7019 URLs.

4. proyectofinal003.R

Toma la tabla 02_dfa y barre secuencialmente todos los URLs de cada una de las
opiniones, generando una nueva tabla que contiene para cada registro: (a) Nombre del
restaurante, (b) Nombre del usuario o reviewer, (c) Localizacion declarada por el
reviewer, (d) Rating asignado al restaurant (entre 1 y 5 estrellas), (e) Dia de la visita, (f)
Opiniones totales generadas por el usuario, (g) Cantidad de veces que otros usuarios
indicaron que una publicaciéon del usuario es “util”, (h) Titulo del review, (i) Texto completo
del review.

OUTPUT: Genera una tabla 03_dfa en formato de dataframe que contiene toda la
informacidn anterior.
7. ANEXO I

Scripts para el llenado de columnas — proyeccién unimodal

En “Columna 1” y “Columna 2” de tabla 4 se pueden ver la combinaciones para una tabla
modelo de n=4 usuarios. De las columnas adicionales se puede inferir la I6gica utilizada en
el algoritmo

N°usuario |Q repeticiones N°usuario |Qrepeticiones
A B 2
A C 3
1 3 A D 4 1
B C 3
2 2 B D 4
3 1 C D 4

Tab 4. Ejemplo de tabla de enlaces para una red de 4 vértices totalmente conectada, donde se
verifica un total de 6 combinaciones posibles y se puede observar la I6gica con la que se completa
cada columna.

Habiendo observado que todas las tablas en general y cada columna en particular se
ajustaban a una légica comun, se programaron 2 rutinas independientes, una para
completar cada columna. Ambos toman como input el listado de n usuarios que publicaron
una opinion en un local y cada uno aplica la légica que se detalla seguidamente:

lera columna:

Pega nombre de ler usuario y avanza hasta la siguiente posicién (n-1) veces
Pega nombre de 2do usuario y avanza hasta la siguiente posicion (n-2) veces
Pega nombre de 3er usuario y avanza hasta la siguiente posicion (n-3) veces

Pega nombre del usuario (n-1) 1 vez

Una vez que finaliza con ese local sigue con el préximo set de usuarios hasta agotar los
locales.
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2da columna:

Pega nombre de 2do usuario 1 vez y avanza a la siguiente posicién
Pega nombre de 3er usuario 1 vez y avanza a la siguiente posicion
Pega nombre de 4to usuario 1 vez y avanza a la siguiente posicion

Pega nombre del n usuario 1 vez y avanza a la siguiente posicion, donde vuelve a comenzar

con toda la escala corrida +1:
Pega nombre de 3er usuario 1 vez y avanza a la siguiente posicion
Pega nombre de 4to usuario 1 vez y avanza a la siguiente posicion

Pegar nombre del n usuario 1 vez y avanzar a la siguiente posicién

Cuando se llega a la tltima posicién en la que el Unico dato que se pega es n ya que no se

puede seguir con el loop, se avanza con el siguiente restaurante.

8. APENDICES

iPad ¥ 768 x 124 75% ¥ No throttling ¥
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Tripadvisor, vista de listado de restaurantes por localidad. Primera pagina para localidad de Bahia

Blanca capturada en julio de 2019.
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ANATOMIA DE LAS CRISIS ECONOMICAS
DE LA REGION ROSARIO

Favre, Pablo!
Lapelle, Hernan Claudio®

RESUMEN

El presente trabajo tiene por objetivo identificar y caracterizar los diferentes shocks
economicos por los cuales atraves6 la Region Rosario en los ultimos 30 afios. Se pretende
conocer si el area ha sido mas resistente que la nacion ante los shocks y si fue mas fuerte
en su recuperacion. Uno de los principales hallazgos fue que la Region Rosario tendi6 a ser
débil ante cada perturbacion pero fuerte en su recuperacion. No obstante, durante la dltima
crisis de 2017/20 que incluye el periodo de pandemia por COVID, dicha configuracion
cambid, influenciada posiblemente por la estructura econémica del area.

PALABRAS CLAVES: Shocks, Recesiones, Resistencia, Recuperacion, Resiliencia,

Region Rosario.

ABSTRACT

The objective of this paper is to identify and characterize the different economic shocks that
the Rosario Region has experienced in the last 30 years. The aim is to find out if the area
has been more resistant than the nation in the face of shocks and if it was stronger in its
recovery. One of the main findings was that the Rosario Region tended to be weak in the
face of each shock but strong in its recovery. However, during the last crisis of 2017/20,
which includes the period of the COVID pandemic, this configuration changed, possibly
influenced by the economic structure of the area.

KEYWORDS: Shocks, Recessions, Resistance, Recoverability, Resilience, Rosario

Region.

