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INTRODUCCION

El Congreso Latinoamericano de
Administracion y Encuentro Internacional
de Administracion la Region Jesuitico
Guarani, es un evento académico-
universitario-cientifico-profesional integral
disefiado para contribuir al fortalecimiento de la
carrera  de grado de Licenciado en
Administracién, que convoca a presentar
trabajos para promocion, difusion,
investigacion, extension y otras formas de
mejora continua en un ambiente de intercambio
académico innovador, cultural, social vy
turistico.

El ConLAd es un aporte a Estudiantes de grado
de Administracion y al Licenciado en
Administracion como un profesional preparado
para responder a las necesidades de
conocimiento en el campo de las
Organizaciones mediante su participacion en
funciones como: dirigir, gerenciar, asesorar;
proponer y dar soluciones heterogéneas y
estratégicas entre personas, tecnologia, cultura
varias, etc.; exponer ventajas y beneficios a
partir de la idea de ser emprendedor en
contextos y mercados competitivos; etc.

El ConLAd continla y es un proyecto anual
incluido en el Plan Departamental, actualmente
Cuatrienio 2020-2023 y dentro del Plan
Institucional de la FCE-UNaM.

Dirigido a docentes, graduados, profesionales,
estudiantes,  nodocentes,  emprendedores,
empresarios y publico en general, de las
Instituciones Universitarias, Terciarias publicas
y privadas nacionales e internacionales,
unificadas bajo el concepto y aplicacion de la
Responsabilidad Social Educativa.

Este evento anual se realiza en el mes del
Administrador  Latinoamericano (09 de
septiembre), bajo un lema que engloba y
relaciona nuestra disciplina con el capital
humano, su capacidad de direccién y liderazgo,
y las competencias necesarias.

La séptima Edicion del ConLAd y décimo
Encuentro realizado el 07 y 08 de septiembre
2021, aprobada por RCD n° 052/21 de la
Facultad de Ciencias Economicas de la
Universidad Nacional de Misiones (UNaM),

Institucion sede permanente del Congreso
Latinoamericano  de  Administracion y
Encuentro Internacional de Administracion de
la Regidn Jesuitico Guarani.

El campo cientifico de La Administracion de
Organizaciones comprende la integracion y
adaptacion a los contextos cambiantes. Desde
esta perspectiva, el ConLad y no ajeno a la
pandemia global, se ha realizado en modalidad
virtual.

El primer indicio con esta modalidad ha sido en
el mes de diciembre 2020 con el “Primer
Encuentro virtual ConLAd 2020-2021”, bajo el
mismo lema definido para el ConLAd
2020“Formando Administradores-Lideres
Sustentables” y para el 2021 con el agregado
estratégico que se define de esta manera:
“Formando Administradores-Lideres
Sustentables en la nueva normalidad”

La actual nueva normalidad representa un gran
desafio para la Administracion de las
Organizaciones, la que debe traducirse en
acciones y practicas concretas; estrategias para
mantener e incrementar las actividades de las
Organizaciones y hacerlas sustentable en los
aspectos: sociales, econémicos, financieros,
tecnolégicos, desarrollo de talentos, clientes y
demas partes interesadas del entorno en el cual
actla.

Con este escenario, el 7° Evento continla con
sus objetivos de dar respuestas a las demandas
de:

v’ intercambios y experiencias en el campo de
la Administracion a un nivel nacional e
internacional;

v’ fortalecimiento y promocion de la carrera
de grado de Administracion. Anualmente,
ponemos a disposicién un espacio de
difusion en el que compartimos los avances
logrados en la investigacion y experiencias
enriquecedores del ambito organizacional,
profesional, empresarial y académico sobre
ADMINISTRACION.

El cambio global derivado de la
pandemia y su consecuente “nueva
normalidad” demanda lideres con
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capacidades, competencias y habilidades
acordes con las nuevas exigencias

“El verdadlero lider sustentable debe de
procurar no sélo impulsar los
emprendimientos sociales, sino considerar
como objetivo ideal la creacion de
un ecosistema de proyectos realizados por
equipos que continden aprendiendo y
colaborando entre si, mediante una red
de innovacion socidl” “Ser un lider
sustentable es un proyecto de vida™!

Resefia del Primer Encuentro Virtual -7°
ConLAd 2020/21 - aprobado por RCD N°
105/20

Este Encuentro Virtual realizado en la Facultad
de Ciencias Econémicas de la UNaM el 09 de
diciembre 2020 como una actividad del
proyecto ConLAd y adecuacién a un complejo
afio 2020 debido a la Pandemia Global, se
formaliz6 bajo el lema  “Formando
Administradores Lideres Sustentables”, cuya
concrecion se enmarca en los objetivos del
Congreso, agregando valor al ya tradicional dia
del Licenciado en Administracién
Latinoamericano que se conmemora cada 9 de
septiembre; que para el afio 2020 se cumplieron
53 afios de la carrera de Administracion en la
Provincia de Misiones.

Con este Primer Encuentro Virtual hemos
desacatado, promocionado y contribuido en dar
respuestas a las necesidades de: resaltar los
valores éticos, humanos y profesionales;
continua capacitacion, adaptacion e intercambio
de experiencias metodolégicas del proceso de
ensefianza-aprendizaje, de investigacion, de
extension y promocion en el campo de la
Administracion, para asi coadyuvar a la
formacion del Administrador profesional y su
actuacion en una sociedad en incesante

dinamismo 'y demandante de Lideres
Sustentables que construyan Organizaciones
y/o sienten las bases para Organizaciones
sostenibles. Paraello se desarroll6 un programa
tematico con amplia interaccion y participacion
interinstitucional en el campo de la
Administracién entre FCE-UNaM y OLA
caracterizado por:

v La Participacion de la OLA (Organizacion
Latinoamericana de Administracion) y la
JAL (JOvenes Administradores
Latinoamericanos):

Motivaciones para estudiar la carrera de
administracién: Resefia del Licenciado en

Administracion con una vision
latinoamericana.

Habilidades y competencias del Licenciado
en Administracion en la disrupcion de la
tecnologia: La incidencia que tiene la
tecnologia en la profesion del Lic. en
Administracion.

Una Mirada latinoamericana respecto a los
planes de estudio: Los resultados y
hallazgos obtenidos de la Investigacion
Preliminar sobre Planes de Estudio de la
Ciencia de la Administracion en diferentes
Universidades Latinoamericanas.

v Destacar la Resolucién N° 578/2020, que la
Junta de Gobierno de la FACPCE
establecio el 7 de diciembre como el Dia del
Licenciado en Administracion. La fecha
conmemora la aprobacion, de la primera
norma técnica referida al ejercicio
profesional de los Licenciados en
Administracion: Resolucion Técnica N° 49
“Plan de Negocios— Marco Conceptual e
Informe sobre Plan de Negocios

“Solamente un lider al servicio de las
generaciones futuras podra disefiar ese
conjunto de intangibles que genera
bienestar social, ambiental y econémico”

CONLAD

1Fuente: https://www.iprofesional.com/notas/233585-
Lideres-sustentables-como-formar-a-quienes-dirigiran-
emprendimientos-sociales - P4g. visitada el 15/11/2019.
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IDENTIFICACION DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO EN UNA EMPRESA DE

Valdés Mariana mvaldes24@gmail.com

Cortes tomas Eulogio tomas.cortes93@gmail.com

Chavez Adriana Elizabeth lic.adchavez@gmail.com

FAMILIA

Facultad de Ciencias Econdémicas — Universidad Nacional del Nordeste.

Resumen

El presente trabajo es el producto de una tesina
de grado de la Licenciatura en Administracion,
llevada a cabo en el marco de un proyecto de
investigacion sobre Empresas de Familia de la
Universidad Nacional del Nordeste. La misma
tuvo como objeto de estudio los estilos de
liderazgo en la empresa familiar. El objetivo
general fue identificar los estilos de liderazgo
que predominaban en una empresa de familia de
la ciudad de Santo Tomé, Corrientes siguiendo
la clasificacion que propone Goleman (2005).

Se llevé adelante un estudio de caso. La
investigacion fue de tipo bésica, descriptiva,
transversal y de campo, siguiendo un enfoque
cuantitativo. Se recolectaron datos primarios a
través de encuestas personales y entrevistas
semiestructuradas.

Como principal conclusion, se pudo afirmar que
en el caso analizado no predomina un solo estilo
de liderazgo, sino que existe un estilo para cada
situacion que se genere en la empresa. Dicha
conclusion permitié afirmar los supuestos que
plantea Goleman, cuando menciona que para un
liderazgo exitoso no se requiere un estilo de
liderazgo definido, sino uno que se adapte a
cada situacion.

Palabras claves

Empresa de familia — Liderazgo — Goleman —
Sociologia de las Organizaciones.

Introduccion

El autor Goleman (2005), ha descubierto que los
lideres més efectivos tienen un alto grado de
inteligencia emocional. Los componentes que
lo determinan son: la autoconciencia,
autorregulacion, la empatia, la motivacion y las
habilidades sociales.

En una empresa de familia estos componentes
estan muy presentes en los miembros que la
integran, debido a que la identidad de este tipo
de empresas es gue conviven constantemente el

sistema familiar con el sistema empresarial,
ambos atravesados por logicas diferentes.

Una de las etapas criticas en las empresas
familiares es el cambio de generacion en la
gestion con el consiguiente cambio del lider.
“Se ha observado en varias ocasiones a
familiares, todavia muy jovenes hacerse cargo
de un puesto gerencial que le otorgaba el padre.
Las buenas ideas o criticas que reciben son
percibidas como una amenaza a su autoridad, y
peor aun, cuando se producen magros
resultados a causas de su funcion deficiente,
usualmente terminan culpando a sus
subordinados o a otros, pero nunca a Ssi
mismos”. (Dodero, 2008, p 48).

Por lo expuesto en los parrafos anteriores, surge
la pregunta central que guid esta investigacion:
¢cudles son los estilos de liderazgos que
predominan en una empresa de familia
agropecuaria de la ciudad de Santo Tomé
Corrientes, segln la clasificacién que propone
Goleman (2005)?.

Para dar respuesta a dicho interrogante, nos
planteamos como objetivo general “Identificar
los estilos de liderazgo que predominan en una
empresa de familia siguiendo la clasificacion
que propone Goleman (2005)”.

Para el cumplimiento del mismo, nos basamos
en un enfoque metodoldgico cuantitativo. Se
llevé a cabo una investigacion de tipo basica,
descriptiva, transversal y de campo. Los datos
fueron obtenidos a través de un cuestionario
guiado por el investigador y entrevistas a los
miembros de la familia.

De acuerdo al trabajo de investigacion
realizado, podemos concluir que no existe un
solo estilo de liderazgo que predomina en una
empresa de familia agropecuaria de Santo
Tomé, Corrientes, sino que hay un estilo de
liderazgo para cada situacion que se genera en
la empresa, lo que concuerda con los
presupuestos del autor tomado como referencia
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(Goleman, 2005); quien menciona que para ser
un lider eficaz no debe ejercerse un solo estilo,
sino que el mismo debe adaptarse a las
diferentes situaciones que debe abordar.

Marco tedrico

El campo de estudio sobre las empresas de
familia es muy amplio, los autores esbozan
diversas definiciones del objeto y resulta
complejo emprender un estudio de este tipo de
organizacion sin contar con una definicion de
trabajo.

En este sentido, un equipo interdisciplinar que
estudia los aspectos sociolégicos de las
Empresas de Familia de la region Chaco -
Corrientes (Argentina), desde hace mas de doce
afios, propuso como corolario del analisis de
definiciones sobre Empresas de Familia
(Dodero, 2008; Ward, Lansberg, 2000; Leach,
1999; Dubois, 2010; Gallo, 1998; entre otros) y
de las investigaciones realizadas, la siguiente:
“empresa de familia es toda unidad economica
gue se ocupa de elaborar productos o prestar
servicios, integrada por los miembros de una
familia nuclear o que provengan de un mismo

tronco, que tenga en sus manos la toma de
decisiones (mayoria patrimonial) y la finalidad
de permanecer con dicha identidad a través del
traspaso generacional”. (Canteros, M; Valdés,
M, 2017)

Las Empresas de Familia son sistemas sociales
complejos donde interactian, en forma
constante, tres sistemas con dinamicas
diferentes: la familia, el patrimonio, y la
empresa (Tagiuri y Davis,1996). Dicha
complejidad surge de las relaciones entre sus
miembros (padre- esposo- abuelo, propietario-
accionista, hijo- trabajador- accionista) donde
confluyen aspectos emocionales y
empresariales; a lo que se suma la diferencia
generacional entre sus miembros, quienes
pueden tener una mirada diferente del negocio,
de la realidad y del futuro.

A partir del andlisis comparativo de Bork
(1994), Leach (1999) y Dodero (2008)
identificamos fortalezas y debilidades en
relacién con caracteristicas generales propias de
este tipo de empresas, como se presentan en la
Tabla N° 1.

Tabla N° 1. Fortalezas y debilidades de las empresas de familia

Fortalezas

Debilidades

de pertenencia y esfuerzo

Compromiso con un proyecto propio, sentido

Rigidez ante los cambios

Conocimiento del negocio

Dificultades para enfrentar nuevos desafios
comerciales

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero

Proceso de sucesién con implicaciones
empresariales y familiares

Confiabilidad y orgullo que se extiende a los
colaboradores y clientes a través de un clima
laboral afectuoso

Conflictos emocionales que impregnan las
relaciones comerciales

Cultura estable y fuerte

Liderazgo y legitimidad

centralidad en la gestion.

Rapidez en la toma de decisiones, dada por la

Alcanzar la armonia entre objetivos
empresariales y familiares

Fuente: Elaboracion propia en base a Leach (1999), Bork (1994) y Dodero (2008)
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Entonces, a las dificultades propias del
desarrollo de cualquier negocio, sobre cémo
lograr rentabilidad y competitividad en el
mercado; se suma en las Empresas de Familia la
tarea de mantener la unidad familiar que
trasciende a la Organizacion.

Una figura clave en el trabajo por la armonia del
sistema familiar y empresarial es el lider, ya que
siguiendo a Etkin (2005) €l logra movilizar el
capital humano sobre la base de un
comportamiento compartido de conocimientos
y la credibilidad personal.

Los autores Chiavenato (2017), Krieger (2012),
Davis (2007) coinciden en que el liderazgo es
un poder personal que se ejerce para influir
sobre las personas a fin de que se comprometan
a trabajar por las metas del grupo.

Identificamos algunas cuestiones a tener en
cuenta: existe una relacion entre el lider y los
liderados, el lider ejerce influencia y los
liderados estan dispuestos a seguirlo realizando
un esfuerzo voluntario, se identifican objetivos
a alcanzar. Sefala Davis (2007, p.169) “sin
liderazgo, una organizacion seria s6lo una masa
confusa de gente y maquinas, asi como una
orquesta sin director seria s6lo mdsicos e
instrumentos.”.

Las formas de estudiar al liderazgo desde la
perspectiva académica fueron cambiando a lo
largo del tiempo, en este sentido primero se
estudiaron los rasgos inherentes de los lideres,
luego los comportamientos que  los
caracterizaban, posteriormente se incorporaron
el andlisis de la situacion de liderazgo y las
caracteristicas de los seguidores,por ultimo las
corrientes contemporaneas identificaron que los
lideres no sélo influyen sino también inspiran y
gue una competencia clave en este sentido es la
inteligencia emocional.

Como sefiala Braidot (2016) “Para que un
individuo sea efectivo en el rol de liderazgo y
gerenciamiento de organizaciones, ademas de
experiencia,  conocimientos, inteligencia,
creatividad y habilidades para generar contactos
y relaciones, debe tener capacidad de sentir.”(

s/p)

En las empresas de familia esta capacidad de los
lideres es esencial debido a las caracteristicas
propias de los sistemas que conviven en ella,
familiar y empresarial, ambos atravesados por
légicas diferentes.

En este sentido Rizo Rivas (2008) explica que
en primer lugar debemos destacar que el lider en
una empresa familiar no tiene por qué ser el
mismo que el lider familiar, pero en ambos
casos, éste debe conseguir la cohesién familiar,
para evitar conflictos derivados del tipo de
vinculo, por lo que debe hablar y escuchar a los
miembros de la familia, ademas, debe conseguir
que el negocio sea estable.

Una de las peculiaridades de los lideres en
empresa familiar exitosas, son lideres que se
denominan ambidiestros (Landsberg, 2013).
Los lideres ambidiestros son aquellos que con el
tiempo han desarrollado por un lado habilidades
administrativas, que les permiten ser exitosos en
la organizacion, y por otro lado, habilidades que
les permiten ser exitosos como lideres en la
familia.

Dodero (2008) identifica ciertas caracteristicas
de cémo debe ser los lideres en la empresa
familiar: Orientado a la accion, Emprendedor,
Tenaz, Abierto al aprendizaje y a la critica,
Sincero, De comunicacion fluida y franca,
Creador de relaciones: sabe trabajar en equipo y
generar confianza, Motivador para asumir
riesgos, Observador de las fortalezas que
existen en la diversidad de cualidades de su
gente.

Perspectiva propuesta por Goleman

Goleman (2004, p.17) reconoce que “la tarea
fundamental del lider es despertar los
sentimientos positivos en sus subordinados y
ello ocurre cuando un lider produce resonancia,
es decir el clima emocional positivo
indispensable para movilizar lo mejor del ser
humano”

La inteligencia emocional se refiere a un
conjunto de caracteristicas de la persona que
exceden a la inteligencia académica pero que
influyen en el logro de los objetivos. Goleman
(1995, p.36) las ejemplifica como

“capacidad de motivarnos a nosotros
mismos, de perseverar en el empefio a
pesar de las posibles frustraciones, de
controlar los impulsos, de diferir las
gratificaciones, de regular nuestros
propios estados de animo, de evitar que
la angustia interfiera con nuestras
facultades racionales y, por altimo -
pero no por ello,menos importante - la
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capacidad de empatizar y confiar en los
demas.”

Este autor analizé como funciona la inteligencia
emocional en el trabajo. Examiné la relacion
entre inteligencia emocional y desempefio
eficaz, especialmente en los lideres, analizando
uno por uno cada componente de la inteligencia
emocional: Autoconciencia, Autorregulacion,
Motivacion, Empatia, Habilidades sociales y
Autoconciencia.

Presentaremos a continuacion cada uno de los
componentes presentados por Goleman (2004):

Autoconciencia: es el ingrediente
primordial de la inteligencia emocional,
significa tener una profunda comprension
de las emociones, fortalezas, debilidades,
necesidades y motivaciones propias. Las
personas que poseen un fuerte grado de
autoconciencia son honestas consigo
mismas y con los demas. Por encima de
todo, la autoconciencia, se deja ver como
sinceridad y capacidad para
autoevaluarse de manera realista.

Las personas que tienen conciencia de si
mismas saben cudles son sus fortalezas y
sus debilidades, y a menudo demuestran
una sed de critica constructiva. También
se distinguen por la confianza que tienen
en si mismas. Comprenden muy bien
cuales son sus limitaciones y saben
cuando pedir ayuda. Y los riesgos que
asumen en el trabajo son calculados; no
demandaran desafios que saben que no
podran manejar por completo. Juegan a la
medida de sus posibilidades.

A los lideres se les exige constantemente
gue tomen decisiones que requieren una
valoracion  franca de todas las
capacidades, las propias y las de los
deméas. Las personas que se evallan
honestamente, es decir las
autoconscientes, estan bien preparadas
para hacer lo mismo por las
organizaciones que dirigen.