1. INTRODUCCION
La difusién de la pandemia del COVID desde fines de 2019, ha generado que el mundo
atravesara por una situacion atipica y sin precedentes en la historia reciente. El
confinamiento de la poblacion, como medida para mitigar los efectos adversos del virus,

llevo a la paralizacidon de casi la totalidad de las actividades productivas a excepcion de las

! Becario del Consejo Interuniversitario Nacional. Denominacion plan de trabajo: “Anatomia de las crisis
socioeconomicas regionales. El caso de la Regiéon Rosario”, tutor: Dr. Hernan Lapelle.

2 Investigador del Consejo de investigaciones de la Universidad Nacional de Rosario (CIUNR) y del
Instituto de Investigaciones Econémicas de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Estadistica, UNR.
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esenciales. De este modo, ademas de producir un riesgo en la salud de los habitantes, la
pandemia conllevéd a un shock socioeconémico que afectd a todo el mundo.

Nuestro pais y la Regién Rosario no estuvieron exentos de este acontecimiento mundial. La
medida de confinamiento en Argentina, denominada Aislamiento Social Preventivo y
Obligatorio (ASPO), se adopt6 a fines de marzo de 2020, la cual fue sufriendo, al igual que
en el mundo, modificaciones de acuerdo al nivel epidemiolégico. Sectores importantes para
la Region como los de la Construccion y el Automotriz estuvieron algunos meses totalmente
parados, aunque la Industria Alimenticia, de gran peso regional, no se vio afectada por ser
considerada esencial. EI comercio mostré caidas de actividad, en especial aquellos que se
desarrollan en espacios cerrados tales como galerias y shoppings. No obstante, la
restriccion de circulacion de la poblacion impacté en menor proporcion a los locales
comerciales de los barrios en relacion con los ubicados en los centros de las ciudades,
situacion que se vio reforzada con la implementacién del home office. También las
actividades que requieren de cierta presencia para llevarse adelante, tal como los servicios
artisticos, culturales, deportivos, de esparcimiento, hoteles y restaurantes, entre otras,
fueron las mas golpeadas, aunque algunas pudieron canalizarse parcialmente via streaming
(Ghilardi M. F., y otros, 2021).

El shock econdmico que introdujo la pandemia del COVID, si bien fue atipico e inesperado,
se suma a otros por los cuales atraveso la economia de la Region Rosario en los ultimos 30
afos. Basta con mencionar la crisis vinculada al “efecto Tequila” en 1995, las de los paises
del sudeste asiatico en 1997, y ya en el siglo XXl la crisis financiera internacional de 2008/9
relacionada al colapso de la burbuja inmobiliaria en los Estados Unidos y algunas
dificultades en el ambito nacional como el conflicto del Gobierno nacional con el sector
agropecuario por las retenciones. Una mencion aparte requiere la crisis de Argentina en
2001/2, una de las mas grandes de su historia. Ante dichas perturbaciones, la Regién
Rosario ha podido recuperarse e incluso, encontrar un nuevo patron de desarrollo que a su
vez fue resultado de la adaptacion y/o reconversion ante los shocks.

En este contexto, el presente trabajo se propone identificar y caracterizar las crisis por las
cuales atraveso la Region Rosario en relacién con la nacién durante los ultimos 30 afios.
Para ello, se estiman una serie de medidas propuestas por Sensier, Bristow y Healy (2016)
para describir la anatomia de cada recesion frente a cada shock que afect6é a la economia

regional, asi como la fase de recuperacién posterior.

La comprensién de como reaccion6 la Region Rosario frente a los distintos shocks sufridos
en los ultimos tiempos otorga a los actores sociales el conocimiento necesario para
anticiparse ante la ocurrencia de una futura perturbacion. Esto aporta una ventaja

comparativa a aquellos actores que logren una mejor comprension del desempefio de la
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region, quienes podran preparar y liderar sus organizaciones a travées de las distintas crisis
gue sufran.

El presente trabajo inicia con los principales conceptos que involucran la Resiliencia
Econ6mica Regional. Seguidamente, se presenta la metodologia a emplear para
caracterizar los shocks sufridos en la Regién Rosario y en el pais. Luego se exponen los
resultados hallados, describiendo cada shock sufrido por ambas &reas. El trabajo culmina

con las consideraciones finales.

2. RESILIENCIA ECONOMICA REGIONAL FRENTE A LOS SHOCKS

La nocion general de resiliencia refiere a la capacidad que posee una entidad o sistema
para recuperarse luego de una disrupcion adversa, centrandose en el tiempo que tarda en
volver a su estado pre-shock e incluso si retorna a ese o se mueve a otro, preferentemente
mas favorable (Martin, Sunley, Ben y Tyler, 2015). EIl concepto ha recibido recientemente
atencion en la economia, pero anteriormente fue aplicado en fisica, ecologia, medicina y
psicologia, entre otras areas. Se lo ha utilizado para analizar cémo las comunidades locales
pueden enfrentarse con eventos naturales extremos (inundaciones, sequias, terremotos,
etc.); también en la discusion de durabilidad, sustentabilidad y adaptabilidad de
infraestructura urbana en orden de enfrentar el crecimiento poblacional y las amenazas del
cambio climético; otros en el estudio de las estrategias de las empresas y/u organizaciones
para sobrevivir y prosperar en un mercado globalizado y permanentemente cambiante;
también para describir como los individuos pueden enfrentarse y recuperarse de traumas
personales y la adversidad (Martin y Sundley, 2013).

En el caso de la economia, los paises siempre han estado expuestos a disrupciones tales
como cambios de politicas, crisis cambiarias, cambios tecnolégicos, entre otros. De ahi que
el estudio de cémo estos shocks han cambiado el patron o sendero de crecimiento no es
nuevo. Tampoco lo es el interés en el andlisis de como estas perturbaciones impactan en
las economias regionales. No obstante, el incremento del sentimiento de riesgo vinculado a
lo econdémico, politico y medioambiental, asi como el proceso de globalizacion han hecho
mas vulnerables a las regiones (Christopherseon, Michie y Tyler, 2010). De este modo, la
resiliencia puede ser una respuesta contempordnea al sentido de incertidumbre e
inseguridad y la basqueda de formulas para la adaptacion y sobrevivencia. También ha
ganado interés entre los hacedores de politica para entender por qué algunos lugares
resisten mejor los shocks econémicos y/o se recuperan mas rapido y, ademas, para poder
influir en las capacidades de su recuperacion (Sensier, Bristow y Healy, 2016). La resiliencia
economica regional reflota otra antigua pregunta: ¢por qué algunas regiones manejan la
adversidad manteniendo una alta calidad de vida para sus residentes mientras que otras no

logran hacerlo?
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En el andlisis de Resiliencia Econémica Regional se identifican cuatro etapas que se
retroalimentan: shock o riesgo, resistencia, adaptacion y recuperacién. Se la entiende como
un proceso cambiante en el tiempo dado que los shocks varian con el transcurrir de éste,
condicionando la resistencia y posterior recuperacion, asi como las adaptaciones o
reorientaciones a realizar para sobrevivir y mejorar.

La identificacion del tipo de shock es sumamente relevante dado que pensar en términos de
resiliencia implica anticiparse y actuar ante ellos (Giacometti y Teras, 2019). Se tipifican tres
tipos de shocks: los comunes, los idiosincraticos y los estacionales. El primero afecta a la
economia en su conjunto, pero impacta de manera diferenciada en una region. Pueden ser
de indole financiera, tecnoldgica, por variaciones en precios de commodities,
medioambiental, etc. Los shocks idiosincraticos son los propios de una region y pueden
provenir, por ejemplo, del cierre o relocalizacion de una empresa grande que genera una
importante pérdida de ingresos y desempleo en un area. Los estacionales son aquellos
eventos recurrentes tal como inundaciones anuales, fluctuaciones del mercado, etc.
También existen factores de stress o tensién que no son abruptos o impredecibles como los
anteriores pero que en el largo plazo tienden a debilitar el potencial de crecimiento de una
region y asi profundizar su vulnerabilidad. Por ejemplo, la falta de acceso a la educacion
superior, reduce las habilidades laborales, impactando negativamente en la competitividad
y, dificultando el desarrollo de nuevas oportunidades econémicas.

La naturaleza del shock y su intensidad condicionan la capacidad que posee la economia
regional para resistir y recuperarse. Una region serd mas resistente si es poco sensible
frente al mismo, mientras que sera fuerte en su recuperacion cuando retorna rapidamente a
sus niveles pre-shock. La adaptacion, que ocurre al mismo tiempo que la recuperacién, es
la habilidad que posee una region para someterse a ajustes y hacer las transformaciones
necesarias para reanudar sus funciones principales y mejorar su performance. Ello no
implica necesariamente volver al estado anterior, sino que de la adaptacién al shock es de
esperar un nuevo patron de desarrollo. De este modo, se esta interpretando a la resiliencia
como un proceso evolutivo donde se llevan a cabo adaptaciones estructurales y
operacionales en respuesta a los shocks, esperando que la region rebote hacia adelante

mas que se recupere (Martin y Sundley, 2013).