Autorregulacion: es el componente de la
inteligencia emocional que nos libera de
ser prisioneros de nuestros sentimientos.
Es muy importante que un lider eficaz
tenga autorregulacion porque debe ser
capaz de dominar sus sentimientos e
impulsos para crear un clima de

confianza y de justicia. Asimismo, la
autorregulacion es importante  por
razones de competitividad. Todo el
mundo sabe que en los negocios de hoy
predominan la ambigledad y el cambio.
Las empresas se fusionan y se dividen
con frecuencia. La tecnologia transforma
el trabajo a un ritmo vertiginoso. Las
personas que dominan sus emociones son
capaces de correr junto a los cambios. La
autorregulacion refuerza la integridad,
algo que no sélo es una virtud personal,
sino también una fortaleza
organizacional.

Motivacién: Si hay un rasgo que
comparten virtualmente todos los lideres
eficaces, es la motivacion. Se sienten
impulsados a obtener logros mas alla de
las expectativas. A muchas personas les
motivan factores externos, tales como un
buen salario o el estatus que implica un
titulo imponente o formar parte de una
empresa de prestigio. Por el contrario, a
las personas con potencial para el
liderazgo les motiva un profundo deseo
interno de lograr el éxito por el simple
hecho de lograrlo.

Las personas motivadas buscan desafios
creativos, adoran aprender y se
enorgullecen del trabajo bien hecho.
También  derrochan una energia
inagotable por hacer las cosas mejor. Si
el lider se fija a si mismo una vara alta de
desempefio, hard lo mismo con la
organizacion cuando esté en posicion de
hacerlo. Asimismo, el impulso a superar
las metas y el interés por mantenerse al
tanto de los éxitos pueden ser
contagiosos. Los lideres con estos rasgos
suelen rodearse a menudo de un equipo
de gerentes con caracteristicas similares.
Y, por supuesto, el optimismo y el
compromiso con la organizacion son
fundamentales para el liderazgo.

Empatia: De todas las dimensiones de la
inteligencia emocional, la empatia es la
que se reconoce mas facilmente. Para un
lider, empatia significa tener en
consideracion los sentimientos de los
empleados, junto con otros factores, en el
proceso de toma de decisiones
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inteligentes. Pero cuando se trata de
negocios, rara vez se oye elogiar, y
mucho menos recompensar a las
personas por su empatia. EI propio
término parece poco adecuado para los
negocios, fuera de lugar en medio de la
dura realidad del mercado. Al liderar un
equipo el desafio que se presenta es que
debe ser capaz de percibir y comprender
los puntos de vista de todas las personas
sentadas en la mesa.

El didlogo intercultural puede conducir
facilmente a  equivocaciones Yy
malentendidos. La empatia es un
antidoto. Las personas que la poseen
saben distinguir las sutilezas del lenguaje
corporal, pueden captar el mensaje que se
esconde detras de las palabras. Mas adln,
comprenden profundamente la existencia
y la importancia de las diferencias
culturales y étnicas. La gente se pregunta
cémo los lideres pueden tomar decisiones
duras o dificiles si sus “sentimientos”
estan con todos aquellos que sufriran las
consecuencias. Pero los lideres con
empatia hacen algo méas que simpatizar
con las personas a su alrededor: utilizan
sus conocimientos para mejorar Sus
empresas en aspectos sutiles pero
importantes.

e Habilidades Sociales: Las personas
tienden a ser muy eficientes manejando
relaciones cuando entienden y controlan
sus propios sentimientos y pueden tener
empatia con los sentimientos de los
demas. La motivacién incluso contribuye
a las habilidades sociales, ya que las
personas con orientacion al logro suelen
ser optimistas, incluso frente a reveses o
fracasos. Las personas con habilidades
sociales son especialistas en la gestion de
equipos. Asimismo, son expertas en la
persuasion, saben cuando apelar a las
emociones, y cuando resulta mejor apelar
a la razon. La motivacion, cuando es
visible, convierte a esas personas en
excelentes colaboradores. (pp. 5-11)

Efectivamente un lider debe tener habilidades
cognitivas, visién a largo plazo y sobre todo,
para ser un lider eficaz debe contener un alto
grado de la inteligencia emocional.

Los estilos de liderazgo segin Goleman

Newstrom (2007, p. 174) define al estilo de
liderazgo como “el patrén de acciones explicitas
e implicitas de los lideres segun lo consideran
los empleados”. En este sentido afirma que las
percepciones de los empleados relativas al estilo
de liderazgo es lo mas importante, y este se halla
en los 0jos y percepciones de los seguidores.

Goleman identific6 en sus estudios que
dependiendo de la  combinacién de
componentes de la inteligencia emocional,
antes mencionados, surgen seis estilos de
liderazgo que se describen a continuacién:

1. Estilo Coercitivo: es un estilo centralizado

gue se guia y fundamenta en la perspectiva
del lider. Debido a que las decisiones solo las
toma el lider, hace que las nuevas ideas
nunca salgan a la luz, las personas sienten
que no se las respetan y no participan en las
decisiones porque sienten que no se las
escucha. A la vez, el sentido de
responsabilidad desaparece debido a que las
personas son incapaces de actuar por su
propia iniciativa, no se sienten “duefios” de
su trabajo y no perciben que su desempefio
depende de ellos mismo. (Goleman, 2005, p.
29).
El lider coercitivo también afecta al sistema
de recompensa y desmotiva a las personas,
generando falta de claridad y compromiso en
el las personas. (Goleman, 2005, p.30). Es el
menos efectivo en la mayoria de las
situaciones. Afecta al clima de |la
organizacion. La flexibilidad es lo primero
en sufrir.

Sin embargo, el autor descubrié algunas
situaciones en las que el coercitivo funcion6
de manera eficaz, es siempre apropiado
durante auténticas urgencias o para tomar
decisiones répidas.

2. Estilo Orientativo: El lider orientativo es un
visionario debido a que motiva a las
personas aclardndoles cémo su trabajo
encaja en la vision de la organizacion. Las
personas entienden que su trabajo importa y
saben por qué. El liderazgo orientativo
también maximiza el compromiso hacia los
objetivos y la estrategia de la organizacion.
Los estandares de éxito son claros para
todos, asi como las recompensas.
Finalmente, hay que considerar el impacto
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de este estilo sobre la flexibilidad. Un lider
orientativo deja a las personas mucho
margen para averiguar su propio camino,
otorgan libertad para innovar y tomar
riesgos.

Dado su impacto positivo, efectivo cuando el
negocio se mueve sin rumbo debido a que
una figura orientativa vende a su equipo una
vision a largo plazo. (Goleman, 2005, p 31).

Estilo Afiliativo: un lider afiliativo valora a
los individuos y sus emociones por encima
de las tareas y los objetivos. Gestiona a
través del desarrollo de lazos afectivos, una
fuerte lealtad. El estilo también tiene un
efecto muy positivo sobre la comunicacion.
Las personas que se encuentran comodas
entre si hablan mucho y comparten ideas e
inspiracion.  Aumenta la flexibilidad,
permitiendo que los habitos de innovacion y
toma de riesgos se desarrollen. El lider da a
las personas la libertad de hacer su trabajo de
la forma que a cada uno le parece mas
efectiva. (Goleman, 2005, p 31). El impacto
tiene lo hace un buen planteamiento todo
terreno, sin embargo los lideres deben
emplearlo en particular cuando intentan
fomentar la armonia del equipo, subir la
moral, mejorar la comunicacion o crear mas
confianza.

A pesar de sus beneficios, el estilo afiliativo
no debe ser utilizado de forma Unica. Su
enfoque basado en el elogio puede permitir
gue un desempefio pobre no se corrija debido
a que los empleados pueden percibir que la
mediocridad se tolera. Dado que los lideres
afiliativos raramente ofrecen consejos
constructivos para mejorar, los empleados
han de averiguar cémo hacerlo por si solos.
(Goleman, 2005, p. 32).

Estilo Participativo: el lider participativo
fomenta la confianza, el respeto y el
compromiso. Incrementa la flexibilidad y la
responsabilidad al dejar que los empleados
tengan voz en las decisiones que afectan a
sus objetivos y a la forma en que hacen su
trabajo. Al escuchar las preocupaciones de
los empleados, el lider aprende lo que hay
que hacer para mantener la moral alta.

Las personas que trabajan en un entorno

participativo tienden a ser realistas, conocer
sus limites acerca de que pueden y que no,

dado que les permite fijar sus propios
objetivos y los parametros para medirlos.
(Goleman, 2005, p. 33).

Algunos lideres utilizan este estilo para
evitar la toma de decisiones cruciales, con la
esperanza de que con darle suficientes
vueltas al tema, acabard por aclararse, y en
realidad, las personas acaban sintiéndose
confusas y echando en falta un lider. Tal
planteamiento  puede incluso  acabar
empeorando los conflictos. (Goleman, 2005,
p.33). Este planteamiento es el mejor cuando
el lider tampoco sabe cuél es la mejor forma
de proceder y necesita las ideas y orientacion
de empleados capaces. E incluso si el lider
tiene una vision clara, el estilo participativo
es efectivo para generar nuevas ideas que
ayuden a materializar la visién. (Goleman,
2005, p. 33).

Estilo Ejemplar: El lider fija estandares de
desempefio extremadamente altos y los
ejemplifica. Su obsesion es hacer todo mejor
y mas réapido, y exige que todas las personas
de su alrededor cumplan estos criterios. Si
las personas no cumplen sus expectativas,
los reemplaza con personas mas capaces. A
primera vista, parece que tal planteamiento
mejoraria los resultados, pero no es asi. De
hecho, el estilo ejemplar, destruye el clima
de un equipo. Muchos empleados se sienten
abrumados por las exigencias, y su moral
cae. No explica las normas de trabajo, sino
que espera que las personas sepan lo que
deben hacer e incluso piensa “si te lo tengo
que decir, no eres la persona adecuada para
este trabajo”.

El trabajo no es una cuestion de esforzarse al
mAaximo para conseguir unos objetivos, sino
gue se convierte en un ejercicio de
adivinacion. Al mismo tiempo, las personas
sienten que el lider no confia en ellas para
hacer su trabajo libremente o para tomar
iniciativas propias. La flexibilidad y la
responsabilidad desaparecen, y el trabajo se
convierte en una serie de tareas altamente
focalizadas y rutinarias que aburren a los
empleados. El estilo ejemplar no siempre
acaba en caos, funciona bien cuando todos
los empleados estan motivados, son muy
competentes y/o necesitan poca direccion y
coordinacion. (Goleman, 2005, p. 33).

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD”| Volumen 11-
Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 — RCD N°052/21 - FCE —UNaM  Pagina 9 de 122



CONLAD

7° CONLAD - 10° Encuentro Internacional de Administracion 4

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

6. Estilo Formativo: Los lideres formativos
ayudan a los empleados a identificar sus
puntos fuertes y débiles y los ligan a sus
expectativas personales y de carrera.
Animan a sus establecer objetivos, a
desarrollarlos a largo plazo y los ayudan a
crear un plan para lograrlos.

Llegan a acuerdos con sus empleados sobre
su rol y responsabilidad a la hora de ejecutar
los planes de desarrollo, y les brindan
instruccion y retroalimentacion. Los lideres
formativos son excelentes en delegar, dan a
los empleados asignaciones desafiantes. En
otras palabras, estos lideres estan dispuestos
a soportar fallas de corto plazo si ello
favorece el aprendizaje de largo plazo.
(Goleman, 2005, p. 34).

De los seis estilos, el formativo es el menos
utilizado, ya que segln su estudio, los lideres
no tienen el tiempo de poder instruir al
personal y ayudarlas a crecer. El estilo
formativo funciona en muchas situaciones
de negocio, pero puede que sea mas efectivo
cuando las personas del equipo estan aptas
para asumir las tareas y cuando los
empleados se dan cuenta de la relacion entre
el aprendizaje y su propio progreso. En fin,
funciona mejor con empleados que quieren
ser ayudados a desarrollarse.

A continuacion, se resumen las variables que
componen cada estilo de liderazgo en la Tabla
N° 2.

Tabla N° 2. Comparacién de los estilos de liderazgo propuestos por Goleman

Coercitivo | Orientativo Afiliativo Democratico Ejemplar Formativo
. Moviliza las | Crea armonia . Fija altos Desarrolla a
Exige Forja consenso ;
Modus 2 personas y construye ; estandares | las personas
. cumplimient ; mediante la
operandis . . hacia una lazos S para el para el
o0 inmediato e . participacion ~
visién emocionales desempefio futuro
i " " "Las personas | ...~z " "
Estilo en Haz lo que Ven S(F))n o ¢ Qué piensas Haz como Intenta
una frase te digo™ conmigo” : " ta? yo, ahora" eso"
primero
) . L L Desarrollo
Competen | Impulsoal | Autoconfian Empatia, Colaboracién, | Conciencia, de otros
cias logro, za, empatia, construccién liderazgo de | orientacién al empatia7
subyacent iniciativa, catalizador | de relaciones, equipo, logro, .
: C R L autoconcien
es autocontrol del cambio | comunicacion | comunicacion iniciativa cia
Para ayudar
. Para sanar la . Para obtener | aalguiena
L Para una Para brindar . Para construir :
Situacion . . desavenencias resultados mejorar el
transformaci una vision - CONSenso u o =
es donde . en un equipo o rapidos de un | desempefio
. on con nueva u . obtener aportes .
funciona . o motivar en equipo o las
. empleados orientacion . - de empleados !
mejor circunstancias ; motivado y fortalezas
problema clara valiosos
estresantes competente de largo
plazo
Impacto :
en EI El méas
clima Negativo fuertemente Positivo Positivo Negativo Positivo
0sitivo
laboral P

Fuente: Elaboracion propia en base a Goleman (2004, p. 33)

Asimismo, la investigacion indica que “cuantos
mas estilos exhiba un lider es mejor. Los lideres
que emplean cuatro 0 més — especialmente el
directivo, democrético, afiliativo y coaching —
consiguen el mejor clima laboral y los mejores

rendimientos del negocio. Los lideres més
efectivos intercambian de un modo flexible los
estilos de liderazgo segun sea necesario” Es
decir, los lideres con los mejores resultados no
se apoyan en un solo estilo de liderazgo, sino
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gue el estilo varia dependiendo de cada
situacion. (Goleman, 2005, p.26).

Métodos

Con el fin de alcanzar el objetivo general de
identificar los estilos de liderazgo que
predominan en una empresa de familia
agropecuaria de la ciudad de Santo Tomé
Corrientes segun la teoria de Goleman se llevd
adelante un estudio de caso, definido por
Vasilachis (2006, p.220) como ‘“un sistema
delimitado en tiempo y espacio de actores,
relaciones e instituciones sociales donde se
busca dar cuenta de la particularidad del mismo
en el marco de su complejidad”.

ElI mismo se construyé a partir de una
investigacion de tipo bésica, descriptiva,
transversal y de campo, siguiendo un enfoque
cuantitativo. Se recolectaron datos primarios a
través de encuestas personales y entrevistas
semiestructuradas a los miembros de la
organizacion, empleando como instrumento de
recoleccion de datos un cuestionario disefiado al
efecto (ver anexos) por las licenciadas Mariana
Valdés y Silvana Martinez en el marco del
Proyecto de Investigacion acreditado por la
Universidad Nacional delordeste, denominado
“Preparacion de las Empresas de Familia de
Corrientes en el abordaje del proceso sucesorio”
(P117M003).

Se tomaron como unidades de andlisis a la
empresa de familia, las caracteristicas de los
miembros que la componen y el liderazgo.

Los aspectos analizados para identificar el estilo
de liderazgo, siguiendo al autor Goleman,
fueron: caracteristicas del lider, pensamiento y
concepcion, acciones y énfasis, toma de
decisiones, estilo de comunicacion, relacion con
los miembros, recompensas y castigos, criterio
de éxito y descripcion del lugar de trabajo.

Resultados
Caso de estudio

Estancia Cambuireta y Caza Pava es una
empresa familiar de segunda generacion
dedicada a la explotacién agricola ganadera. Se
encuentra radicada en la ciudad de Santo Tomé
(Corrientes, Argentina) desde el afio 1961,
cuando el matrimonio de Osvaldo y Marta
decidié constituir una sociedad a partir de la
herencia de campos en la zona. En aquel
momento, lo organizacion era dirigida por
Osvaldo quien administraba cuatro estancias

“Floresta”, “Caza Pava”, “Cambuireta” y “La
Isabelita” donde se desarrollaban actividades de
ganaderia (produccidn bovina, ovina y avicola)
y agricultura (plantacién de soja, llegando a ser
uno de los mayores productores de la zona).

La empresa fue creciendo en ventas, en
superficie  explotada, infraestructura vy
diversidad de productos. En 1980, se incorporan
a la firma los cuatro hijos, Pablo, Osvaldo
(hijo), Martin y Marta (hija).

Los cuatro hermanos realizaban tareas
rutinarias. Los mayores, Pablo y Osvaldo (hijo),
se dedicaban a la agricultura. Mientras que los
menores trabajaban con Osvaldo en la
produccion de ganado bovino, ovino y avicola,
tanto para la carniceria propia como para la
venta a frigorificos de Santa Fe y Entre Rios.

Las directrices eran bien marcadas por el padre
de familia, un lider de mucho caracter que no
dejaba participar en las decisiones a los hijos.

En el afio 1995 cambiaria el rumbo de las cosas.
Ocurre el fallecimiento del fundador y hasta ese
entonces director de la empresa. Luego de ese
acontecimiento, comienzan a presentarse crisis
tanto internas como externas a la organizacion.

La falta de liderazgo, la competencia por el
mando y la caida de la actividad agricola
Ilevaron a que en 1999 se retiren de la empresa
Pablo y Osvaldo (hijo). La empresa se escinde,
acordando que cada miembro obtenga una
porcién de las tierras que formaban parte del
activo de la empresa, para de esta manera
emprender su propio negocio de manera
independiente.

Las actividades de la firma original quedaron en
manos de Martin, el menor de los hermanos,
quien junto a Marta (hija) aportaron sus
porciones de tierra para continuar con la
explotacién de la Estancia Cambuireta y Caza
Pava.

Actualmente la empresa continta dirigida por
Martin y se dedica a la cria e invernada de
ganado bovino y ovino, como asi también la
plantacion de pasturas para consumo propio. La
organizacion se conforma por diez miembros,
dos propietarios, una dotacion de seis
empleados en campo: dos capataces de estancia
Yy cuatro peones, repartidos de manera equitativa
en cada estancia; y dos personas en la
administracion, los hijos de Marta, un
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licenciado en administracion y una ingeniera
agrénoma.

Caracterizacion de los miembros:

Teniendo en cuenta la edad y el sexo de los
encuestados, la empresa estd compuesta, en su
mayoria con personas que oscilan entre los 20-
30 afios. Los dos socios Unicamente oscilan
entre los 51 a 60 afios. Del total de empleados
dos personas son de sexo femenino (la socia
hermana y la ingeniera agrénoma).

Con lo que respecta a los estudios, la mayoria
de los miembros no terminaron el secundario,
ellos son los capataces de estancia y los peones.
El dnico que tiene estudios superiores, es el
lider de la empresa.

En el Grafico N° 1 se presentan los roles que
asumen los diferentes miembros, teniendo en
cuenta el modelo de los tres circulos de Davis y
Tagiuri.

Grafico N° 1. Estancia Cambuireta y Caza Pava seg(in el modelo de los tres circulos

4

>

3

E

1. Martin — Director / Socio
2. Empleados — Capataces / peones
3. Familiar que trabaja — Hijos Marta
4. Familiar propietario que no trabaja — Socia (Marta)

Fuente: Elaboracion propia

Estilos de liderazgo

Analisis de los resultados obtenidos a partir
del trabajo de campo.

Para el cumplimiento del objetivo de este
trabajo de investigacion se analizaron vy
procesaron todas las encuestas llevadas a cabo a
los miembros de la Empresa de Familia
estudiada (empleados, socia, administrador
junior, ingeniera agronomay al lider que lleva a
cabo las directrices de la empresa); como
también todas las opiniones adicionales de los
entrevistados en conjunto. En el analisis se
busco entender el porqué de esas respuestas, en
primer lugar y luego identificar por cada
dimension qué estilo de liderazgo sobresalia.

El trabajo de campo se llevo a cabo en las dos
estancias en “Cambuireta” y “Caza Pava”, en
horario de trabajo.

Se empez6 por los capataces de estancia en
ambos casos, siguiendo por los peones,
posteriormente a la ingeniera agronoma y para
finalizar, se le realiz6 a la socia, administrador
junior y al lider.

En el Grafico N° 2 se presentan los resultados
obtenidos del trabajo de campo, exponiendo el
estilo de liderazgo que predomina seguin cada
aspecto analizado.
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Grafico N° 2 Estilos de liderazgos identificados en el caso

Recompensas I

Descripeion del lugar de trabajo

Criterio de éxito institucional

Pensamiento v concepcion (Filosofia de gestion)
Relacion con los miembros

Comunicaci on

Acciones y énfasis (Forma de motivar)

Toma de decisiones

Caracteristica principal del lider

0%

B Coercitivo M Orientativo B Afiliativo

Enfasis

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

Democratico MEjemplar ®Formativo

Fuente: Elaboracion propia

Tal como se observa en el grafico expuesto
anteriormente en las” caracteristicas del lider “y
“toma de decisiones”, predomina un estilo de
liderazgo coercitivo. Esto es asi, debido a que
hay una mirada sobre el lider como una persona
gue tiende a la centralizacion de la mayoria de
las decisiones, es un buen coordinador y
organizador del trabajo, caracteristicas ( segun
el autor) de un lider coercitivo.

En cuanto a la dimension sobre “pensamiento y
concepcion” predominéd el estilo de liderazgo
“formativo” debido a que resaltaron el impetu
que pone el lider para motivar a que intenten
resolver las cosas.

Con respecto a las “acciones y énfasis que tiene
el lider” y el “Criterio de éxito institucional”
predomin6 el estilo orientativo ya que los
entrevistados llegaron a la conclusion que el
lider hace mucho énfasis en motivar a las
personas a trabajar por un objetivo, y considera
que el éxito estd dado en ser competitivos,
liderar el mercado, y obtener utilidades,
cuestiones que se asemeja con un estilo de
liderazgo orientativo.

En cuanto a la “Relacion con los miembros “y
la “Comunicacion” predomindé un estilo de
liderazgo participativo debido a que los
miembros consideraron que existe una fluida
comunicacion con el lider. En cuanto a como se
relaciona el lider con los demas miembros, la
mayoria llego a la conclusion de que el trabajo

se realiza totalmente en equipos, hay confianza
mutua y compromiso grupal, asemejandose con
un liderazgo participativo.

Con respecto a las “Recompensas y castigos”,
la mayoria concordd que hace énfasis en las
recompensas sociales, menos frecuente en las
recompensas salariales y hay escasos castigos.
Caracteristicas de un estilo democratico
(participativo), segin el autor de referencia.

En relacion al lugar del trabajo, se lleg6 a la
conclusion de que la mayor preocupaciéon es
realizar “el trabajo bien hecho, se orienta a los
resultados”. Lo que mantiene a la organizacion
unida es el énfasis en ganar, siendo el éxito y la
reputaciébn muy importantes. Los miembros
estan en un ambiente en el cual prima el control
del trabajo realizado y prefieren la estabilidad.
Lo que se asocia a un estilo de liderazgo
ejemplar.

Conclusiones

Para alcanzar el objetivo “Identificar los estilos
de liderazgos que predominan en una empresa
de familia agropecuaria de la ciudad de Santo
Tomé Corrientes siguiendo la clasificacion que
propone el autor Goleman”, se trabajé en una
empresa de familia. La misma es una sociedad
entre hermanos, de segunda generacion.

La empresa analizada tiende a una cultura
rigida, que no tuvo muchos cambios en su forma
de operar desde su fundacion, con objetivos

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD”| Volumen 11-

Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 — RCD N°052/21 — FCE - UNaM

Pagina 13 de 122



CONLAD

7° CONLAD - 10° Encuentro Internacional de Administracion 4

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

claros y bien dirigidos, debido al conocimiento
por parte del lider de la actividad ganadera,
cuestion muy importante.

En relacion a los diferentes aspectos analizados,
se vio reflejado que no existe un solo estilo de
liderazgo predominante, sino que depende de
cada situacion y de las caracteristicas de los
miembros de la empresa.

Relacionando algunos de los aspectos
analizados para encontrar una explicacion, se
vio reflejado que si bien en el pensamiento y
concepcion del lider, predomina un estilo
formativo, esto es asi, porque los empleados con
mas antigliedad y experiencia (capataces con
mayor antigliedad y asesora) sienten que el lider
esta dispuesto a que aprendan y se desarrollen.

Sin embargo, en la organizacién prima el
trabajo no calificado, como es el caso de los
peones con menos antigliedad en la empresa,
quienes se identificaron con la frase “hace lo
que te digo”, remarcando que el lider no otorga
la libertad, que si tienen los otros miembros.

Estas caracteristicas, estan relacionadas a un
estilo de liderazgo coercitivo. Este mismo estilo
predominé en la toma de decisiones (con
marcada diferencia), ya que las mismas se
centralizan en la alta direccion, permitiendo una
pequefia delegacion, sobre todo cuando esas
decisiones son de caracter rutinario.

En cuestiones que se relacionan con la
comunicacion, la colaboracion, las relaciones
interpersonales y el sistema de recompensas y
castigos, predomina un estilo de liderazgo
participativo. Esto se vio reflejado en las
entrevistas, cuando se manifestd que uno de los
objetivos del lider es tener un buen ambiente
laboral, construir una comunicacion fluida y
propiciar y fortalecer el trabajo en equipo,
logrando un clima amigable, de confianza y
respeto. También se reflej6 que el trabajo en
equipo y el didlogo sirven como soporte para el
proceso de toma de decisiones, debido a que el
lider puede consultar y tener diferentes
perspectivas sobre la problemética a abordar, a
pesar de que centraliza en gran parte las
decisiones.

Se corrobor6 los supuestos del autor de
referencia, en el sentido de que un lider eficaz
no se basa en un solo estilo, sino que se adapta

a cada situacion, teniendo en cuenta no solo el
éxito  organizacional, sino también la
satisfaccion laboral.

En el presente caso, se observo la relevancia de

reforzar un estilo de liderazgo que pueda
empatizar con los diferentes grupos de trabajo,
debido a que hay marcadas diferencias en las
caracteristicas y concepciones. Por otro lado, al
ser una empresa de familia, es muy importante
que el lider logre la armonia necesaria entre la
autoridad (que las caracteristicas de la actividad
y del sector requiere) y el didlogo abierto con
los deméas miembros de la familia, debido a que
tiene por delante una serie de desafios como
inculcar un sentido de pertenencia a las nuevas
generaciones, aislar a la organizacion de
problemas familiares y transmitir valores y
compromisos con la actividad.

Referencias bibliogréaficas y virtuales

Bork, D.; Jaffe, D.; Lane, S.; Dashew, L.;
Heisler, Q. (1997). Cémo trabajar con la
empresa familiar. Guia para el asesor
profesional. Granica. Barcelona, Espafia.

Davis K. & Newstrom J. (2007).
Comportamiento humano en el trabajo.
México: Mc Graw

Dodero, S. (2008). El secreto de las empresas
familiares exitosas. 2% edicion. 42
reimpresién. El ateneo. Buenos Aires.

Etkin, J. (2009). Gestion de la complejidad de
las organizaciones. Buenos Aires:
Granica

Fabier Dubois, E. M. (h) y otros (2010). La
empresa familiar. Encuadre general,
marco legal e instrumentacion. Ed. Ad
Hoc: Buenos Aires

Goleman, D. (1995) Inteligencia Emocional.
Kairos

Goleman, D. (2004). ;Qué hace a un lider?
.Harvard Business Review.

Goleman, D. (2005). Liderazgo que obtiene
resultados. Harvard Business Review.

Leach, P. (1996). La empresa familiar. Granica:
Barcelona, Espafia

Vasilachis de Gialdino, I. (2006). Estrategias de
investigacion cualitativa. 1° Edicion.
Gedisa. Barcelona.

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD”| Volumen 11-
Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 - RCD N°052/21 - FCE —UNaM  Pagina 14 de 122



CONLAD A
7° CONLAD - 10° Encuentro Internacional de Administracion

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

Paginas web

Landsberg, 1 (2013): “Liderazgo Ambidiestro”.
Recuperado el dia 9/05/2018 de:
http://www.laempresafamiliar.com/infor
macion/general/liderazgo-ambidiestro/

Anexos
Modelo de cuestionario empleado en el estudio.

Rizo Rivas, M. (2013): “La figura del lider en

las empresas familiares”. Recuperado el
dia 9/05/2018 de:
<http://www.forbes.com.mx/la-figura-
del-lider-en-las-empresas-familiares/

MARQUE EN EL CASILLERO CON UNA “X” LA OPCION QUE CORRESPONDA.

A-EDAD

1 -30 0 menos

2-31a40

3-41a50

4-51 a 60

5- 61 0 més

B- SEXO

1- Masculino

2- Femenino

3- Otro

C-ESTUDIOS

1- Sin estudios

2- Primaria completa

3- Secundaria in completa

4- Secundaria completa

5-Terciario incompleto

6- Terciario completo

7- Universitaria incompleta

8- Universitaria completa

9- Posgrado

10- Otros

D- SITUACION LABORAL ACTUAL

1- Empleado sin personal a cargo

2- Jefes intermedios, profesionales sin cargo de jefatura

3- Gerencia
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4- Alta direccion

5- Otros

E- AREA DE LA EMPRESA EN LA QUE SE DESEMPENA

F- ANTIGUEDAD EN EL PUESTO

G- ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA

A CONTINUACION, CONTESTE LAS PREGUNTAS, MARCANDO CON UNA “X” EN EL CASILLERO, LA
OCPION QUE CONSIDERA MAS SE AJUSTA A LA REALIDAD DE SU EMPRESA.

1) A mi lider lo definiria como un
a- mentor y de figura paternal con profunda llegada al interior de la institucién
b- innovador y tomador de riesgos
c- buen coordinador y organizador
d- exigente, demandante y competitivo
2) ¢ Cual de estas frases identifica a la actitud de su lider?
a- “hace lo que te digo”
b- “ven conmigo”
Cc- “las personas primero”
d- “qué piensas?”
e- “hacé como yo”
f- “inténtalo”
3) ¢Cudl de estas acciones promueve su lider?
a- exige obediencia inmediata
b- motiva a las personas a trabajar por un objetivo
C- crea armonia y fomenta las relaciones
d- crea consenso a través de la participacion
e- fija estandares de excelencia exigentes
f- desarrolla a las personas para el futuro
4) ¢En cudl de estos aspectos hace énfasis su lider?
a- el logro, iniciativa y autocontrol
b- la autoconfianza, empatia y catalizacién del cambio
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C- la empatia, comunicacion y desarrollo de las relaciones

d- la colaboracion, liderazgo y comunicacion

e- la constancia, orientacion al logro, iniciativa

f- el desarrollo de otros, empatia y conciencia emocional

5) ¢Coémo es la toma de decisiones?

a- totalmente centralizada en la alta decision

b- centralizada en la alta direccion; permite una pequefia delegacién de caracter rutinario

C- consulta a niveles inferiores, permitiendo participacion y delegacion

d- casi totalmente delegada en los niveles inferiores; el nivel superior sélo define las politicas y

controla los resultados

6) ¢En qué sentido se dan las comunicaciones?

a- ocurre siempre verticalmente en el sentido descendente

b- prevalecen las comunicaciones descendentes sobre las ascendentes

c- comunicaciones descendentes, ascendentes y laterales

d- fluye en todos sentidos (los ya mencionados y los oblicuos)

7) ¢Como se relaciona su lider con la gente?

a- ve con desconfianza las conversaciones informales y las considera perjudiciales

b- tolera que las personas se relacionen entre si en un clima de relativa condescendencia; hay una

organizacion informal incipiente

C- la confianza depositada en las personas es mas elevada, aunque todavia no sea completa

d- el trabajo se realiza casi totalmente en equipos, hay confianza mutua, participacién y compromiso
grupal

3) ¢Cual de estos sistemas de recompensas y castigos aplica su lider?

a- énfasis en los castigos y en las medidas disciplinarias que generan un ambiente de temor y
desconfianza, obediencia estricta a los reglamentos, con escasas recompensas (estrictamente
salariales)

b- énfasis en los castigos pero con menos arbitrariedad, recompensas salariales mas frecuentes,

escasas recompensas sociales

C- énfasis en recompensas salariales, ocasionales recompensas sociales, escasos castigos o penas

d- énfasis en las recompensas sociales, recompensas salariales frecuentes, escasas penas

9) Segun su lider, el éxito de la empresa se define en términos de....

a- ... satisfaccion al cliente y consideracion de las personas

b- ... obtencion de utilidades considerables por la venta de nuevos productos o servicios; es importante ser
los lideres de mercado

Cc- ... entrega fidedigna, planificacion adecuada y costo bajo

d- ... participacion de mercado y posicionamiento
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10) La empresa en la que trabaja es un lugar...

a- ... muy amistoso para trabajar y donde las personas comparten mucho entre si, como una familia
extendida, es unida por la lealtad o la tradicién, concede gran importancia a la cohesién y moral, premia el
trabajo en equipo, participacién y el consenso. EI compromiso de sus miembros es alto.

b- ... dindmico, emprendedor y creativo para trabajar, estimula la iniciativa individual y la libertad de
intelecto. Las personas tienden a ser creativas y a tomar riesgos. Lo que sostiene a la organizacion en el
tiempo es la experimentacién de nuevos productos o servicios, la innovacion, el estar en constante
crecimiento y adquiriendo nuevos recursos.

C- ... muy estructurado y formalizado para trabajar. Los procedimientos gobiernan el quehacer diario y lo
que las personas deben hacer. Las reglas formales y las politicas sostienen a la organizacién unida. La
preocupacion fundamental de la direccion es la estabilidad y el funcionamiento eficiente. La
administracion del personal se basa en entregar un puesto de trabajo seguro y previsible.

d- ... cuya mayor preocupacion es realizar el trabajo bien hecho, se orienta a los resultados Las personas
son competitivas y orientadas a los resultados. Lo que mantiene a la organizacidn unida es el énfasis en
ganar, siendo el éxito y la reputacion muy importantes. Los miembros estan en un ambiente en el cual
prima el control del trabajo realizado y prefieren la estabilidad.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y CONTROL INTERNO: IDENTIFICACION DE LOS
INDICADORES CLAVES EN EL AMBITO MUNICIPAL

Ramirez Alejandra Maria Lorena aml-ramirez@hotmail.com

Facultad de Ciencias Econdmicas — UNaM

RESUMEN

La mision de los municipios es satisfacer las
necesidades directas de los ciudadanos para lo
cual administran fondos publicos, cuyos montos
suelen ser significativos.

Por tal motivo, resulta primordial que tales
fondos sean utilizados conforme los
procedimientos legales pertinentes, y ademas
con criterios de eficacia, eficiencia y
efectividad.

En ese contexto, el control surge como una
garantia para los ciudadanos, constituyéndose
en un mecanismo que colabora con la
transparencia y evita desvios. El control interno
asume un rol fundamental ya que, mediante
diversas herramientas de control de gestion,
colabora para que las organizaciones cumplan
sus  objetivos 'y  metas, detectando
irregularidades y generando alertas para que se
efectlen las correcciones necesarias.

Este trabajo se encuadra dentro de la tesis de
maestria de la autora y a su vez en el marco del
trabajo de investigacion “Analisis del control
interno de los municipios de la Provincia de
Misiones” y busca cumplir uno de sus objetivos
especificos, cual es definir lineas de mejoras
para implementacion de procedimientos de
control interno en los municipios, mediante la
seleccion e identificacion de indicadores
pertinentes.

Por ello, resultaria de un aporte significativo
relevar diferentes tipos de indicadores factibles
de ser utilizados como base e insumo del cuadro
de mando integral como una herramienta no
s6lo de control interno sino de gestién, ya que
no solamente analiza y evalGa la marcha de una
organizacion en funcidon de sus actividades
pasadas, sino que también busca mirar el futuro,
plasmando la estrategia en una serie de
indicadores que permitan su seguimiento.

PALABRAS CLAVE: control interno —cuadro
de mando — indicadores — municipios

INTRODUCCION

Los municipios son desde una perspectiva
juridico-politica el conjunto de instituciones
que constituyen el gobierno local, y desde una
perspectiva sociopolitica y cultural. Ese
conjunto poblacional cuenta con un gobierno
propio dentro de un territorio determinado y es
reconocido como tal por el ordenamiento
juridico vigente. Las constituciones
provinciales o las leyes organicas municipales
definen las caracteristicas generales de los
regimenes municipales (Gagliardini, s/f).

En la Provincia de Misiones manejan
significativos montos de fondos publicos. Por
tal motivo resulta primordial que tales fondos
sean utilizados conforme los procedimientos
legales pertinentes, y ademas con criterios de
eficacia, eficiencia y efectividad.

En ese contexto, el control surge como una
garantia para los ciudadanos, constituyéndose
en un mecanismo que colabora con la
transparencia y evita desvios. Por ello, el
control en sus diferentes formas, es fundamental
para lograr una administracion transparente y un
mayor bienestar en los habitantes de los
municipios, cumpliendo de esa manera su
mision.

El control interno asume un rol fundamental ya
gue, mediante diversas herramientas de control
de gestidn, colabora para que las organizaciones
cumplan sus objetivos y metas, detectando
irregularidades y generando alertas para que se
efectlien las correcciones necesarias.

En este sentido, el Cuadro de Mando Integral se
constituye como una herramienta de control
interno tendiente a propiciar mejoras en la
gestion de todo tipo de organizaciones inclusive
en las municipalidades.

En este trabajo se abordaran nuevas miradas en
torno a dicha herramienta que fueron surgiendo
de estudios y aportes en el tema desde que
Norton y Kaplan (1996) comenzaron a difundir
en funcibn de la experiencia de su
implementacion en numerosas empresas. Estos
aportes tienen diversas miradas u opticas que se
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intentaran analizar y exponer a los fines de
encontrar puntos en comun y analizar diferentes
puntos de vista 0 nuevos caminos por recorrer.

Para ello, en el presente trabajo, a la luz del
avance de la doctrina y de las investigaciones
sobre el tema, se propone definir lineas de
mejoras para la implementacion  de
procedimientos de control interno en los
municipios, mediante la identificacion vy
seleccidn de indicadores que sirvan de base para
el disefio e implementacion del cuadro de
mando integral que permitiria a los funcionarios
municipales vislumbrar mejoras en el control
interno  de las  municipalidades vy
consecuentemente mejoras integrales en la
gestion.