3. METODOLOGIA
El presente trabajo considera como area de estudio a la Regién Rosario, también conocida
como Aglomerado Gran Rosario. Se trata de una zona de continuidad urbana conformada
por once localidades en torno a la ciudad de Rosario, a saber: Capitan BermUdez, Fray Luis

Beltran, Funes, Granadero Baigorria, Pérez, Puerto General San Martin, Roldan, San
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Lorenzo, Soldini y Villa Gobernador Galvez. En relacién con el periodo de estudio, se
espera identificar y caracterizar a los shocks ocurridos entre 1993 y 2021.

En la identificacion de los shocks como también en la caracterizacion de las crisis ocurridas
en los Ultimos 30 afios, es necesario contar con indicadores de actividad de las areas a
estudiar. Para la Region Rosario, se utilizara el indice Sintético de Actividad de la Regién
Rosario (ISARR), de frecuencia mensual, elaborada por el Instituto de Investigaciones
Econdémicas de la Facultad de Ciencias Economicas y Estadisticas de la Universidad
Nacional de Rosario®. A nivel nacional, se recurrira al Estimador Mensual de Actividad
Econdomica (EMAE), estimado por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC).
Debido que durante el periodo de estudio el EMAE cambié de base, se tomara la
correspondiente 1993 para analizar la etapa 1993-2004 y, la 2004 para el resto.

Se seguira lo propuesto en Sensier, Bristow y Healy (2016) donde se estiman indicadores
considerando las fases de contraccion y expansion econémica de cada area en particular.
La determinacion de dichos periodos se hara aplicando la metodologia Bry-Boschan a los
indicadores de actividad respectivos®. Considerando un ciclo econémico tipificado (gréfico
1), se va a estimar la contraccion en el nivel de actividad como la variacion porcentual en el
nivel de actividad en el valle en relacion con la cima anterior. La amplitud o profundidad de
la caida como la altura (H) desde la cima al valle. La duracién de la recesion (en meses)
como la distancia entre Ay B vy, la duracion total del ciclo (cima a cima) como la distancia
AY. También se estimara el tiempo en que la regién tarda en volver a su nivel pre-shock
(RC). La pendiente de la caida es calculada como el cociente entre la amplitud y duracion.
De manera anéloga, se hara con la fase expansiva. Un area sera mas resistente que otra si
presenta una menor tasa de contraccion, de profundidad, de duracién y pendiente, mientras

gue sera mas fuerte en su recuperacion si ocurre lo contrario.

Gréfico 1
Ciclo econdémico tipificado

Nivel c2
Act.

A B RC Y Tiempo

Fuente: adaptacion al presentado por Sensier, Bristow y Healy (2016).

*su metodologia puede consultarse en Lapelle (2017).
*Se puede consultar dicha rutina para determinacién de los puntos de giro en Bry y Boschan (1971).
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Adicionalmente, se van a identificar los shocks segun la sugerencia de Giacometti y Teras
(2019). Los comunes seran aquellos que detecten tanto en el indicador de actividad
nacional como regional. Los shocks idiosincraticos seran aquellos que se observen en el
nivel de actividad regional pero no nacional. Y finalmente, los estacionales seran aquellos
gue se identifiguen de manera recurrente en los indicadores a utilizar.

La determinacién de las fases resultados de contraccién y expansion econémica de la
nacion como de la Region Rosario se hizo aplicando la metodologia Bry-Boschan a los
indicadores de actividad respectivos. Los puntos de giro estimados para la nacion se
realizaron en base al EMAE base 1993 y 2004, estableciéndose los que aparecen en el
cuadro 1. ElI comportamiento del nivel de actividad de la Regién Rosario y sus puntos de
giro se exponen en el grafico 2.

Cuadro 1
Puntos de giro de la economia nacional segun EMAE base 1993 y 2004.
Periodo 1993-2021

Tipo de giro | EMAE Base 1993 | EMAE Base 2004
Cima Dic.1994 -
Valle AQo0s.1995 -
Cima Jun.1998 -
Valle Mar.2002 -
Cima - Abr.2008
Valle - May.2009
Cima - Sep.2011
Valle - May.2012
Cima - Sep.2013
Valle - Sep.2014
Cima - Jul.2015
Valle - May.2016
Cima - Nov.2017
Valle Abr.2020

Fuente: elaboracién propia en base a INDEC.
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Grafico 2
Evolucion del ISARR y sus puntos de giro. 1993-2021. 1993=100
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Nota: las areas sombreadas muestran periodos de contraccién del ciclo econémico regional.
La linea de tendencia se obtuvo aplicando el filtro de Hodrick-Prescott.
Fuente: elaboracion propia.