Es importante destacar que la autora es docente
universitaria que desarrolla el presente articulo
como parte de su tesis de maestria y a su vez en
el marco del trabajo de investigacion “Analisis
del control interno de los municipios de la
Provincia de Misiones”, con lo cual sus aportes
enriqueceran la ensefianza del tema dentro de la
disciplina administrativa como asi mismo
brindara informacidn acerca de indicadores y el
cuadro de mando integral a los funcionarios en
su quehacer municipal.

MARCO TEORICO

Las Heras destaca que la constante evolucién
del control de gestibn ha sido constante,
inicidndose a principios del siglo XX cuando
Brown Donalson sistematizd en un modelo
Unico la contabilidad financiera, patrimonial y
de costos para su aplicacion a una empresa
guimica. Luego, a mediados del mismo siglo
Druker impulsé una estrategia de control de
gestién como estructura sistémica en la empresa
General Electric. A partir de eso la Universidad
de Harvard comienza a difundir como
herramienta académica basada en el método de
estudio de casos y a potenciar capacidades
analiticas y criticas referidas a problematicas
reales. Afios después el profesor Robert Kaplan
desarroll6 el Cuadro de Mando Integral.

Se ha avanzado hacia enfoques mas integrales,
buscando resaltar lo estratégico a partir de la
definicion de la visi6n, misién, objetivos,
contexto, etc., como ventajas no s6lo para las
empresas privadas sino también para

organizaciones publicas. Es asi que se ha
advertido a partir de dicho auge y hasta el dia de
hoy numerosas implementaciones del CMI, asi
también la herramienta ha sido y es objeto de
incontables estudios e investigaciones, algunas
de las cuales se analizaran a continuacién (Las
Heras, 2009, pags. 89-99).

Tablero de Comando en el Sector Publico

Las Heras (2009) expresa que el TCP aborda las
diversas problematicas a través de las siguientes
Opticas: la del ciudadano, que privilegia la
satisfaccion de las necesidades sociales; la
financiera, que focalizard en cuestion de los
flujos monetarios y el costo de oportunidad de
las inversiones publicas priorizando demandas
ciudadanas teniendo en cuenta el principio de
escasez propio de la economia publica (de toda
economia); la 6ptica productiva, que va mas alla
de la informacion financiera, y busca propiciar
el desarrollo de los procesos de produccion
publica y la dptica de causalidad, que busca
comprender contextos mas abarcadores,
acceder y resignificar la amplia gama de
relaciones en el ambito pablico.

El mencionado autor indica que el Tablero de
Comando es clave para medir las 5E de la
gestion publica, esto es la eficiencia, eficacia,
economicidad, efectividad y ejecutividad
explicando los valores que se agregan,
corrigiendo desvios o detectando fallas.

Permite, ademas, medir la generacién de valor
de los intangibles, complementandose a los
instrumentos existentes de medicion financiera.
Especificamente en el sector publico permite
integrar, clasificar y seleccionar informacion
clave para la toma de decisiones, a partir de los
diferentes sistemas interrelacionados y de
fuentes externas. Su estructura facilita el
desarrollo de informes y analisis de indicadores
teniendo presente los diferentes niveles de
usuarios (autoridad superior, intermedios e
inferiores), ya que el interés de cada uno de ellos
estard puesto en distintos aspectos y detalle de
informacién (2009, pags. 90-98) .

Por otra parte, Rodriguez Gonzélez y Barros da
Silva (2004) efectuaron una investigacion
donde profundizan en las adecuaciones
necesarias al cuadro de mando integral para su
posible aplicacion en el ambito publico. Luego
de analizar varios modelos propuestos para el

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD”| Volumen 11-
Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 —- RCD N°052/21 - FCE —UNaM  Pagina 20 de 122



CONLAD

7° CONLAD - 10° Encuentro Internacional de Administracion 4

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

sector publico plantean un nuevo modelo con
las adaptaciones al modelo original teniendo en
cuenta  las  particularidades de las
organizaciones publicas.

En el disefio del Cuadro de Mando Integral del
Estado se debe tener presente su mision, ya que
serd el punto de partida de dicha herramienta y
las perspectivas los medios para alcanzarla.

La mision del Estado es concretar los objetivos
gubernamentales, es decir que los funcionarios
responsables deberan prestar especial atencion
a las necesidades de los ciudadanos, buscando
la maximizacion del bienestar de la comunidad,
aunque cada agencia u organismo publico
especifico tendra a su vez una responsabilidad
concreta dentro de esa compleja funcién de
satisfacer las necesidades de la comunidad,
traduciéndose en una mision especifica.

Por ello, en el modelo propuesto y adaptado
para el sector publico, los autores ubican la
mision en la cima, debajo de la cual se ubican
de manera circular y retroalimentada seis
perspectivas  (comunidad, gobernabilidad,
marco legal, innovacion, formacion vy
organizacion, procesos internos y financiera),
que fueron definidas teniendo presente las
especificidades del sector y organismos
publicos, estableciéndose entre ellas una
relacién de causa-efecto, donde la performance
de cada una de ellas impacta en las demas.

La perspectiva “gobernabilidad” se incluyo al
modelo dada la significatividad de tal
caracteristica distintiva en las organizaciones
publicas, la cual es necesaria para mantener el
control permanente de las actividades y poder
llevar a cabo los proyectos y planes de gobierno.
Se  materializa mediante  alianzas vy
articulaciones politicas que van generando una
base de apoyo que debe monitorearse
permanentemente. Un nivel de gobernabilidad
adecuado posibilitara incorporar
modificaciones 0 que se preserven instituciones
del ordenamiento juridico vigente para facilitar
la consecucion de las actividades y proyectos y
perfeccionar las actividades operacionales de
dichas instituciones.

Otra de las caracteristicas intrinsecas del sector
publico tiene que ver con el “marco legal”, lo
que propicié también su incorporacion como
perspectiva. La aprobacion del presupuesto del

estado cobra relevancia en esta perspectiva ya
que mediante su aprobacion se asignaran los
recursos para los gastos e inversiones del poder
publico en un periodo. Asume un caracter
restrictivo y limitante para el desarrollo de las
actividades del Estado en general y de cada una
de sus organizaciones en particular.

Asi, con un marco legal bien definido y la
aprobacion del presupuesto, se pueden efectuar
inversiones en “innovacion, formacion vy
organizacion”, es decir en fortalecer y
desarrollar las competencias y habilidades de
los empleados y funcionarios pablicos, proveer
tecnologia y disefios organizacionales en vistas
a lograr la modernizacion de la administracion
publica, mejorar e incrementar la motivacion,
creatividad e innovacion de los empleados y
funcionarios.

Estas mejoras tendrdn su impacto en los
“procesos internos’” mediante la racionalizacion
de los servicios publicos, es decir que
aumentard la calidad final de los bienes vy
servicios publicos brindados, a un menor costo
y con una mayor eficiencia en la recaudacion.

Tanto los menores costos como la mejora en la
recaudacion estan relacionados a su vez con la
perspectiva  “financiera” y coadyuvan a la
obtencion del equilibro financiero y al
cumplimiento de los compromisos
presupuestarios. La “comunidad” percibira las
mejoras en la calidad de los bienes y servicios
recibidos y se sentirdn mas satisfechos.

Es importante lograr buenos resultados
financieros porque garantizara la continuidad a
futuro de la prestacion de los servicios publicos
para toda la comunidad, al contar recursos
disponibles.

Como conclusion Rodriguez & Barros da Silva
entienden que la propuesta del nuevo modelo
del cuadro de mando integral adaptado al sector
publico se configura en un instrumento que con
las salvedades correspondientes, puede ser de
gran utilidad a la gestion de las organizaciones
del sector publico. A su vez indican como
algunas caracteristicas del nuevo modelo las
siguientes: lo esencial y base del modelo es la
mision, se deben contemplar las propias
necesidades de las organizaciones publicas, se
incorporan dos nuevas perspectivas la
gobernabilidad y el marco legal, la perspectiva
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usuario-clientes se sustituye por comunidad, ya
que esta Ultima las engloba y se adapta mas a la
definicion de mision en el &mbito pablico, y la
perspectiva financiera es contemplada bajo dos
aspectos como un medio para lograr mayor
valor a los ciudadanos en el futuro mediante el
mantenimiento de las prestaciones futuras de los
servicios publicos, y por otro lado, como una
restriccion dada por el presupuesto aprobado y
las normas de contabilidad publica. Esto hace
que sea precedida por las perspectivas de
procesos internos y formacion ya que requieren
inversiones y proyectos que deben ser incluidos
previamente en el presupuesto para su
ejecucion.

En definitiva, sostienen que las organizaciones
publicas tendrén éxito en la implementacion del
cuadro de mando integral siempre que se

dediquen al desarrollo de planes estratégicos
coherentes con sus misiones (legales e
institucionales), resultando inclusive una
herramienta de apoyo en la elaboracion de la
estrategia.

Indicadores

Un indicador es una relacion de variables
destinada a mostrar aspectos importantes de la
gestion de una organizacion de acuerdo a
criterios previamente definidos. Expresion
generalmente cuantitativa que contribuye a
contar con un método sistematico para
monitorear el desempefio de una determinada
organizacion (Pérez Alfaro, 2000, pag. 38).

Pueden asumir distintas formas, las cuales
dificilmente puedan apartarse de la siguiente
morfologia: ratios, indices, evaluaciones o datos
directos.

Ratio 0 | Numerador (una o0 mas variables) /

coeficiente Denominador (una o mas variables)

Indice Desarrollo de una serie historica relacionando cada uno de sus datos al valor del dato en una
fecha determinada. Base = 100

Evaluacion Valor que puede asumir un estado de tipo cualitativo a través de un cuestionario multiple que

asigna un determinado puntaje a un conjunto de respuestas.

Dato Expresion directa de un dato en particular que gana por si mismo la categoria de indicador sin
necesidad de relacionarlo con otro dato.

Y asu vez suelen clasificarse para permitir un analisis ordenado que facilite su interpretacion:

Cuantitativos
Cualitativos

Tipo de medida

Ambito de aplicacion

humanos.

Administracién. produccion, finanzas, comercializacién, sistemas, recursos

Lugar de obtencion

Internos, externos o cruzados

Etapa del proceso

De inputs (ingreso), de proceso o de outputs (salida)

Factores analizados

Equipamiento, materias primas, personal, tecnologias, management.

De igual forma, Carratalé (Carratala & Albano,
2009, pags. 220-227) menciona que los indices
y ratios son los indicadores de la marcha,
evolucién y situacion de la empresa o de sus
sectores. Son  simples, dindmicos vy
parcializados y sirven para brindar informacion

para el control y la gestion de la empresa.
Pueden ser de diversos tipos atendiendo si se
vinculan con otros o a las diferentes areas de
una empresa tal como se describen en el
siguiente cuadro:

Son estaticos y miden temas especificos del periodo. Ej.: nivel de ventas del periodo,

Absolutos impuestos pagados, rentabilidad de actividad de este mes, nivel de ausentismo del
periodo.

Relativos son dindmicos y los mas importantes porque comparan indicadores. Ej.: ratios de
incrementos de ventas respecto al mes anterior.

- Pueden ser de rentabilidad o de riesgo.

Economicos . . . .

Financieros La rentabilidad se refle.re prmmpal_mente_ a Ia_utllldad de la empresa, pero puede
desagregarse en comercial, econémica y financiera.

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD”| Volumen 11-

Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 — RCD N°052/21 — FCE - UNaM

Péagina 22 de 122



CONLAD

7° CONLAD - 10° Encuentro Internacional de Administracion 4

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

endeudamiento, etc.

Los relacionados con el riesgo son la liquidez corriente, liquidez acida,

Clientes

Miden generalmente la relacion con el mercado. Ej.: adquisicion y retencién de
clientes, cuota de mercado, satisfaccion y rentabilidad de clientes.

Recursos Humanos

Se relacionan con los empleados. Ej.: nivel de ausentismo y accidentes, rotacion del
personal, evaluacién del desempefio, horas de capacitacion del personal, indice de
promocion, indice de satisfaccion y motivacién del personal, nivel de educacién, etc.

Por otra parte, Savkin (2021), especialista en
Balanced Scorecard, diferencia y define lo que
es una cuantificacion, medida, métrica, y KPI.

Observar: es identificar diferentes hechos u
objetos.

Cuantificacién: mapeo de lo observado en
numero. Cantidad de cada hecho u objeto por
tipo, ej.: nimero de nuevos clientes y la suma
de inversiones realizadas en el esquema de
marketing.

Medida: es la cantidad o grado de esos hechos u
objetos. Suma de los tipos de hechos u objetos,
ej.: numero de clientes adquiridos en un periodo
de tiempo y los fondos invertidos en marketing.

Métrica: es un estandar de medicién, una
derivada de dos medidas, por €j.: el costo total
de obtener un cliente nuevo estara dado por la
relacion entre los fondos invertidos en
marketing y el nimero de nuevos clientes.

Comercialmente  suelen confundirse los
términos medida y meétrica, sin embargo, la
métrica es un derivado de la medida.

La métrica puede utilizarse para comparar las
mediciones (con datos histdricos), o bien
comparar algo de una empresa con respecto a
otra (benchmarking).

KPI es una métrica y significa indicador clave
de rendimiento (key performance indicators), lo
que no implica que toda métrica sea un KPI. Por
ej.: el nimero de computadoras por oficina es
una métrica, pero no esta vinculado al
rendimiento del negocio, no lo convierte en un
KPI. Lograr diferenciarlas requiere profundo
conocimiento de la situacién actual del negocio
y de los objetivos perseguidos a la vez de contar
con la informacion oportuna y pertinente.

El indicador debe mostrar un nimero, por ej.:
“que tan comprometidos estan nuestros
clientes” no es un indicador, en cambio “el
puntaje promedio de participacion del cliente
segin la encuesta mensual” si lo es. Debe
vincularse o conectarse a un rendimiento y por
Gltimo debe ser importante para la empresa,
departamento, equipo, etc.

El beneficio real de los KPI es que proporcionan
a los altos ejecutivos informacion significativa
para la toma de decisiones, brindan sefiales de
alerta o advertencia temprana cuando algo no
funciona de conforme lo esperado o0 suceden
imprevistos que requieren su atencion. Algunos
ejemplos de KPI podrian ser: valor promedio de
un carrito de compras, % de clientes que
regresan, costo total para obtener un nuevo
cliente, participaciébn de mercado %, etc.
Teniendo presente la importancia y utilidad de
utilizar KPI, a partir de él una empresa podré
decidir por ejemplo el precio final de un
producto, la reduccion o eliminacién de algunos
canales de promocién, estrategias especiales de
penetracion de mercado, etc.

Para Chavez Alzaga (2007) los indicadores
revelan los cumplimientos de las metas de una
institucion, midiendo la eficacia y efectividad
de la gestion administrativa. Se hallan
contabilizados sistematicamente y controlados,
lo que implica la medicién del desempefio, es
decir, los indicadores son elementos
fundamentales de la medicion de desempefio.

El término indicador proviene del verbo latino
indicare, que significa revelar, sefalar.
Aplicado a la administracion, los indicadores
constituyen un conjunto de parametros
disefiados  especialmente  para  obtener
informacién especifica, evaluar
cuantitativamente los avances 0 retrocesos
hacia las metas, y con ello darle seguimiento a
las actividades o planes. Tienen punto de
referencia y no son absolutos (son relativos a
algo).

Los indicadores son medidos en unidades reales
y cuantificables que permiten conocer el
cumplimiento de las metas y el desempefio de
una institucion.

El autor profundiza su estudio en las comunas,
y entiende que, para la administracion pablica,
cumplir con las metas significa recorrer varios
caminos de diferentes magnitudes, siendo los
indicadores quienes miden la efectividad y
eficacia del desempefio de la gestion. En
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sintesis, los llamados “informes de gobierno”
pueden considerarse indicadores de la actividad
gubernamental. Subraya que la medicion del
desempefio basada en indicadores es una
herramienta (til y valiosa, que puede
convertirse en un sistema burocratico y en un
anexo improductivo de la administracion —

consecuencias— si no viene acompafiada de un
profundo cambio cultural de la organizacion.

Especificamente en los municipios, los
indicadores para la medicion del desempefio
abarcan todo el espectro de la gestion, como se
muestra a continuacion:

donde se dice y se

hacen cosas sin mayores

Insumo

Son aquellos relacionados con factores/contribuciones a la produccién. Ejemplo;
inversion en obras publicas, gasto de litros de combustible.

Produccion o de

Son generados con los insumos provistos. Ej.. nimero de 6rdenes de pago atendidas,

Productividad

Servicio — total de kilémetros recorridos.
Producto
Eficiencia y Rendimiento de los insumos y para ello se contrasta con un referente (unidad, persona,

pesos -$-, tiempo). Ej.: tiempo para procesar una orden de compra, costo de recoleccion
de basura por vivienda.

Indicadores relacionados con el grado de cumplimiento de los objetivos planteados. Ej.:

Efectividad porcentaje de quejas procesadas versus total de quejas, porcentaje de paquetes escolares
entregados.
Son aquellos indicadores que miden un cambio sensible en la calidad de vida del
Resultado — ciudadano o que son cruciales para la supervivencia de la organizacién. Ej.: % ingresos
Impacto propios versus ingresos totales (autonomia financiera municipal/estatal), nivel de

calificacion de la seguridad publica por el ciudadano

Institucionales

Son constantes y se modifican solo en ocasiones especiales porque reflejan las funciones
bésicas marcadas por la ley o mandato. Se encuentran ligados a mision/responsabilidad
de cada dependencia. Requieren monitoreo y reporte constante, siendo sus resultados
comparables con otros municipios y/o entidades que prestan el mismo servicio o similar,
etc.

De Gobierno

Son definidos por el gobierno en turno para medir y efectuar el seguimiento de programas,
planes o proyectos que solo tendran un periodo de vida limitado. Usualmente cambian
con el gobierno y su ajuste es muy frecuente. Ligados a la vision de corto/mediano plazo
y enfocados al cumplimiento del Plan de Gaobierno.

Los dos ultimos

emergen dada las caracteristicas propias de las que
organizaciones publicas y de la conformacion

de sus autoridades.

ciudadanos a través de un sistema concertado
precise claramente cuéles son los
pardmetros  para medir la  préctica
gubernamental, y no necesariamente las

indicadores mencionados

Como puede observarse, habra indicadores que
midan la satisfaccion cotidiana de servicios
(ndmero de lamparas, fugas o0 baches
reparados), también aquellos que indicadores
gue midan la eficiencia y la eficacia de los
servicios (tiempo de reparacion, quejas de
residentes), y también indicadores que se
aproximen a medir la calidad de vida
comunitaria de los residentes. Asi se constituye
un sistema de medicién global.

Finalmente, el autor expresa que la comuna
puede conocer si ha cumplido con sus

cantidades de inversion en la obra pablica, ni en
los metros lineales de calles pavimentadas
(Chévez Alzaga, 2007).

En cuanto a indicadores, Las Heras indica ni
uno, ni muchos sino los suficientes, debiendo
encontrarse de manera consciente los adecuados
a cada organizacion. De acuerdo al Programa de
las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD), es conveniente limitar la cantidad de
indicadores (2009, pag. 242).
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tangibilidad  del

Criterio de Tipos de
e, L Detalle
clasificacion indicadores
Segun Cuantitativos Se expresan en unidades de medida objetivas (luminarias colocadas)

No es posible cuantificar, pero a partir de una valoracion subjetiva

insumo o producto | Cualitativos se puede asignar un ranking numérico para cuantificar (calidad del
servicio de limpieza de calles)
Segun la manera Directos Surgen de la propia expresion del producto en analisis (km
de acceso en la recorridos)
evaluacién Indirectos Se debe recurrir a andlisis ulteriores (impacto en demanda laboral de
un programa de capacitacién)
Segun su origen Surgen de normas juridicas de diferentes jerarquias (% minimo de
Legales gasto en cierta finalidad o funcién respecto al presupuesto u otro

parametro. Por ejemplo, la Ley de financiamiento educativo)

Facultativos

Se basa en algin fundamento técnico sin norma legal que lo obligue.

Segln las
relaciones con las
5E?2

De procedimiento

En relacién a los insumos y procesos productivos

De produccion

Indicativos de la produccidn intermedia y final

De resultados

Miden el nivel de impacto en la ciudadania (efectividad®: evalla a
produccion estatal desde el punto de vista de quien la recibe)

Segun quien los
evalle

Auto calificacion

Cada responsable, en funcion a metas preestablecidas, reconoce
cuanto ha cumplido con el compromiso asumido y explica causas de
los desvios.

Independiente

Calificacion independiente puede realizarse con la participacion de
los organismos de control intraestatales (SIGEN-AGN), u otros
organismos (ej. universidades) mediante convenios.

Fuente elaboracion propia en base Las Heras (2009, pags. 242-245)

La OIT en una capacitacion orientada a la
evaluacion de la formacién establece que un
indicador es una comparacion entre dos 0 mas
tipos de datos que sirve para elaborar una
medida cuantitativa 0 una observacion
cualitativa, cobrando especial significado para
quien los analiza.

Dentro de las ventajas que ofrece el uso de los
indicadores  sefiala la  objetividad vy
comparabilidad, ya que, al conformar un

lenguaje comun, permiten valorar el grado de
cumplimiento de un objetivo o de satisfaccion
de un participante en la formacién.
Tradicionalmente los indicadores  se
construyeron con informacion cuantitativa,
aunque se esta difundiendo de modo creciente
los indicadores cualitativos. Para la evaluacion
del impacto en los programas de formacion
menciona diversos tipos de indicadores, los que
se detallan el siguiente cuadro:

De gestién

Sirven para el monitoreo de los procesos, de los insumos y de las actividades que se
ejecutan con el fin de lograr los productos especificos de una politica o programa. Por ej.:
costo de la hora de formacion, costo por alumno en formacion, N° de participantes por
docente y por espacio de formacién, N° computadoras por participante, etc.

De resultado o

Surgen de relacionar los bienes y servicios generados por la formacion (antes y después
de la accidn). Resultan de las actividades de transformacién de los insumos y generan un
incremento en los productos aplicables a la formacidn. Por ej.: la variacion en cupos de

roducto s oo ) . . .
P formacidn creados, en los disefios curriculares, en nimeros de docentes disponibles, en el
ntmero de horas, etc.
De efecto Muestran las consecuencias inmediatas de la formacion y desarrollo de competencias

sobre las personas, las organizaciones o la comunidad. Vinculan las acciones formativas,

2 En el Reino Unido se distinguen los indicadores mencionados al vincularlos con las 5E
3 Efectividad y eficacia suelen utilizarse indistintamente (diversas épticas de calificacion), en el caso de la eficacia
no tiene en cuenta la percepcion de la satisfaccion de los servicios publicos por los ciudadanos.
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con la demanda de los participantes. Por ej.: Tasa de participantes matriculados, recibidos,
de abandono, de pasantias, de proyectos de creacion de empresas elaborados, etc.

De impacto

Evidencian el cambio esperado en la situacion de los participantes una vez concluida la
formacion. En general se mide a mediano o largo plazo ya que se requiere un determinado
lapso, para medir los cambios ocasionados, la mejora en ingresos, las condiciones de
trabajo, la empleabilidad y demas impactos. Por €j.: la variacion en los ingresos, situacion
de empleo, la disminucidn de accidentes laborales, mejoras en salud, etc.

(OIT - Organizacién Internacional del Trabajo. CINTERFOR, s.f.)

Indicadores aprobados por Resoluciones del
Foro Ejecutivo del Consejo Federal de
Responsabilidad Fiscal (CFRF)

La ley Nacional N° 25.917 modificada por Ley
N° 27.428 crea el Régimen Nacional de
Responsabilidad Fiscal que establece entre otras
cuestiones la creacion del Consejo Federal de
Responsabilidad Fiscal (CFRF). En el afio 2006
el Foro Ejecutivo del CFRF aprueba por
Resolucién 6 y 23 los indicadores fiscales,
financieros y sectoriales de Gestion Publica del
Gasto y Recaudacion dispuestos en el articulo 8
de la Ley 25917/2004*

La propuesta de indicadores de gestién ha
pasado por tres etapas o instancias, la primera
vinculada con “indicadores agregados
financieros-fiscales”, que contenia informacion
exclusivamente monetaria, la segunda referida a
“indicadores  sectoriales de  primera
generacion” es decir la exposicion de éstos de
manera sencilla y sin formulaciones complejas,
y la Gltima “indicadores sectoriales de tercera
generacion” donde se acentua la exposicion de
datos con andlisis mas sofisticados.

Cabe aclarar que en la Res. 23/2006 se
especifica para cada uno de los indicadores,
unidad de medida, periodicidad (que conforme
lo previsto en la ley deben ser todos anuales),
rezago, variables necesarias, definicion,
cobertura y fuente.

4 El art. 8 establece que los gobiernos provinciales
...tomaran las medidas necesarias para calcular
pardmetros e indicadores homogéneos de gestion
publica que midan la eficiencia y eficacia en materia
de recaudacion y eficiencia en materia de gasto
publico.

5 Ley XV N.°5— Art. 124: Los municipios podran
organizar en sus jurisdicciones el Cuerpo de

En la tabla siguiente se detallan algunos
aspectos relevantes de indicadores
mencionados en la precitada resolucion
teniendo en cuenta el objetivo perseguido en el
presente trabajo, que es proponer indicadores
relacionados con la gestién municipal teniendo
en cuenta el método del disefio del cuadro de
mando integral. En ese sentido no se
incorporaron a dicha tabla aquellos indicadores
relacionados con gastos que no son incurridos a
nivel municipal porque fue convenido que sean
afrontados por la Provincia de Misiones.

Dentro de estos gastos se encuentran la
finalidad “Servicios de defensa y seguridad”
que preve indicadores relacionados con el gasto
en personal policial por agente, gastos de la
funcién servicios de seguridad por habitante,
poblacién cubierta por personal policial etc.5, y
dentro de la finalidad servicios sociales las
funciones educacion y cultura y salud. En lo que
respecta a “educacion y cultura”, gasto en
personal por nivel de ensefianza, gasto de la
funcion respecto a la matricula, gastos en
personal docente por cargo y horas céatedra,
apertura de cargos (docentes, no docentes),
gastos en suplencias, etc. Y en cuanto a salud:
gastos en prestaciones médicas del Instituto de
obra social o similares por beneficiario,
cantidad de beneficiarios, beneficiarios por
personal empleado, nimero de aportantes por
beneficiario de obra social, etc

Policia Municipal, la que tendra las funciones y
atribuciones que establezca la ordenanza
respectiva, acorde con la legislacién de la materia.
Art. 125: Las Municipalidades podrén convenir con
el Poder Ejecutivo para que la Policia Provincial
tome a su cargo funciones de la Policia Municipal.
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Indicadores de Gestion Publica. Resolucion N°23/2006 CFRF — Ley 25917

Indicadores | UM | Variables necesarias | IR
Indicadores agregados Fiscales y Financieros
Relacionado a | Gasto primario de la Administracion Pablica no L
. - o - Gasto primario
las Financiera neto de Instituciones de Seguridad $ Poblacion IR
erogaciones Saocial (APNFNISS) / Poblacion
Participacion porcentual por Finalidad
(adml.nlstracmn_ gubernqmental, dgfgnsa y Gasto total x finalidad
seguridad, servicios sociales, servicios % Gasto total
econémicos y deuda publica) / Gasto total de la
APNFNISS
Participacion gasto en personal de la % Gasto en personal y Gasto
APNFNISS / Gasto primario primario
Participacion gasto en inversion real directa de % Si?;:(:aen inversion real IR
la APNFNISS / Gasto primario L
Gasto primario
Relacionado a . . . - Ingresos tributarios s/
0S FECUISOS Ing(esos tributarios de origen _provmual o $ origen IR
nacional de la APNF / Poblacién (por habitante) L
Poblacion
Ingresos tributarios de origen provincial o Ingresos tributarios
nacional percibidos de la APNF / Ingresos % provinciales o nacionales IR
tributarios de origen provincial o nacional percibidos y
presupuestados de la APNF presupuestados
Ingresos tributarios de origen nacional del SPNF '”gfesos t”bUta.”OS. .
AP it : . nacionales de distribucion
de distribucion automatica / Ingresos tributarios % o
. automatica
totales (No aplica al Gob. Nac) L
Poblacion
Ingresos tributarios de origen provincial del Ingresos tributarios
SPNF / Ingresos tributarios totales (No aplica al % | provinciales
Gob. Nac) Ingresos tributarios totales
Relacionado al Gastos corrientes de la APNF / Ingresos Gastos corrientes
grado de - o . % . IR
. corrientes provinciales o nacionales de la APNF Ingresos corrientes
solvencia
Relacionado a Gasto en personal de la APNFNISS / Recursos Gasto en persc_)nal
los resultados - L % Recursos corrientes netos
corrientes netos de coparticipacion de copa
Resultado financiero de la APNF / Gastos Resultado financiero -
% IR
totales Gasto total
Resultado primario de la APNF / Gastos % Resultado primario - Gasto IR
primarios primario
Relacionado al | Servicios de deuda de la APNF / Ingresos Servicios de deuda
endeudamiento | corrientes netos copartic. de imp a provincias o % Recursos corrientes netos IR
municipios s/c de copa
Stock de deuda de la APNF / Ingresos corrientes Stock de deuda
netos copartic. de imp a provincias o0 municipios | % Recursos corrientes netos | IR
s/c de copa
Stock de deuda de la APNF / Poblacién % Stock de deuda -
Poblacion
NUmero de cargos ocupados en el SPNF /1000 | Unid. | NUmero de cargos
de Empleo | habitantes ocupados IR
Publico y Poblacion
Seguridad Ingresos por contribuciones y aportes / Gasto en % Ingresos por
Social jubilaciones, retiros y pensiones de las ISS contribuciones patronales y
aportes personales
Gastos en jubilac.,
pensiones y retiros
NUmero de beneficiarios de jubilaciones, retiros | Unid. | Numero de beneficiarios
y pensiones de 1SS jubilaciones, pensiones y
retiros
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NUmero de aportantes activos a ISS / NUmero de Numero de beneficiarios y
beneficiarios de jubilaciones, retiros y pensiones % de aportantes activos de IR
de ISS jubilaciones, pensiones y
retiros
al nivel Transferencias a municipios por participacion Transferencias a
municipal de impuestos / Ingresos tributarios provinciales % | municipios por copa IR
y nacionales Ingresos tributarios totales
Indicadores Tributarios
Cumplimiento | Recaudacion percibida en ejercicio por impuesto Recaudacion percibida y
a los ingresos brutos, inmobiliario, automotores presupuestada de impuesto
y sellos / Recaudacion presupuestada por cada | % | a los ingresos brutos,
uno de los impuestos inmobiliario, automotores
y sellos.
Recaudacién percibida dentro del plazo de Recaudacién del impuesto
vencimiento por impuesto a los ingresos brutos al vencimiento /
sujetos a Convenio Multilateral / Total de la | % Recaudacion total
recaudaciéon percibida por los contribuyentes
sujetos a CM
Contribuyentes  cumplidores / Total de N.° contribuyentes
contribuyentes empadronados (segregados X % cumplidores (totalidad de
convenio multilateral y restantes contribuyentes) obligaciones fiscales)
N.° contribuyentes activos
Presentacion en término de DDJJ de ingresos N. DDJJ presentadas en
brutos / Contribuyentes activos % | término
N.° contribuyentes activos
Fiscalizacion Contribuyentes activos en impuesto ingresos N.° contribuyentes activos
brutos / Total de contribuyentes (Grado de % N.° total de contribuyentes
actualizacion de padron) empadronados
Intimaciones por falta de pago (inmobiliario y N.° intimaciones por falta
automotor) / Cantidad de cuotas impagas al % de pago
vencimiento N.° de cuotas impagas
Contribuyentes fiscalizados - ingresos brutos / N.° contribuyentes
Contribuyentes activos (segregados x convenio % | fiscalizados
multilateral y el resto) N.° contribuyentes activos
Bases Imponibles ajustadas x fiscalizacion Base imponible ajustada x
externa - ingresos brutos / Bases Imponibles % fiscalizacion externa / Bl
declaradas antes de fiscalizacion (segregados x
convenio multilateral y el resto)
Recaudacién del impuesto corriente / Monto Recaudacién  total  del
emitido (grado de cobrabilidad) $ impuesto / Monto total de
emisién de deuda
Indicadores sectoriales de Gestion Publica del Gasto
Administracién Gubernamental
En general Gasto total en cada una de las funciones / Gasto Gasto total por funcién
total de la finalidad  administracion % Gasto total finalidad adm.
gubernamental gubernamental
Gasto corriente en cada una de las funciones / Gasto corriente por funcion
Gasto corriente de la finalidad administracion % Gasto cte. finalidad adm.
gubernamental gubernamental
Gastos de consumo de DGR o similar / Gasto consumo DGR
Recaudacion tributaria de origen provincial % Recaudacion tributaria
provincial
Servicios de defensa y seguridad
Servicios Sociales
En general Estructura porcentual de cada una de las Gasto de cada funcion
funciones (salud, promocién y asistencia soc., Gasto Total de finalidad
educacion y cult., etc. / Gasto total SS servicios sociales
Salud Gasto en inversion real directa de funcion salud / $ Gasto inversion real directa
Gasto total en funcién salud salud
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Gasto total en salud

Gasto total de funcién salud / Poblacion $ Gasto _gotal en salud -
Poblacién
Gasto en personal de funcién salud / agentes de $ Gasto en personal salud —
funcién salud N° agentes
Promocién vy | Gasto en comedores escolares / Poblacion $ Gastos comedores — N°
asistencia atendida en comedores personas atendidas
social Gasto en programas alimentarios / Beneficiarios $ Gastos programas alim. —
de programas N° beneficiarios
Gasto en programas de empleo / Beneficiarios $ Gastos prog. empleo — N°
de programas beneficiarios
Educacion y Fondos provenientes del
Cultura Gasto en funcién EyC financiado con fondos % tesoro provincial, recursos
provinciales / Gasto total en la funcién EyC propios y uso del crédito
Gasto total en EyC
. . . . Gasto inversion real directa
Gasto en inversion real directa de la funcion
EyC / Gasto total en la funcién EyC % EyC
Gasto total en EyC
V|V|en_da Y| Gasto inversion real directa en funcién VyuU / Gasto inversion real directa
Urbanismo Gasto total de la funcién VyU % VWU
(Vyuv) Gasto total en VyU
Gastos en construcciones,
Estructura porcentual del gasto del Instituto de soluciones habitacionales,
Vivienda Provincial $ transf. a  municipios,
funcionamiento, concesion
créditos, etc.
Gasto en construccién de viviendas completas / Gasto en construccion del
M2 viviendas completas terminadas (Promedio $ Inst. Vivienda
x M2) M2 construidos
Transferencias
presupuestadas nacion p
Recursos del Instituto Vivienda / Recursos % planes de viviendas vy
totales del Instituto recursos del FoNaVi
Recursos totales del Inst.
Vivienda
Monto percibido x recupero préstamos / Montos Montos  percibidos y
devengados por recupero de préstamos (grado % | devengados por recupero
cumplimiento en recupero) de préstamos
. . . . N° viviendas terminadas,
Viviendas terminadas y en ejecucion / Plan o en siecucion
anual aprobado en el presupuesto 0 ! y
presupuestadas
Agua potable y | N° de viviendas presupuestadas e incorporadas al N° de viviendas
alcantarillado | servicio de agua potable y/o cloacas — Gasto en presupuestadas e
inversion real directa en obras de agua y/o % incorporadas al servicio de
cloacas $ agua potable y/o cloacas —
Gasto en inversion real
directa en obras de agua y/o
cloacas
Servicios Econémicos
Energia Gasto en inversion real directa de la funcién Gasto inversion real directa
Combustible energia, combustible y mineria/ Gasto total de la | % ECyM
Mineria funcidn energia, combustible y mineria Gasto total en ECyM
(ECyM) Gasto total ejecutado en inversion real directa de % Gastos  ejecutados  en
la funcion energia, combustible y mineria / ECyM
Crédito presupuestario definitivo Gastos presupuestados en
ECyM
Gasto en inversion real directa de la funcién % | Gasto inversion real directa
Transporte transporte / Gasto total de la funcién transporte

Gasto total en transporte
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Gasto de mantenimiento de caminos naturales / $
Kilémetros de camino mantenido

Gasto de mtto en caminos
naturales

Km de camino natural
mantenido (X tipo)

Gasto de  mantenimiento

caminos | $
pavimentados / Kildmetros de camino mantenido

Gasto de mtto en caminos
pavimentados

Km de camino natural
mantenido

Gasto en inversion real directa / km camino $ Gasto inversion real en
pavimentado o natural construido

caminos  naturales o
pavimentados construidos -
Km

Fuente: Elaboracién propia en base a la Resolucién N°23/2006 CFRF — Ley 25917 y (Las Heras, 2009, pags.

256-264)

Municipios de la Provincia de Misiones y el
Régimen Federal de Responsabilidad Fiscal
y Buenas Précticas de Gobierno (RFRF vy
BPG)

La ley N° 25917 modificada por la Ley 27.428
invita a las provincias y a la Ciudad Auténoma
de Buenos Aires a adherirse al Régimen Federal
de Responsabilidad debiendo comunicar el
respectivo instrumento normativo de adhesion
al RFRF. Indica asimismo que los gobiernos
provinciales invitaran a su vez a sus municipios
proponiéndoles la aplicacion de los principios
establecidos, promoveran la elaboracién de
informacion fiscal con criterios metodologicos
citados en el art. 7 y coordinaran la difusion e
informaran todo lo relativo al RFRF con la
asistencia técnica del Consejo Federal de
Responsabilidad Fiscal (art. 33 y 34).

Las reglas e indicadores previstas en el RFRF se
encuentran alineadas y en sintonia a las
aplicadas por los sistemas internacionales de
seguimiento de las finanzas publicas, orientadas
a la elaboracion y ejecucion de los presupuestos
basados en politicas publicas sustentables,
realizadas de manera transparente, pudiendo
vincularse asimismo con los servicios
efectivamente prestados.

El Régimen Federal de Responsabilidad Fiscal
establece una serie de pautas de
comportamiento para la gestion de gobierno y
se integra por reglas fiscales, presupuestarias y
de procedimiento, con la finalidad de brindar
mayor previsibilidad y transparencia a las
cuentas publicas.

En la Provincia de Misiones mediante la Ley
VIl N° 52 (Camara de Representantes de la
Provincia de Misiones, 2004), la provincia se
adhiere a la precitada ley, y se crea el Régimen

Provincial de Responsabilidad Fiscal Municipal
atento a la necesidad de logar la consolidacion
del régimen no solo a nivel provincial sino
también a todos los niveles de gobierno y asi
involucrar a todos en la aplicacién de las reglas
de comportamiento fiscal, que permita afianzar
su funcionamiento integral.