El primer shock econdmico detectado esté vinculado a la crisis del Tequila a finales de
1994, el cual se identifica tanto a nivel nacional como regional, por lo que puede ser
considerado como comun segun la clasificacion de Giacometti y Teras (2019). No obstante,
segun los indicadores estimados, impacté de manera mas severa en la Region Rosario que
en el pais (cuadro 2). Se registré una mayor duracion de la fase recesiva respecto de la
naciéon, una mayor contraccion si se considera el valor minimo alcanzado respecto al
méaximo anterior, que también se refleja en términos de profundidad y de pendiente. Esto
permite considerar que la Regiébn Rosario mostré6 una débil resistencia durante el shock
mencionado. Esta magra performance puede explicarse por las condiciones impuestas por
el Plan de Convertibilidad. La paridad cambiaria, la apertura indiscriminada de la economia,
las condiciones impuestas luego del Tequila, entre otras, llevaron al cierre de muchas
empresas, en especial pequefias y medianas, las cuales caracterizan el entramado
industrial de la Regién Rosario.

En cuanto a la recuperacion, fueron similares: la Regién alcanza la préxima cima recién en
agosto de 1998 mientras que la nacion en junio de igual afio. En cuanto la variacion entre la

cima y el valle anterior, ambas areas tuvieron performance parecida, hecho que se
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manifiesta también en el indicador de profundidad. En cuanto al tiempo que tardan los

indicadores en volver a los niveles pre-shock, es la nacién quién lo hace mas rapido.

Cuadro 2
quicadores de recesion y recuperacion durante la crisis del Tequila.
Area/Region Recesion Tiempo Duracion
nivel pre- ciclo*
shock!
Duracién® | Var.? | Profundidad ®* | Pendiente®
Region 11 10,8% -11,70 -1,06 30 52
Rosario
Nacion 8 7% -7,56 -0,95 20 50
Area/Region Recuperacion Crisis Tequila
Duracién' | Var® | Profundidad ®* | Pendiente®
Region 41 25% 24,09 0,59
Rosario
Nacion 42 23,6% 23,84 0,57

Notas: (1) en meses; (2) en %; (3) en puntos del indice; (4) en puntos del indice por mes.
Fuente: Elaboracién propia en base a IIE e INDEC.

Seguidamente, los indicadores muestran la recesién econémica relacionada con la crisis
socioeconémica de Argentina de 2001/2. La contraccion en el nivel de actividad regional
durd considerablemente menos que a nivel nacional (cuadro 3). Esto se debe a que la
Region Rosario mostré un ciclo propio entre agosto de 1998 e igual mes de 2000 (gréfico 2),
por lo que la contraccion inicié méas tarde®. En cuanto a la variacion entre la cima y el valle,
la Regién Rosario mostré la mayor tasa de caida y, consecuentemente, de profundidad.
Ademas, como la fase recesiva fue breve, conllevé a una mayor pendiente. De este modo y
al igual que con la crisis del Tequila, los indicadores para la Region Rosario muestran que el
area fue mas golpeada que la nacién ante la crisis de 2001/02.

En referencia a la recuperacion, la Region Rosario mostré los mejores indicadores: la tasa
de incremento entre el valle y la proxima cima, la profundidad de la expansion, asi como su
pendiente fueron superiores que los indicadores de la nacion. Incluso el ISARR retorna
mucho mas rapido que el EMAE a su nivel pre-shock. Esto permite catalogar a la Region

Rosario como un &rea de mejor recuperacion, explicado por las auspiciosas condiciones

® El auge de la actividad registrada sélo en el &mbito regional entre abril de 1999 y agosto de 2000,
se debe a la suba de las series vinculadas a ventas que componen al ISARR (Lapelle, 2017).
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macroeconémicas post-convertibilidad. La depreciacion cambiaria y los altos precios
internacionales de los commodities, beneficiaron a la actividad industrial y agroexportadora,
transformandose en lideres de la recuperacion regional debido a las importantes demandas

gue generaron, incluso en sectores tales como la Construccion.

Cuadro 3
Indicadores de recesion y recuperacion durante la crisis socioecondmica de Argentina
2001/2.

Area/Region Recesion Tiempo nivel Duracion
pre-shock® ciclo

Duraciéon® | Var.? | Profundidad | Pendiente®
3

Regién 23 27,7% -33,73 -1,466 47 87
Rosario

Nacion 45 21,2% -26,43 -0,587 83 123
Area/Region Recuperacion

Duracion® | Var® | Profundidad | Pendiente®
3

Crisis Argentina 2001/2

Regién 64 110,2% 96,85 1,51
Rosario
Nacion 78 67,2% 66,01 0,85

Notas: (1) en meses; (2) en %; (3) en puntos del Indice; (4) en puntos del indice por mes.
Fuente: Elaboracion propia en base a lIE e INDEC.