Se ha trabajado en diferentes mesas de trabajo y
jornadas con los referentes de las areas que
intervienen en la elaboracion de la informacion
fiscal presentada ante el CFRF y los secretarios
de hacienda de los municipios de la Provincia
para homogenizar criterios para la elaboracion
de dicha informacion, a fin de tratar la
implementacion de reglas fiscales 'y
presupuestarias a nivel local, teniendo en cuenta
la experiencia de quienes intervienen en las
distintas areas de la administracion publica de la
Provincia.

En la actualidad 76 de los 77 municipios de la
Provincia se encuentran adheridos por
Ordenanzas de sus respectivos Concejos
Deliberantes al Régimen de Responsabilidad
Fiscal.

METODOS

El presente trabajo es de caréacter exploratorio y
tedrico. Para la realizaciéon del mismo se relevé
informacion tanto de fuentes primarias como
secundarias, como asi también de documentos
publicos a los que se pudo acceder, realizando
una profundizacion bibliogréfica.
Técnicamente la metodologia empleada fue la
inductiva, o sea se logré conclusiones como un
conocimiento derivado de los hechos de la
experiencia.

A partir de la informacién relevada se elabor6
una tabla relacionando los distintos tipos de
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indicadores con las perspectivas previstas en el
modelo Cuadro de Mando Integral para su
potencial disefio y utilizacion a nivel municipal.

APORTE

El presente articulo articula requerimientos
legales especificos relacionado con indicadores
previstos en el régimen de responsabilidad
fiscal al cual adhieren los municipios de la
Provincia de Misiones con herramientas propias
de la Administracién. Permite relacionar
indicadores con perspectivas que componen el
Cuadro de Mando Integral. De esta manera se
enriqueceran las materias de administracion en
general y en particular Administracion vy
Contabilidad Publica ya que los Municipios son
parte esencial de su objeto de estudio.

RESULTADOS

Se exponen a continuacion los resultados del
presente trabajo, tomando como punto de
partida el modelo presentado por Rodriguez
Gonzélez y Barros da Silva ya que en el mismo
fueron  consideradas las caracteristicas
especificas e intrinsecas de los municipios, que
define seis perspectivas que conformaran el
cuadro de mando integral, la perspectiva de la
comunidad, gobernabilidad, marco legal,
innovacién, formacidn y organizacion, procesos
internos y finanzas. Sobre dichas perspectivas
se elabora una propuesta de tipos de indicadores
factible de ser utilizados en la gestion municipal
de manera integrada a la metodologia propuesta
en el Cuadro de Mando Integral.

Perspectiva Tipo de indicador Fuente
Comunidad Indicadores sectoriales Régimen de Responsabilidad Fiscal
Absoluto - Relativos Sistemas de informacidn internos
De resultados Reportes especificos a desarrollar
Cualitativos
Gobernabilidad De Gobierno HCD -  Aprobacion de  Ordenanzas
Facultativos presupuestarias, Tributarias y otras relevantes
Absoluto
Legales
Marco Legal Legales HCD -  Aprobacion de  Ordenanzas
Institucionales presupuestarias, Tributarias y otras relevantes
Absoluto
Innovacion De impacto Sistemas de informacidn internos
Formacion y | Cualitativos Rendiciones de cuentas efectuadas al Tribunal de
Organizacion Cuentas de Provincia.
Procesos Internos Relativos Ordenanzas presupuestarias
Eficiencia y productividad Sistemas de informacion internos.
Insumo Reportes especificos a desarrollar
Produccidn
Finanzas Indicadores agregados fiscales y | Régimen de Responsabilidad Fiscal
financieros Sistemas de informacidn internos
Indicadores tributarios Rendiciones de cuentas efectuadas al Tribunal de
Cuentas de Provincia.

El proceso de seleccion y definicion no
solamente del tipo de indicador sino a su vez de
las formas que asumird, como bien lo expresa
Pérez Alfaro (2000) es una tarea de inteligencia
gue demanda conocer en profundidad Ila
organizacion, en este caso el municipio, pero
ademés en funcion de los objetivos definidos
analizar y estudiar cuales seran los mejores
indicadores que permitiran efectuar el
monitorio constante del grado de cumplimiento
de los objetivos, teniendo en cuenta las fuentes
de informacion.

En el ambito municipal requiere un cambio
importante en la cultura de la organizacion y
capacitacion sobre todo al personal de planta
que son los que permanecen en la estructura a
pesar de los cambios permanentes de las
autoridades municipales.

CONCLUSIONES

Los municipios de la provincia de Misiones
cuentan con informacién de base para
indicadores exigidos por la normativa que

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD”| Volumen 11-
Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 - RCD N°052/21 - FCE —UNaM  Pagina 31 de 122



CONLAD A
7° CONLAD - 10° Encuentro Internacional de Administracion

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

sustenta el Régimen Federal de
Responsabilidad Fiscal, y a su vez con otra
variada gama de fuentes de informacion que
permitirdn agrupar los indicadores teniendo en
cuenta las perspectivas del modelo presentado
por Rodriguez Gonzéalez y Barros Da Silva.
Estos serviran de base e insumo en el caso que
los  funcionarios de las  diferentes
Municipalidades decidan disefiar e implementar
el cuadro de mando integral como una
herramienta estratégica de control interno
orientada a mejorar la gestion del Organismo.
Es importante relevar toda la informacion
generada en la actualidad por las
municipalidades ya que gran parte de ella puede
ser compartida en una base unificada que
permita cumplir con determinadas exigencias
legales y sirva ademas como insumo de una
herramienta vital como seria el CMI, evitando
la duplicacién de tareas en caso de que se tome
la decision de implementar la herramienta
propuesta. Por otra parte, se complementara tal
informacién (generalmente financiera) con la
brindada por el resto de las dimensiones que
conforman el cuadro de mando integral.
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RESUMEN

Esta propuesta surge en el marco de las
actividades del proyecto de investigacion
16/E1042 PI, denominado ‘“Desarrollo de
Sistemas de Informacion Contables
Simplificados para las Pequefias Empresas de
Posadas. Procedimientos, Modelos y Utilidad”,
en su grado de informe de avance. En este
trayecto se proponen dos herramientas a las que
denominamos Planilla de Caja Transitoria y
Planilla Simplificada de Acumulacion de
Costos de Produccion. Para el desarrollo,
abordaje y disefio de las herramientas
propuestas, en funcion de las necesidades de las
Pequefias Empresas, se recurrié a entrevistas
semi-estructuradas, informales, no directivas.
Se pretende con esta propuesta vincular la
estructura de la organizacién con un sistema de
informacion simple y eficiente que permita
poseer el control de las operaciones y posibilitar
una mejor comprension de la actividad
econémica. Esta vision holistica del negocio
puede facilitar la toma de decisiones y el
fortalecimiento de su posicién en el mercado,
considerando, los aspectos financieros, de
produccion y de determinacion de precios.
Ademas, consideramos que su utilizacion
promovera una adecuada comunicacién entre
gestores y profesionales de las Ciencias
Econdmicas, mejorando la incumbencia y la
productividad, a través de un flujo de
informacién mas eficiente y cierto entre ellos.

PALABRAS CLAVE

Sistemas de informacion. Administracion.
Contabilidad. Modelos simplificados. Pequefia
Empresa.

INTRODUCCION

Justificacion

Consideramos que entre los distintos desafios
gue poseen las organizaciones al momento de

emprender se encuentran la falta de experiencia,
para llevar de forma adecuada la toma de

decisiones y control sobre el dinero, stock de
mercaderias, el control sobre los bienes
adquiridos y la rentabilidad en el corto y
mediano plazo. Con el transcurso del tiempo, y
la operatividad cotidiana, el flujo de
operaciones aumenta y las acciones que eran
controladas por el duefio requieren orden y un
proceso adecuado para la obtencién de
informacién. La contratacion de un profesional
de las ciencias economicas al servicio de la
Organizacion posee resistencia por razones
econdmicas y culturales, cobrando este aspecto
particular importancia dada la crisis en que se
encuentran estos pequefios emprendimientos, y
el desconocimiento de los duefios Yy/o
responsables de los procesos contables e
impositivos, a lo que debe agregarse que
tampoco existe, en algunos casos, la
obligatoriedad juridica de utilizar Sistemas de
Informacion Contable.

Las Pequefias Empresas producen rigueza y son
importantes generadoras de mano de obra y, por
lo tanto, de arraigo local; permiten una
distribucion geografica mas equilibrada de la
produccion, del uso de recursos y de la riqueza.
Poseen una flexibilidad que les permite
adaptarse a los cambios tecnol6gicos Yy
econOémicos y en muchos casos detectar nuevos
procesos, productos, mercados y, sobre todo,
cuentan con una capacidad dindmica y
potencialidad de crecimiento.

Los profesionales en ciencias econémicas son
los actores que permiten vincular a los
responsables de la gestion de estas
organizaciones y al sistema de informacion
Contable adecuado para la naturaleza de la
actividad y el volumen de las operaciones, sin
dejar de tener en cuenta que tropezaran con las
limitaciones y reticencias de los miembros de la
organizacion para aceptar las modificaciones
referidas a las practicas en el desarrollo del
trabajo, debido a que, generalmente, se inclinan
hacia la utilizacion de procesos y
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procedimientos rudimentarios e informales
tanto en la toma de decisiones como en el
control.

Problema

Los gestores de las Pequefias Empresas de la
ciudad de Posadas implementan de manera
limitada las herramientas del Sistema de
Informacién Contable, lo que les genera
informacién sesgada y poco oportuna para la
toma de decisiones y el control del desarrollo de
trabajo. Es por ello que generalmente la
registracion usual y constante de los hechos
econdmicos y financieros que produce la
Empresa se circunscriben a los aspectos
concernientes a las liquidaciones mensuales de
las tasas municipales, los impuestos
provinciales y nacionales y a la liquidacion de
haberes. En este sentido nos planteamos ¢Qué
dificultades plantea esta situacion y qué impacto
tendria en el desarrollo de la gestion de las
empresas la  utilizacion de  modelos
simplificados de las herramientas propuestas
por el Sistema de Informacién Contable?

Obijetivos del Proyecto de Investigacion

General: Desarrollar modelos simplificados de
registro y procesamiento de informacion que
posibiliten la comprension y el uso eficiente de
las herramientas del Sistema de Informacién
Contable para las pequefias empresas de la
ciudad de Posadas y los Profesionales de las
Ciencias Econémicas.

Especificos: -Determinar las prioridades y
principales requerimientos de esquemas y
reportes de informacién de los gestores sobre la
base de un diagnostico inicial.

-Establecer lineas de
comunicacion entre los docentes de las catedras
de Sistemas Administrativos y Actuacion
Profesional 1l de la Facultad de Ciencias
Econémicas de la UNaM vy las pequefias
empresas de Posadas con el fin de fomentar la
utilizacion de modelos simplificados de
registros y procesamiento de informacion.

-Desarrollar modelos
simplificados de registro y procesamiento de
informacion que permitan optimizar la toma de
decisiones de las pequefias empresas de la
ciudad de Posadas.

En el presente trabajo nos hemos centrado en el

altimo objetivo expresado, proponiendo dos
herramientas administrativas que consideramos
adecuadas para el cumplimiento de nuestros
fines.

MARCO TEORICO

Los hechos econdmicos desarrollados por las
pequefias empresas deben ser expresamente
conocidos en el ambito de la gestion para
establecer un sistema de toma de decisiones
efectivo. Es innegable que un sistema de
informacién contable formal deberia ser
adecuado para establecer un control interno
efectivo en las operaciones susceptibles de ser
registradas y brindar precisiones sobre
cuestiones tales como ingresos, egresos,
deudores acreedores, inventarios, el flujo de
fondos, sus origenes y aplicaciones.

Para que este sistema funcione de manera
eficiente es preciso que su estructura y disefio
cumpla con los objetivos trazados y cuente con
una red de procedimientos ordenada y
metddica, con procesos relacionados de tal
manera, que permita a la organizacion realizar
actividades tanto operativas como asi también
estratégicas. Establecer  un esguema
simplificado de este sistema de informacion
complejo, para pequefias y medianas empresas,
seguramente no ha debido de ser una tarea facil,
por ello las normas existentes en nuestro pais
generalmente proponen recortes a la estructura
de estados de exposicion tradicionales.
Debemos que tener en cuenta que nuestra
investigacion tiende a proponer una estructura
de informacion contable béasica aplicable a las
organizaciones en estudio, que posibilite el
funcionamiento continuo de los procesos de
toma de decisiones y control interno y que
preste utilidad a los diferentes segmentos de la
contabilidad. Esta utilidad se vera plasmada en
la colaboracién que este esquema simplificado
brindar4& para la preparacion de Estados
Contables “Tradicionales” que pudieran ser
exigidos por normas y reglamentaciones.

Los aspectos tedrico-practicos que seguramente
seran imprescindibles, y que a su vez se
transformaran en variables de analisis son:

a) Definicion de un plan de cuentas basico y
flexible con su respectivo manual de
procedimientos.
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En este aspecto necesariamente se debe
mantenerse el esquema de cuentas deudoras y
acreedoras de la contabilidad financiera y su
ecuacion patrimonial fundamentada en el
método de la partida doble, la que permite
mantener un equilibrio bajo la premisa de que
todo lo que se tiene se debe. Como es sabido en
esta ecuacion no existe incognita alguna ya que
sus variables dindmicas cambian en funcion de
los hechos econémicos registrados.

b) Disefio de Formularios y planillas de
informacién 'y control para operaciones
principales tales como compras; ventas; pagos;
cobros, liquidacién de haberes, sus aportes y
contribuciones; liquidacion de impuestos Yy
tasas Nacionales, Provinciales y Municipales

c) Descripcién de Procedimientos
administrativos claros que abarquen las
variables mencionadas en el punto anterior con
un estricto manejo de los comprobantes

¢) Disefio de reportes proyectados en forma
parcial en funcion de cantidades y periodos de
tiempo. Estos reportes deben proporcionar
informacién oportuna que permita elaborar a su
vez los estados contables tradicionales.

d) Libros de contabilidad. Diario, subdiarios,
mayores e inventario.

e) Establecimiento de normas de control interno
administrativo y contable con la finalidad de
promover la eficacia, establecer procedimientos
claros y precisos, proteger los activos y
establecer la confiabilidad de la informacion.

) Desarrollo de un esquema practico y sencillo
que permita y la operacion y control del flujo de
efectivos que contemple el efectivo en caja y
cuentas bancarias posibilitando medidas de
control interno orientadas a reducir errores y
pérdidas en los flujos internos y externos de
efectivo y valores generados en operaciones
tales como ventas en mostrador, rendiciones de
cobranzas, cobros y pagos electronicos entre
otros.

g) Disefio y presentacion de planillas de costos
las que son de suma importancia en los sistemas
de costos que pudieran implementar las
empresas u organizaciones. La implementacion
de sistemas de costos debe responder a las
caracteristicas y estructuras que le son propias a
cada empresa, ademas de posibilitar calcular los

costos de produccién ayudan a calcular
resultados periddicos, controlar la actuacion y
dar informacion relevante para la toma de
decisiones. El registro y la acumulacion de
costos nos permite obtener informacion sobre
las operaciones y esta informacion a su vez
retroalimenta todo el sistema operativo.

Se puede considerar entonces que el
perfeccionamiento de Sistemas de informacion
contable simplificados, podria constituirse en
una herramienta 0til para el desarrollo de las
actividades operativas, el proceso de toma de
decisiones y el control interno. El desafio
consistiia en el establecimiento  de
componentes de utilizacion comdn, de facil
comprension 'y de circulacion habitual,
susceptibles de ser aprendidos, ensefiados Yy
socializados.

Antecedentes del proyecto

-Proyecto de Investigacion: “Las pequefias y
medianas empresas de misiones y sus
limitaciones de desarrollo en el campo
administrativo, sus procesos y procedimientos —
Etapa Il. Analisis, aplicacion y eficacia de las
normas de promocion de mipymes y desarrollo
del empleo.” Codigo de Identificacion N°
16/E195. Periodo de Ejecucién: 01/01/2018 al
31/12/2019.

-Proyecto de Investigacion: “Las pequeiias y
medianas empresas de misiones y sus
limitaciones de desarrollo en el campo
administrativo. Un andlisis inclusivo para el
fortalecimiento de la construccion y gestion de
sus procesos y procedimientos” Codigo de
Identificacion N° 16/E176. Periodo de
Ejecucion: 01/01/2016 al 31/12/2017.

-Proyecto de Investigacion: “Las politicas de
empleo en el trabajo temporario del sector
yerbatero. Desafios e interrogantes”. Codigo de
Identificacion ~ N°  16/E167.Periodo  de
Ejecucion: 01/01/2014 al 31/12/2015.

-Proyecto de Investigacion: “La complejidad de
los vinculos interdisciplinarios en el desarrollo
de la asignatura actuacion profesional 11 y su
relacion con la realidad empresarial” Aprobado
por Resolucion CD N° 135/2013. Cdédigo de
Identificacion  N°  16/E156.Periodo  de
Ejecucién: 01/01/2013 al 31/12/2014.
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-Proyecto de Investigacion: "Estudio del
vinculo y las relaciones de poder en el ambito
de la administracion de empresas familiares.
Sucesion, gestion y desarrollo”. Aprobado por
Resolucion CD N° 055/11. Cédigo de
Identificacion N° 16/ E132. Periodo de
Ejecucion 01/01/2011 al 31/12/2012.

-Proyecto de Investigacion: “Analisis de la
instrumentacion de una planificacion a largo
plazo en las pequefias y medianas empresas de
misiones. Una mirada critica a su efectividad.
etapa Il: condiciones de subsistencia en el
marco de una economia de frontera”. Aprobado
por Resolucion CD N° 110/11. Cdédigo de
Identificacion N° 16/E138. Periodo de
Ejecucion: 01/01/2011 al 31/12/2012.

METODOLOGIA

En la metodologia utilizada para la recoleccion
de datos con el fin de detectar las necesidades
de las pequefias empresas inherentes al objeto
del presente trabajo, nos inclinamos por
técnicas tanto cuantitativas como cualitativas
respondiendo de esta manera a ambos modelos
de ciencia, (nomoldgicas-deductivas e
interpretativas), 1o que permite el cotejo de
datos para lograr una mayor veracidad y
exactitud.

En el contexto de esta investigacion, se
utilizaron entrevistas semi  estructuradas;
informales, no directivas, entrevista con
preguntas abiertas, entrevistas con preguntas
cerradas. Las mismas se aplicaron a: Duefios de
pequefias empresas. Gerentes, encargados o
referentes de las pequefias empresas.

La seleccion de los sujetos participantes de esta
investigacion se realiza aleatoriamente. Los
cuestionarios o protocolos de entrevista se
construyen, tentativamente en la primera etapa,
de manera que las preguntas den lugar a relatos,
vivencias, experiencias de cada uno de los
participantes. La participacion  de
investigadores-docentes y de alumnos de la
asignatura Actuacion Profesional 1l resultd
fundamental en esta actividad.

HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS
PROPUESTAS

Planilla De Caja Transitoria

Se propone una herramienta que, a diferencia de
la tradicional Planilla General de Ingresos y
Egresos, pretende establecer un orden
Administrativo y de Control por Oposicion de
los flujos financieros, tanto internos como
externos a la organizacion. Aspiramos a que sea
de utilidad, independientemente del tamafio de
la organizacién y de la estructura juridica y
tributaria de la empresa, tanto, para las que
poseen un sistema de informacion contable
formal que deriva en la elaboracion del Balance
General con sus respectivos estados contables
obligatorios, para aquellas organizaciones o
personas que por sus caracteristicas impositivas
deban exponer en sus Declaraciones Juradas de
ganancias un Estado de Situacion Patrimonial y
de Resultados sintético y, finalmente para
aquellas empresas o personas que no lleven un
sistema de informacion contable pero que
consideren necesario utilizar registros vy
herramientas que posibiliten  entablar con
mayor precisién un proceso decisorio.

De esta manera, y abstrayéndonos de la cuestion
tributaria, el centro de la razdon de esta
herramienta esta dado en la posibilidad de
establecer un control interno efectivo,
posibilitando la visualizacién administrativa
cierta del ciclo fundamental establecido en una
porcion de la rueda operativa: Ventas-
Compras- Cobranzas- Pagos. En primer lugar,
nos ocuparemos de operaciones, que en este
modelo denominamos de “Flujo Interno”, y que
casi exclusivamente se refieren a ordenes de
pago con autorizaciones de trasferencias
bancarias, y 6rdenes de pago con autorizacion
de emision de cheques. Ambas operaciones
siempre tienen un fin especifico y delimitado, y
deben ser ingresadas a la Planilla de Caja
Transitoria con sus importes respectivos. Para la
ejemplificacion numérica tomaremos como
referencia la Planilla Nro.015 del dia 15 de
Julio. A medida que avance el desarrollo se
incorporaran operaciones de “Flujo Externo”,
qgue principalmente se refieren a la
efectivizacion y realizacion de las operaciones
de “Flujo Interno” y a los ingresos por
cobranzas y ventas de distinto tipo. De esta
manera, realizaremos planteos de situaciones
usuales, proponiendo para cada una de ellas el
tratamiento especifico. Deberemos tener en
cuenta, que cada situacion planteada conlleva

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD”| Volumen 11-
Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 - RCD N°052/21 - FCE —UNaM  Pagina 36 de 122



CONLAD A
7° CONLAD - 10° Encuentro Internacional de Administracion

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

un procedimiento administrativo concreto y la
intervencion de diversos sectores, pero dado
que el objetivo de este apartado es centrarnos en
el desarrollo del funcionamiento concreto de la
Planilla de Caja Transitoria, nos abstraeremos
de ellos.

a) Supongamos que en dicho dia se emite orden
de pago Nro. 004 autorizando una trasferencia

bancaria de $ 150 con el fin de cancelar los
aportes 'y contribuciones surgidos de Ila
liquidacion de haberes del personal. La
trasferencia al organismo recaudador no se
realiza en el dia. Entonces tendremos en nuestra
planilla de Caja Transitoria la siguiente
situacion:

Tabla N°1. Planilla de Caja Transitoria Nro. 015

Fecha Concepto

Comprobante Ingreso

Egreso Saldo

15/07 Aportes y Contribuciones

O.P.Nro.004 150 150

Nota: Elaboracion Propia.

Para el caso de que la Transferencia se realizara en el dia con comprobante Nro. 008, tendriamos

la siguiente situacion:

Tabla N°2. Planilla de Caja Transitoria Nro. 015

Fecha Concepto Comprobante Ingreso Egreso Saldo
15/07 Aportes y Contribuciones 0O.P.Nro.004 150 150
15/07 Pago Aportes y Contribuciones Trans.Nro.008 150 0

Nota: Elaboracién Propia

Para este Ultimo evento debemos tener en
cuenta lo que se denomina “impacto” de la
transferencia, término que refiere a la
acreditacion de la operacién en la cuenta de
destino del organismo o persona interviniente.
Esta situacion, de dilatacion temporal, no es
menor al momento de conciliar las cuentas y
establecer la situacion financiera real. Para dejar
un registro sobre el hecho podremos hacemos
uso de wuna columna adicional que
denominamos ‘“‘observaciones”, adoptando una
de las dos estrategias de apropiacion en la
Planilla de Caja Transitoria, que se detallan
seguidamente.

La primera estrategia de apropiacion en la
Planilla de Caja Transitoria se materializa
dando ingreso y egreso al importe respectivo,
consignando como observacién que la
transferencia se encuentra pendiente de
acreditacion en la cuenta de destino. La segunda
estrategia consta en dar solamente ingreso al
importe y realizar la misma observacion
mencionada anteriormente, procediendo a
consignar el egreso en un dia posterior y cuando
se constate la efectiva acreditacion.

b) En segundo término nos ocuparemos de los
cheques propios que se confeccionan en la
organizacion. En este orden de ideas
supongamos que se emiten tres Ordenes de pago
para cancelar compras a crédito realizadas con
los Proveedores “A”, “B” y “C”, de acuerdo al
detalle siguiente:

b1) Orden de Pago (O.P.) Nro. 005 por $ 230
para la cancelacion de deuda a la fecha con el
Proveedor “A”. Se confecciona Cheque (Ce.)
Nro. 001 y se entrega al cajero de la Tesoreria,
responsable de la confeccion de la Planilla de
Caja Transitoria.

b2) Orden de Pago (O.P.) Nro. 006 por $ 300
para la cancelacién de deuda a la fecha con el
Proveedor “B”. Se confecciona Cheque (Ce.)
Nro. 002 y se entrega al cajero de la Tesoreria,
responsable de la confeccion de la Planilla de
Caja Transitoria.

b3) Orden de Pago (O.P.) Nro. 007 por $ 140
para la cancelacion de deuda a la fecha con el
Proveedor “C”. Se confecciona Cheque (Ce.)
Nro. 003 y se entrega al cajero de la Tesoreria,
responsable de la confeccion de la Planilla de
Caja Transitoria.

Para este caso se nos planteara la situacion
siguiente:
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Tabla N° 3. Planilla de Caja Transitoria 015

Fecha Concepto Comprobante Ingreso Egreso | Saldo
15/07 O.P deuda Proveedor “A” O.P.Nro. 005 Ce.Nro. 001 230 230
15/07 O.P deuda Proveedor “B” 0O.P.Nro. 006 Ce.Nro.002 300 530
15/07 O.P deuda Proveedor “C” 0O.P.Nro. 007 Ce.Nro.003 140 670

Nota: Elaboracion Propia.

Si los Tres Proveedores retiran los cheques emitiendo Recibos Nros. 045; 034 y 085 respectivamente,
tendriamos la siguiente exposicion:

Tabla N°4. Planilla de Caja Transitoria 015

Fecha Concepto Comprobante Ingreso Egreso | Saldo
15/07 O.P deuda Proveedor “A” O.P.Nro. 005 Ce.Nro. 001 230 230
15/07 O.P deuda Proveedor “B” O.P.Nro. 006 Ce.Nro.002 300 530
15/07 O.P deuda Proveedor “C” O.P.Nro. 007 Ce.Nro.003 140 670
15/07 Pago Proveedor “A” Recibo 045 230 440
15/07 Pago Proveedor “B” Recibo 034 300 140
15/07 Pago Proveedor “C” Recibo 085 140 0

Nota. Elaboracién Propia.

Es importante considerar, en este punto del analisis de la articulacion de esta herramienta, el tratamiento
gue debe operar, cuando algunos de los valores emitidos no son entregados en el dia y quedan en poder
del Cajero de la Tesoreria. En este orden de ideas supongamos que el Proveedor “A” y “C” no se le ha

hecho entrega de los valores correspondientes a saber cheques Nros. 001 y 003.
Tabla N°5. Planilla de Caja Transitoria 015

Fecha Concepto Comprobante Ingreso | Egreso | Saldo
15/07 O.P deuda Proveedor “A” O.P. Nro. 005 Ce. Nro. 001 230 230
15/07 O.P deuda Proveedor “B” O.P. Nro. 006 Ce.Nr0.002 300 530
15/07 O.P deuda Proveedor “C” O.P. Nro. 007 Ce.Nro.003 140 670
15/07 Pago Proveedor “B” Ce Nro. 002 Recibo 034 300 370

Nota: Elaboracién Propia.

La situacion expresada en la tabla 5 genera tenencias de valores emitidos que deberan ser consignadas
al cierre diario de cada planilla. En caso de que la Planilla de Caja Transitoria Nro. 015 cerrara con las
operaciones establecidas en la Tabla 1y la Tabla 5 tendriamos la exposicidn siguiente.

Tabla 6- Planilla de Caja Transitoria N° 015

Fecha Concepto Comprobante Ingreso | Egreso | Saldo
15/07 Aportes y Contribuciones 0.P.Nro.004 150 150
15/07 O.P deuda Proveedor “A” 0O.P. Nro. 005 Ce. Nro. 001 230 380
15/07 O.P deuda Proveedor “B” O.P. Nro. 006 Ce.Nro.002 300 680
15/07 O.P deuda Proveedor “C” O.P. Nro. 007 Ce.Nro.003 140 820
15/07 Pago Proveedor “B” Ce Nro. 002 Recibo 034 300 520

Nota: Elaboracion Propia.

De esta manera el saldo de las operaciones apertura de la planilla del dia siguiente, dando
consignadas, y las tenencias al cierre, coinciden ingreso a los comprobantes y valores

numérica y conceptualmente, posibilitando la consignados en el altimo cierre.
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c) En este punto Nos ocuparemos de
operaciones que conllevan el manejo de dinero
en efectivo, en forma directa o indirecta,
entendiendo que en el desarrollo de este
ejemplo se percibira la diferencia entre ambas
situaciones. Para ello tomaremos los casos de
una constitucién de caja chica, una venta al
contado y un deposito en efectivo por cajero
automatico. El detalle de las operaciones es el
gue se consigna a continuacion.

cl) Orden de Pago (O.P.) Nro. 008 para la
constitucion de una caja chica de $ 200. Se
emite Cheque (Ce) Nro. 004 por el mismo
importe haciendo entrega de los comprobantes
y valores a nuestro cajero. EI Cheque no se

envia para su cobranza por ventanilla en nuestro
Banco en el dia que para nuestro caso es el 15
de Julio.

c2) Se cobra venta al contado por $ 225,
respaldada por factura (Fa.) Nro. Nro. 029.

c3) Se realiza deposito de dinero en efectivo por
cajero automatico por el importe de $ 120
utilizando la opcion de ingreso de billetes. La
operacion esta respaldada por Boleta de
Depésito (Bo.) Nro. 998.

Las operaciones descriptas generarian la
siguiente exposicion en nuestra planilla si las
mismas cerraran en este momento y sin
considerar las tablas anteriores

Tabla N°7. Planilla de Caja Transitoria N° 015

Fecha Concepto Comprobante Ingreso | Egreso | Saldo
15/07 Inicio Constitucion Caja Chica 0.P.Nro.008 Ce. Nro. 004 200 200
15/07 Venta al Contado Fa. Nro.029 225 425
15/07 Deposito Efectivo Cta. Bancaria Bo. Nro.998 120 305

Tenencias al Cierre
15/07 Inicio Constitucion Caja Chica O.P.Nro.008 Ce. Nro. 004 200
15/07 Efectivo Billetes 105
15/07 TOTAL 305

Nota: Elaboracion Propia.

Para el caso de que el cheque Nro.004 fuera cobrado y se constituya la caja chica, la situacion seria la

siguiente.
Tabla N°8. Planilla de Caja Transitoria N° 015
Fecha Concepto Comprobante Ingreso Egreso Saldo
15/07 | Inicio Constitucién Caja Chica OPNro008Ce. | 5, 200
Nro. 004
15007 | Constitucién de Caja Chica ©.P.Nro.008 Ce. 200 0
Nro. 004
15/07 Venta al Contado Fa. Nro.029 225 225
15/07 Deposito Efectivo Cta. Bancaria Bo. Nro.998 120 105
Tenencias al Cierre.
15/07 Efectivo Billetes 105
15/07 TOTAL 105

Nota: Elaboracion Propia.

d1) Se cobra con Tarjeta de Crédito (T.C.) Nro.
435 una venta de pesos 320 conforme a factura
(Fa.) Nro.030. La rendicion para el cobro de
dicha tarjeta procedera el dia 20 de Julio.

d2) Se cobra con tarjeta de Débito (T.D.) Nro.
683 una venta de $ 450 conforme a factura (Fa.)

Nro. 031. La rendicion para el cobro de dicha
tarjeta procederd el dia 20 de Julio. Estas
operaciones de de venta debe ser ingresada en
nuestra planilla de la manera siguiente.
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Tabla N° 9. Planilla de Caja Transitoria N° 015

Fecha Concepto Comprobante Ingreso Egreso Saldo
15/07 | Venta con tarjeta de Crédito T.C. Nro.435 320 320
Fa. Nro.030
15/07 | Venta con tarjeta de Débito T.D.Nro.683 450 770
Fa.Nro.031
Tenencias al cierre
15/07 Venta con tarjeta de Crédito T.C.Nro.683 320
15/07 Venta con tarjeta de Débito T.D.Nro.683 450
15/07 TOTAL 770

Nota: Elaboracion Propia.

Estas operaciones con su saldo Acumulado de $
770 permaneceran en los cierres posteriores al
dia 15/07 hasta el momento de su efectiva
rendicion. En ese momento se daré salida a los
importes respectivos y se podra hacer la
observacion de que el importe se encuentra
pendiente de acreditacion en nuestra cuenta
bancaria, tal como es el caso de la situacion
‘planteada en la tabla. Cuando dicha
acreditacion sea efectiva daremos ingreso
nuevamente a los respectivos importes con el
concepto de Rendicion acreditada con la

respectiva referencia del comprobante. De esta
manera la Caja Transitoria puede constituirse en
una cuenta contable de movimiento que
expresara la los ingresos y egresos tanto de flujo
interno como de el externo.

Finalmente expondremos una consolidacion en

una unica planilla de los casos tratados en las
tablas anteriores. Para el caso consideraremos
que solo se paga al Proveedor “B”, que se
realiza la constitucion de la Caja Chica y se
realiza efectivamente el deposito bancario

Tabla N°10. Planilla de Caja Transitoria N° 015

Fecha Concepto Comprobante Ingreso | Egreso | Saldo
15/07 Aportes y Contribuciones 0.P.Nro.004 150 150
15/07 O.P deuda Proveedor “A” O.P. Nro. 005 Ce. Nro. 001 230 380
15/07 O.P deuda Proveedor “B” O.P. Nro. 006 Ce.Nro.002 300 680
15/07 O.P deuda Proveedor “C” O.P. Nro. 007 Ce.Nro.003 140 820
15/07 Pago Proveedor “B” Ce Nro. 002 Recibo 034 300 520
15/07 Inicio Constitucion Caja Chica 0.P.Nro0.008 Ce. Nro. 004 200 720
15/07 Constitucién de Caja Chica 0.P.Nro.008 Ce. Nro. 004 200 520
15/07 Venta al Contado Fa. Nro.029 225 745
15/07 Deposito Efectivo Cta. Bancaria Bo. Nro.998 120 625
15/07 | Venta con tarjeta de Crédito T.C. Nro.435 320 945

Fa. Nro.030
15/07 | Venta con tarjeta de Débito T.D.Nro.683 450 1395
Fa.Nro.031
Tenencias al cierre
15/07 Aportes y Contribuciones 0.P.Nro0.004 150
15/07 O.P deuda Proveedor “A” O.P. Nro. 005 Ce. Nro. 001 230
15/07 O.P deuda Proveedor “C” O.P. Nro. 007 Ce.Nro.003 140
15/07 Efectivo Billetes 105
15/07 Venta con tarjeta de Crédito T.C.Nro.683 320
15/07 Venta con tarjeta de Débito T.D.Nro.683 450
15/07 TOTAL 1395

Nota: Elaboracion Propia.
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Planilla De Acumulacion De Costos De determinar los costos de produccion de cada
Produccion departamento mediante la carga de datos en la
La planilla elaborada, titulada como “planilla referida planilla, disefiada para brindar esta
simplificada de acumulacién de costos de informacion de manera automatica.
produccion” es propuesta para una pequefia y Resta entonces, la obtencion del objeto de esta
mediana empresa, dedicada a la produccion de planilla: el costo unitario de produccion.
un solo producto y organizada estruct_qralmente Basicamente, esto resulta del siguiente
con tres departamentos de produccion y dos cociente:

departamentos de servicios, tiene por finalidad
COSTOS ACUMULADOS EN LAS UNIDADES DE COSTEO
N° UNIDADES OBTENIDAS EN LA UNIDAD DE COSTEO

Entonces, una vez hallados los costos que departamentos propuestos tendremos el costo
surgen de la acumulacion de costos en la matriz unitario de produccion base para la
propuesta deberan ser confrontados en un determinacion de precios orientativos de venta.

cociente con las unidades que nos informa se

. Procedimiento y Metodologia.
han obtenido:

A través de un pequefio ejemplo numérico, a
partir de simulaciones abstractas, podemos ver
Unidades en curso cémo utilizar la planilla desarrollada al efecto
de obtener un Costo de Produccion y a partir de

él la obtencion de un precio orientativo de
El disefio de la planilla de acumulacion de venta.

costos nos brindard el costo unitario por
departamento 'y por sumatoria de los

Unidades terminadas

Unidades perdidas

Supongamos lo siguiente.

a) Los consumos de Materias Primas, medidos en términos de Valores de Ingreso al Patrimonio
(Costos de la Materia Prima), han sido los que a continuacién se exponen:

Departamento de Produccién 1: $ 10,00 ($ 2,00 MPA, $ 2,00 MPB, $ 2,00 MPC, $ 4,00 MP D)
Departamento de Produccion 2: $ 12,00 ($ 3,00 MPA, $ 2,00 MPB, $ 2,00 MPC, $ 5,00 MP D)
Departamento de Produccion 3: $ 14,00 ($ 3,00 MPA, $ 4,00 MPB, $ 2,00 MPC, $ 5,00 MP D)

Los Departamentos de Servicio no consumen materias primas, pues no elaboran productos, sélo asisten
a los Departamentos de Produccion para que puedan funcionar.

b) Los consumos de Mano de obra Directa, medidos en términos de costo (esto es, Sueldos mas
Cargas sociales mas Previsiones) han sido:

Departamento de Produccién 1: $ 8,00

Departamento de Produccién 2: $ 6,00

Departamento de Produccién 3: $ 10,00

Los Departamentos de Servicio no insumen Mano de Obra Directa, pues no elaboran productos, al igual
que en las Materias Primas; sélo asisten a los Departamentos de Produccién para que puedan funcionar.

c) Finalmente, supongamos, los consumos reales de Carga Fabril, son los que a continuacion se

detallan:
Tabla N°11: Consumos reales de Carga Fabril
C F Departamental 2,00 4,00 2,00 2,00 1,00
Materiales 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00
MO 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00
Costos Sectoriales 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00
Totales 5,00 9,00 5,00 7,00 6,00

Nota: Elaboracion Propia
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Y las aplicaciones de Carga Fabril que se han
realizado a través de Bases de Distribucion, la
primer Base en funciéon de los consumos de

Materia Prima y la segunda Base de
Distribucién en funcién del consumo de Mano
de Obra Directa han sido:

Tabla N° 12. Aplicaciones de Carga Fabril

C F Aplicada 6,00 8,00 4,00 0,00 0,00
Base costo MP 4,00 5,00 2,00 0,00 0,00
Base Costo MOD 2,00 3,00 2,00 0,00 0,00

Nota. Elaboracién Propia

Con estos datos, la acumulacién de costos en la planilla propuesta quedaria de la siguiente manera:
Tabla N°13. Acumulacion de costos

CONCEPTOS DEP PN 1 DEP PN 2 DEP PN 3 DEZSS DE; &
MATERIA PRIMA 10,00 12,00 14,00
Materia Prima A 2,00 3,00 3,00
Materia Prima B 2,00 2,00 4,00
Materia Prima C 2,00 2,00 2,00
Materia Prima D 4,00 5,00 5,00
Mano de Obra Directa 8,00 6,00 10,00
Sueldos -Contribuciones - Previs.) 8,00 6,00 10,00
Carga Fabril 11,00 17,00 9,00 7,00 6,00
C F Directa 5,00 9,00 5,00 7,00 6,00
C F Departamental 2,00 4,00 2,00 2,00 1,00
Materiales 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00
MO 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00
Costos Sectoriales 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00
C F Aplicada 6,00 8,00 4,00 0,00 0,00
Base costo MP 4,00 5,00 2,00 0,00 0,00
Base Costo MOD 2,00 3,00 2,00 0,00 0,00
Distrib. Secundaria 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Dep. Serv. A 0,00 0,00 0,00
Dep. Serv. B 0,00 0,00 0,00

Nota: Elaboracién Propia

Como se puede apreciar, la planilla de Costos se
encuentra cargada de manera de que solo resta
resolver los costos que se han acumulado en los
Departamentos de Servicios A y B
respectivamente, esto es $ 7,00 y $ 6,00.