La Crisis Financiera Internacional de 2008/9 introdujo un nuevo shock a la economia
argentina que repercutioé en la economia argentina y en la Regién Rosario. En esta Ultima, la
recesion fue mas severa dado que durdé mas tiempo, la caida registrada entre la cima y el
valle fue mayor, asi como también la profundidad y pendiente (cuadro 4). Posiblemente este
comportamiento se explique por la caida de los precios internacionales de los commodities,
el conflicto en torno a las retenciones a las exportaciones y la sequia de 2008 que afectaron
negativamente al sector agroexportador del sur santafesino del cual la Region Rosario
constituye su centro neuralgico. De este modo, se puede considerar que el shock
internacional fue comun pero el conflicto sobre las retenciones y las condiciones climaticas,
fueron idiosincratico y estacional, respectivamente. Durante esta crisis, la Regién Rosario
fue menos resistente que la nacién.

En cuanto a la recuperacion, la Region Rosario muestra una mejor performance que el pais,
debido a que la supera en cuanto al incremento entre el valle y la cima, la profundidad de la

expansion y su respectiva pendiente. Sélo tiene como negativo el tiempo en que el ISARR
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tarda en volver a su nivel pre-shock, el cual es superior. En consecuencia, podriamos

considerar que la Region Rosario fue mas fuerte en cuanto a la recuperacion respecto de la

nacion.
Cuadro 4
Indicadores de recesion y recuperacion durante la crisis financiera internacional 2008/9.
Area/Region Recesion Tiempo nivel Duracion
pre-shock® ciclo*
Duracion' | Var.” | Profundidad | Pendiente®
3
Regibén 22 17,7% -37,77 -1,49 41 46
Rosario
Nacion® 13 10,8% -14,62 -1,13 25 41
Area/Region Recuperacién
Duracién' | Var® | Profundidad | Pendiente®
3 Crisis financiera
Regién 24 27% 41,07 1,71 Internacional 2008/9
Rosario
Nacion® 28 22,3% 27,03 0,97

Notas: (1) en meses; (2) en %; (3) en puntos del Indice; (4) en puntos del indice por mes; (5)
EMAE base 04.
Fuente: Elaboracion propia en base a lIE e INDEC.

Posteriormente, se observan shocks durante la segunda década del 2000 que producen
crisis de corta duracidén tanto en la Regién como en el pais. Estos shocks son resultados
de las restricciones cambiarias, la inflacion, los desequilibrios en los frentes externos y fiscal
de la economia argentina. Si consideramos solamente los indicadores durante la recesion
iniciada ante cada shock ocurrido, se observa que la Regidon Rosario muestra caidas
superiores en relacion con la nacion (cuadro 5). También la profundidad de las crisis y las
pendientes son superiores. La duracion de las recesiones es mayor en la Regién Rosario,
con excepcion de la 2013/2014. Ademas, el ISARR tarda mucho més tiempo en volver a su
nivel pre-shock e incluso el guarismo alcanzado en la cima de julio de 2015 no vuelve a
superarse a pesar de registrarse una nueva cima en marzo de 2018. Estos resultados
ponen a la Region Rosario como de débil resistencia a lo largo del tiempo sefialado, cuya
explicacién se debe a la sensibilidad del area ante factores externos, tal como el tipo de
cambio real, los precios de los commodities, entre otros, los cuales mostraron un

comportamiento desfavorable.
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Cuadro 5
Indicadores de recesion durante tres crisis de corta duracién de la década del 2010

Duracion | Var.” | Profundida | Pendiente® | Tiempo nivel pre-shock®
. 1 3
Area/Regién d
Recesién 2011/2012
Region 9 5,9 -11,3 -1,26 20
Rosario %
Nacion 8 5,4 -7,96 -0,99 16
Recesion 2013/2014
Region 11 5,1 -10,39 -0,94 22
Rosario® %
Nacion 12 4.4 -6,68 -0,56 22
%
Recesién 2015/2016
Region 15 9,2 -19,02 -1,27 No regresa
Rosario %
Nacion 10 4,2 -6,41 -0,64 27
%

Notas: (1) en meses; (2) en %; (3) en puntos del indice; (4) en puntos del indice por mes; (5)
si bien en el grafico 5 no se observan puntos de giros, en estimaciones provisorias se
observan una fase contractiva entre septiembre de 2013 y agosto de 2014.

Fuente: Elaboracion propia en base a lIE e INDEC.

Finalmente, hacia el final de la década de 2010 se produjo una caida del nivel de actividad
gue se profundizé en 2020 con la irrupcion de la pandemia de COVID. De hecho, la misma
no vino mas que a profundizar la crisis que estaban atravesando la Region Rosario y el
pais. La fase recesiva a nivel nacional que incluye al periodo de pandemia, abarc6é desde
noviembre de 2017 a abril de 2020, mientras que, en el caso de la Region Rosario, las
estimaciones del ISARR establecieron que la misma estuvo comprendida entre marzo de
2018 a junio de 2020. De este modo, la contraccion regional duré menos que la nacional
(cuadro 6). En cuanto a la variacion entre la cima y el valle, la Region mostr6 una menor
tasa de caida y, consecuentemente, de profundidad. Y a pesar de que la fase recesiva fue

mas corta en el area, la pendiente estimada para el periodo fue inferior.
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En referencia a la recuperacion, el pais exhibié a diciembre de 2021° mejores indicadores:
la tasa de incremento desde el valle, la profundidad de la expansion, asi como su pendiente
fueron superiores a los de la Region Rosario. No obstante, ninguna de las dos areas de
estudio logro retornar a sus niveles de pre-shock.

De este modo, la crisis 2017/2020 mostré una configuracion diferente a shocks anteriores
dado que en los mismos, la recesion era mas profunda en la Region Rosario pero mas

fuerte en su recuperacion.

Cuadro 6
Indicadores de recesion y recuperacion durante la crisis 2017/2020
Area/Region Recesion Tiempo nivel pre-
shock®
Duracién | Var.? | Profundidad | Pendiente®
1 3
Region 27 20,8% -41,1 -1,52 No regresa
Rosario
Nacion 29 31% -47,3 -1,63 No regresa
Area/Region Recuperacion
Duracién | Var® | Profundidad | Pendiente®
1 3
Regién 18 20,3% 31,7 1,76 Crisis 2017/2020
Rosario
Nacion 20 40,9% 43 2,15

Notas: (1) en meses; (2) en %; (3) en puntos del indice; (4) en puntos del indice por mes.
Fuente: Elaboracion propia en base a lIE e INDEC.

Al analizar las estimaciones mensuales del ISARR para el 2020, se observa el impacto
negativo durante el primer semestre de las medidas de aislamiento tomadas para contener
la pandemia del COVID. En dicho periodo, y especialmente entre marzo y junio de 2020, se
registran variaciones interanuales del indicador superiores al 10% (cuadro 7). Vale
mencionar que el punto de comparacion ya era malo, debido que tal como se menciond la

actividad econdmica regional ya estaba en una fase recesiva desde principios de 2018.

® Este mes no constituye un punto de giro ni para el pais ni para la Region Rosario, sino que se trata del ultimo dato aqui
considerado.
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Cuadro 7
Estimacién del ISARR y variacion % respecto del mes anterior y de igual mes respecto del
afio anterior. Afio 2020.

Variacion (en %)

Periodo | ISARR | Mes anterior | Igual mes afio anterior
Ene:2020 | 161,41 -1,7% -9,7%
Feb:2020 | 162,37 0,6% -9,3%
Mar:2020 | 158,39 -2,5% -11,5%
Abr:2020 | 156,56 -1,2% -12,4%
May:2020 | 158,86 1,5% -10,5%
Jun:2020 | 156,30 -1,6% -12,0%
Jul:2020 | 167,79 7,3% -5,5%
Ago:2020 | 165,24 -1,5% -7,8%
Sep:2020 | 167,59 1,4% -5,6%
Oct:2020 | 172,87 3,2% 1,4%
Nov:2020 | 171,97 -0,5% 1,9%
Dic:2020 | 176,40 2,6% 7,4%

Fuente: elaboracion propia.

Si se consideran las series que conforman el ISARR, todas mostraron caidas durante el
2020 respecto de 2019 siendo la superficie permisada que refleja el comportamiento del
sector de la construccién, y la produccién automotriz las de mayores contracciones (56,8% y
17%, respectivamente) (Gréafico 3). Ambas actividades fueron las que estuvieron mas
tiempo afectadas por las restricciones de circulacion impuestas en la pandemia. En 2021, la
mayoria de las series muestran una suba interanual, incluso las mas perjudicadas en 2020
fueron las que registraron mayores incrementos (Gréafico 4). No obstante, dos series
vinculadas con las ventas en la Region, tal como el patentamiento de autos nuevos y las

Ventas en supermercados, muestran caidas interanuales en 2021.
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Gréfico 3 Gréfico 4

Variacion % de las series que conforman el Variacion % de las series que conforman el
ISARR. 2020 respecto 2019. ISARR. 2021 respecto 2020.

Depdsitos Sist. Finan. -11,0% Depositos Sist. Finan. 17,0%

Empleo -2,9% Empleo 2,9%

Molienda -10,7% Molienda 11,6%

Patentamiento -8,5% Patentamiento -3,2%

Prod. Automotriz -17,0% Prod. Automotriz 62,1%

Recaud. Fiscal -8,2% Recaud. Fiscal 9,1%

-56,8%

Vtas. Supermercado -1,9% Vtas. Supermercado |-0,4%

-60% -50% -40% -30% -20% -10% 0% -10% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Superficie Permisada Superficie Permisada 83,6%

Fuente: elaboracion propia.

5. CONSIDERACIONES FINALES

A lo largo del presente trabajo, se analizaron los diferentes shocks por los cuales atraveso
la Region Rosario durante el periodo 1993-2021. El estudio se abordd a partir de la
identificacion de los puntos de giro (maximos y minimos) del nivel de actividad del area bajo
estudio y del pais, respetandose de este modo, las fases de contraccion y expansion
propias de cada una de ellas.

Se encontré que tanto la Regién Rosario como la nacion sufrieron siete crisis en los ultimos
30 afios. La primera fue externa producto del contagio de la crisis mexicana de 1994
mientras que la ultima se traté de una recesion propia del pais iniciada a fines de 2017 y
gue se profundizé a partir de la difusién de la pandemia de COVID en 2020. En el medio, se
encontraron la crisis socioecondmica de Argentina de 2001/2, la financiera internacional de
2008/9 y tres cortas crisis de la década del 2010 vinculadas a desequilibrios propios de la
economia argentina. En todos los casos, los shocks sufridos pueden ser considerados como
comunes segun Giacometti y Terds (2019), dado que se sintieron en ambas areas bajo
estudio. No obstante, durante la crisis de 2008/9 existieron otros shocks, uno vinculado al
conflicto entre el sector agroexportador y el gobierno nacional y otro relacionado con una
severa sequia que pueden ser considerados como idiosincraticos y estacionales,

respectivamente. También en 1998/9 se registré un shock idiosincréatico de corta duracion.
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En todas las crisis, a excepcion de la dltima, la Region Rosario mostrd una débil resistencia
frente a los shocks dado que la mayoria de los indicadores estimados para caracterizar el
periodo recesivo fueron peores que los nacionales (cuadro 8). No obstante, la recuperacion
en el &rea tendi6 a ser, en la mayoria de los casos, fuerte debido a que la mejor
performance de los indicadores para la Region Rosario que para el pais. Estos hallazgos
estan acorde con Lapelle (2017) donde manifiesta que los ciclos econdmicos de la Region
Rosario siguen un movimiento prociclico y coincidente con los nacionales aunque sus
recesiones y recuperaciones son mas pronunciadas. La explicacion reside en que area es
muy sensible a factores externos tales como el tipo de cambio real, los precios de los
commodities, los términos del intercambio, entre otros, que exponen la PyMes industriales a
los vaivenes de la competitividad via precios y que afectan a la actividad agroexportadora
del pais de la cual la Regién Rosario es nucleo.

Mencion especial merece la dltima crisis donde ademas de la recesion interna de Argentina,
producto de sus desequilibrios fiscales y externos, se suma la pandemia del COVID que
puso a la humanidad en una situacién atipica en términos sanitarios y econémicos. La
pandemia generd un shock con repercusiones muy negativas para la economia global y
regional. A diferencia de las crisis anteriores, ésta fue menos severa para la Region Rosario
gue para el conjunto del pais. Posiblemente ello se debid a que las restricciones impuestas
para contener el COVID duraron menos en el area que en el pais y, ademas, influy6 el
importante peso de la Industria Alimenticia en la Regién Rosario, exceptuada de las

medidas de confinamiento por ser considerada esencial.

Cuadro 8
Reaccion econdémica de la Region Rosario en relacidn con la nacion frente a los shocks
Crisis Resistencia | Recuperacién
Tequila 1995 Débil Similar
Argentina 2001/2 Débil Fuerte
Financiera internacional Débil Fuerte
2008/9
Corta duracién década Débil -
del 2010 (tres)
2017/8 + COVID Fuerte Débil

Fuente: elaboracion propia.

El presente trabajo aport6 como se comporta la Region Rosario ante los diversos shocks.

También contribuy6 a estudiar dichas perturbaciones bajo el enfoque de resiliencia, el cual
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resulta de gran relevancia debido al mayor sentimiento de riesgo que perciben las regiones.
La difusion mundial de la pandemia del COVID hizo notar que las regiones son mas
permeables a factores externos. Si bien es imposible saber cuando ocurrira una nueva
crisis, el andlisis de las pasadas puede ayudar a reconocer las fortalezas y debilidades para
enfrentar las siguientes. Czczeli, Kolozsi, Kutasi y Marton (2020) advierten sobre las graves
crisis que podrian aproximarse debido al cambio climatico donde la pérdida de la
biodiversidad, el incremento en el nivel del mar, la ocurrencia de factores climéticos

extremos, entre otros.
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