Se hace necesario entonces distribuir estos
costos entre los Departamentos de Produccion
de ya que son los Unicos que pueden contener

Departamento de Produccion 1: $ 3,00
Departamento de Produccion 2: $ 2,00
Departamento de Produccion 3: $ 2,00

costos al finalizar el periodo ya que Unicamente
los Departamentos de Produccion son los que
elaboran o transforman los elementos en
Productos Terminados. En aras de simplificar la
tarea, supongamos que el Departamento de
Servicios A envia sus costos de la siguiente
forma:

Y que el Departamento de Servicios B reparte sus costos de la siguiente forma:

Departamento de Produccion 1: $ 2,00
Departamento de Produccion 2: $ 2,00
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Departamento de Produccion 3: $ 2,00
Esto se conoce como Distribucion Secundaria.

De esta manera la Planilla de Acumulacion de Costos, finalmente, presenta la estructura que se expone:
Tabla N° 14. Acumulacion de Costos

CONCEPTOS DEPPN1 | DEPPN2 | DEPPN3 | DEPSSA | cop
MATERIA PRIMA 10,00 12,00 14,00
Materia Prima A 2,00 3,00 3,00
Materia Prima B 2,00 2,00 4,00
Materia Prima C 2,00 2,00 2,00
Materia Prima D 4,00 5,00 5,00
Mano de Obra Directa 8,00 6,00 10,00
Sueldos -Contribuciones - Previs.) 8,00 6,00 10,00
Carga Fabril (*) 16,00 21,00 13,00 7,00 6,00
C F Directa 5,00 9,00 5,00 7,00 6,00
C F Departamental 2,00 4,00 2,00 2,00 1,00
Materiales 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00
MO 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00
Costos Sectoriales 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00
C F Aplicada 6,00 8,00 4,00 0,00 0,00
Base costo MP 4,00 5,00 2,00 0,00 0,00
Base Costo MOD 2,00 3,00 2,00 0,00/ 0,00
Distrib Secundaria 5,00 4,00 4,00 (7,00) | (6,00)
Dep Serv A 3,00 2,00 2,00
Dep Serv B 2,00 2,00 2,00

Nota: Elaboracién Propia

(*) Obs: La Carga Fabril es, finalmente, el
resultado de la sumatoria de la Carga Fabril
Directa mas la carga Fabril Aplicada mas la
Distribucién Secundaria.

Con estos datos, volcados a la Planilla de Costos
gueda completa y el paso restante consiste en la
obtencidn de los costos Unitarios de Produccion
por Departamento. Para esto tomaremos los

datos de la Produccién Fisica del periodo y
realizaremos los cocientes que nos permitan la

determinacion del objetivo: los Costos
Unitarios de Produccion.
Aqui, tendremos en cuenta cual fue Ila

produccion en unidades del periodo para lo que
suponemos ha sido la siguiente:

Tabla N° 15. Matriz de determinacion de unidades producidas por departamento y elemento.

DEPTO PN 1 DEPTO PN 2 DEPTO PN 3
CONCEPTO

MP MOD CF MP MOD CF MP MOD CF
Unidades 10 10 10 12 12 12 10 10 10
Terminadas
Unidades en Curso 5 6 6
Unidades Perdidas 1 1
TOTALES 16 15 15 19 18 18 17 16 16

Nota: Elaboracién Propia

Con estos datos, determinamos los Costos
unitarios de Produccion por Departamento de la
siguiente forma (conjugando los datos de costos

acumulados en la con los guarismos de la
produccion en unidades fisicas de producto
obtenido):
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Tabla N° 16: Matriz de Costos unitarios de Produccion por Departamento

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION 1. PARA UNIDADES TERMINADAS
COST TOTAL COSTOS UNIDADES TOTAL
0S UNIDADES UNITARIOS TERMINADAS COSTOS
MP 10,00 16 0,625 10 6,25
MO 8,00 15 0,533 10 5,33
CIIZ 16,00 15 1,06 10 10,60
Subtotal 22,18
exis inicial 0,00
COSTO MENSUAL DEP PN 1 22,18

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION 2. PARA UNIDADES TERMINADAS
COST TOTAL COSTOS UNIDADES TOTAL
0S UNIDADES UNITARIOS TERMINADAS COSTOS
MP 12,00 19 0,631 12 7,572
MO 6,00 18 0,333 12 3,996
CII:3 21,00 18 1,166 12 13,992
Subtotal 25,56
exis inicial 0,00
COSTO MENSUAL DEP PN 2 25,56

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION 3. PARA UNIDADES TERMINADAS
COST TOTAL COSTOS UNIDADES TOTAL
0S UNIDADES UNITARIOS TERMINADAS COSTOS
MP 14,00 17 0,823 10 8,230
MO 10,00 16 0,625 10 6,250
CII:z 13,00 16 0,812 10 8,120
Subtotal 22,60
exis inicial 0,00
COSTO MENSUAL DEP PN 3 22,60

Nota: Elaboracién Propia

Con estos datos, finalmente, tenemos el COSTO DE PRODUCCION para las UNIDADES
TERMINADAS, para una industria que trabaja con un sistema de Costos Paralelos, esto es:

Departamento de Produccion 1: $ 22,18
Departamento de Produccion 2: $ 25,56
Departamento de Produccién 3: $ 22,60

COSTO DE PRODUCION: $70,34

Idéntico procedimiento utilizaremos para la valuacion de las Unidades en Curso y para las Unidades

Perdidas.

RESULTADOS ESPERADOS

Consideramos que un Sistema de Informacion
simple y eficiente posibilitaria la mejor
comprension de la organizacion facilitando la
toma de decisiones y fortaleciendo el control.
Entendemos a este sistema como un conjunto de

recursos humanos, materiales, financieros,
tecnologicos 'y normativos que brinda
informacion para que las organizaciones
desarrollen sus funciones, y como tal debe
ocuparse de la recoleccion, clasificacion,
comprension, almacenamiento, procesamiento
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y transmision. Por consiguiente, se espera que
desde las précticas aulicas de la Facultad de
Ciencias Econdmicas se incluyan contenidos y
estrategias pedagogicas que posibiliten el
aprendizaje de modelos simplificados de
registro y procesamiento contable. Esta
problemética podria dar lugar a la organizacion
de talleres de talleres de capacitacion en la
Facultad de Ciencias Econdmicas, que tuvieran
como destinatarios los duefios y/o responsables
de las Pequefias Empresas. Surge la necesidad
de verificar el grado de utilidad de la propuesta,
por ello se ha acordado entre empresarios,
gestores y profesionales del equipo de
investigacion, laimplementacion provisional de
modo experimental de las herramientas
administrativas en las aguellas empresas que se
propongan como interesadas. Se espera de este
modo contribuir a la difusion, utilizaciéon y
comprension de estos modelos en el contexto
socio economico de la Provincia.
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RESUMEN

Para resolver problemas complejos, los equipos
compuestos por miembros de diferente
formacion académica han comenzado a jugar un
papel cada vez mas importante. El objetivo de
este trabajo es explicar qué sucede en el proceso
de colaboracion interdisciplinaria de manera de
identificar elementos que favorezcan la
evolucion de un equipo de expertos a un equipo
experto. Primero, enmarcamos a la formacion
académica y luego, desarrollamos el constructo
tedrico Direccion Compartida de Pensamiento
(DCP). Se presenta como un concepto de nivel
grupal que representa la emergencia potencial
de un acuerdo sobre qué procesos y actividades
se realizan, cuando, con qué grado de
participacion y qué tan bien. Se despliega el
andlisis en tres momentos y se argumenta que se
puede utilizar para capturar la complejidad y la
riqueza de los equipos interdisciplinarios desde
una perspectiva dinamica, destacando el valor
de la comunicacion entre diferentes disciplinas.
Al hacerlo, identificamos implicaciones para la
gestion y para el desarrollo de recursos
humanos.

Palabras clave: diversidad, recursos humanos,
estado emergente, construccion  tedrica,
dinamica de grupos.

INTRODUCCION

La colaboracion interdisciplinaria se viene
consolidado en los dltimos afios como un
fenbmeno de  creciente  interés  para
investigadores, académicos, docentes,
estudiantes y profesionales (Moirano et al.,
2019; Park et al., 2017; Blazhenkova &
Kozhevnikov, 2016; Ness y Sgreide, 2014). Los
problemas actuales, por definicién complejos,
como la pandemia COVID, exigen equipos
interdisciplinarios eficientes. Sin embargo, cada

disciplina  tiene su  propio  lenguaje,
epistemologia, enfoques, criterios (Proctor &
Vu, 2019) y en el intercambio pueden surgir una
serie de problemas (Moirano et al, 2019). Como
escenario ideal, utilizamos el término
colaboracion interdisciplinaria para referirnos a
un grupo de personas, un equipo de trabajo
temporal o estable, que proviene de diferentes
campos (por ejemplo, un equipo formado por un
arquitecto, un abogado, un agrénomo, un
ingeniero, un ambientalista y un economista) y
gue, a través de un proceso activo de
interaccion, pretende generar algo nuevo y
funcional (creativo) -como un nuevo centro
urbano auto-sustentable.

Algunos autores sostienen que la diversidad en
la formacion académica es fundamental para
fomentar la creatividad o resolver problemas
complejos (Park et al., 2017; Blazhenkova &
Kozhevnikov, 2016; Moirano et al.; 2019) pero
hay una falta de investigacion sobre este
atributo en particular (Bell et al., 2011; Parjanen
& Hyypid, 2019). A pesar de la relevancia del
tema (Edmondson & Harvey, 2018) y de que
comprender lo que sucede en un equipo
interdisciplinario ayuda a gestionarlo (Grant,
1996; Shalley y Gilson, 2004; Paulus et al.,
2018) existe una necesidad de orientacion
tedrica (Bell et al., 2011; Blazhenkova &
Kozhevnikov, 2016; Shin y Zhou, 2007).

El objetivo principal de este trabajo es
desarrollar tedricamente el constructo de nivel
grupal que denominamos Direccion
Compartida de Pensamiento (DCP) y describir
lo que sucede en un equipo donde trabajan
personas con diferente formacion académica a
lo largo del proceso de colaboracion. Para ello,
organizamos este documento en varias
secciones. Primero, presentamos la
metodologia de investigacion y ofrecemos un
razonamiento para el desarrollo teorico:
enmarcamos la nocién de formacion académica,
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describimos la estructura subyacente de la DCP
y explicamos su naturaleza evolutiva desde una
perspectiva dindmica. Creemos que una mejor
comprension  del proceso creativo de
colaboracion interdisciplinaria representa un
tema relevante relacionado con el trabajo en
equipo en una amplia gama de organizaciones
en la actualidad, por lo que finalmente,
identificamos las mejores practicas para la
gestion y el desarrollo de recursos humanos.

METODOLOGIA

La pregunta que guia este trabajo es ;,qué sucede
en un equipo interdisciplinario? Para ganar una
comprension acabada, se siguieron los cuatro
elementos esenciales propuestos por Whetten
(1989) para desarrollos tedricos y se
consideraron las orientaciones de Gilson y
Golberg (2015), Mathieu y sus colegas (2008) y
Morgenson y Hofmann (1999). Primero, se
define a la formacién académica como el qué
fundamental a ser considerado como parte de la
explicacion de este fendémeno social y se
enmarca su significado y alcance a los intereses
de este trabajo. Segundo, se describe el cémo
miembros de diferentes campos se relacionan,
delineando patrones. Tercero, se clarifican los
por qué de base y, con la descripcion, se
construye como propuesta tedrica la emergencia
de la Direccion Compartida de Pensamiento
(DCP). Se incluyen relaciones casuales y
proposiciones y, ademas, se desarrolla el
constructo en tres momentos evolutivos para el
equipo interdisciplinario. Cuarto, y por ultimo,
delimitamos el alcance de DCP (cuando, dénde
y quiénes) definiendo los limites de la teoria y
reconociendo implicancias para la gestion.

DESARROLLO TEORICO

En primer lugar, se describe la nocién de la
formacion académica, considerada como el
factor clave en la explicacion del proceso
colaborativo de un equipo interdisciplinario.

El Significado de la Formacién Académica

La composicion de un equipo ha sido
reconocida como un elemento importante en
muchos modelos (Retier-Palmon et al., 2012)
incluso se ha identificado como una de las

variables mas relevantes para la creatividad
colectiva (Shin & Zhou, 2007). La diversidad se
refiere a la distribucion de diferencias entre los
miembros en relacion a un atributo comuan
(Harrison & Kilein, 2007). Por ejemplo, los
atributos de personalidad del modelo de Frst et
al. (2014) Big Five-OCEAN por sus iniciales en
inglés de Openness, Conscientiousness,
Extraversion, Agreeableness, y Neuroticism- se
ponen en juego cuando las personas comparten
un objetivo. De hecho, para Lubart (1994)
existe un abanico amplio de componentes que
se juegan juntos para alcanzar los resultados
deseados, como el conocimiento, los rasgos
personales, la motivacién, los estilos de
pensamiento, etc.

En la literatura relacionada se encuentra una
clasificacién bien establecida, propuesta por
Harrison y Klein (2007), que clasifica a la
diversidad en separacion, variedad y disparidad.
Ubicamos a la formacién académica como un
atributo de variedad ya que mide las diferencias
de conocimiento en relacion a la disciplina o
campos de trabajo y puede ser actualizada méas
0 menos formalmente (Park et al., 2017;
Edmondson & Harvey, 2018). La distribucién
de la variedad en el conocimiento en un equipo
es minima cuando todos los miembros
pertenecen a la misma categoria (por ejemplo,
son todos ingenieros industriales) y es maxima
cuando cada miembro proviene de una categoria
Unica (equipo heterogéneo) (Harrison & Klein,
2007).

Consideramos la formacion académica como un
elemento  fundamental del proceso de
colaboracion interdisciplinaria por dos razones
fundamentales (el qué clave). Primero, en la
literatura de referencia, se puede hallar una
clasificaciéon de dos dimensiones para equipos
interdisciplinarios (Jackson, 1996; Edmondson
& Harvey, 2018). Por un lado, en relacion a los
atributos que son facilmente detectables, “de
superficie” como la edad, el género o la etnia.
Por otro lado, los atributos subyacentes o
“profundos”, como la personalidad,
competencias o el conocimiento. Ubicamos a la
formacion académica en esta Gltima categoria,
aungue reconocemos que con la evidencia de un
certificado o titulo se podria ubicar al nivel de
superficie. Esta es una razon importante por la

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD”| Volumen 11-
Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 —- RCD N°052/21 - FCE —UNaM  Pagina 47 de 122



CONLAD A
7° CONLAD - 10° Encuentro Internacional de Administracion

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

gue ponemos el foco en la formacion
académica, ya que su fécil acceso implica
posibilidades de gestion.

Segundo, la variedad en el conocimiento es
usualmente estudiada como una unidad de
atributos que se consideran juntos, como un
componente integrado (Hilsheger et al., 2009;
Bell et al., 2011; Van der Vegt & Bunderson,
2005; Edmondson & Harvey, 2018). La mezcla
puede incluir funcién laboral, expertise,
profesidn, educacidn, antigiiedad, experiencia,
conocimiento, competencias, habilidades, entre
otros. Entendemos que es por esta integracion
de atributos que la teoria categoriza a la
variedad de conocimiento como un atributo
subyacente. La formacién académica influencia
la perspectiva de los miembros mas que
cualquier otra variable gracias a su potencial
efecto sobre el conocimiento, la actitud y la
perspectiva que una persona le dedica a una
tarea (Bell et al., 2011). Es también por esta
segunda razén que nuestro énfasis se focaliza en
el elemento de la formacion académica y la
entendemos como el qué clave del proceso de
colaboracion interdisciplinaria.

A medida que las personas estudian, desarrollan
no so6lo conocimientos y habilidades
especializadas relacionados con el area elegida,
sino también identidades y representaciones de
la realidad que estan vinculadas a su disciplina.
Para Proctor y Vu (2019) cada disciplina tiene
su propio lenguaje (vocabulario y términos
técnicos), epistemologia (teoria del
conocimiento y cémo adquirirlo), enfoques
(teorias, métodos y herramientas), criterios de
aceptabilidad (normas), lo cual organiza los
campos del conocimiento y fortalece diferentes
perspectivas (Elichiry, 2009). También se
establece una perspectiva o estructura cognitiva
que controla el foco de atencion (Cronin &
Weingart, 2019). Ademas, las éreas de
especializacion representan categorias sociales
sobresalientes que los individuos utilizan para
pensar en si mismos y en los demas (Van der
Vegt y Bunderson, 2005; Spender, 1996). Con
la formacion académica se forma una direccion
de pensamiento especifica. En relacion a las
diferencias, se ha comparado entre distintas
formaciones académicas la visualizacion
espacial-visual (Blazhenkova y Kozhevnikov,

2016), la visualizacion-verbalizacion
(Kozhevnikov et al., 2005) o los estilos de
aprendizaje (Kolb, 1981).

Estos hallazgos sugieren que la colaboracién
interdisciplinaria es mas que compartir
conocimientos. Es un proceso que implica
"aprender a hablar" (Chu & Chiu, 2017), donde
los miembros deben poder comunicarse con
expertos de otras disciplinas (Procter & Vu,
2019) y entender los aportes de otras
disciplinas.

La Emergencia de una Direccion
Compartida de Pensamiento (DCP)

Habiendo enmarcado el significado y alcance de
la formacion académica para nuestro proposito
de investigacion, presentamos el constructo
colectivo Direccion Compartida de
Pensamiento (DCP), que permite una mejor
comprension  del proceso creativo de
colaboracion interdisciplinaria (el como).

En un equipo interdisciplinario (por ejemplo,
uno estable o temporal, un emprendimiento o
uno por proyectos), es probable que los sistemas
en funcionamiento de cada miembro-disciplina
"se retinan". Por lo tanto, desde un abordaje
sistémico de dimension grupal, la estructura del
equipo puede verse como una serie de eventos y
ciclos que trascienden a las personas que lo
constituyen, son sistemas abiertos de
interaccién donde acciones y reacciones
determinan la  estructura del sistema
(Morgenson & Hofmann, 1999). Una Direccion
Compartida de Pensamiento (DCP) emerge de
la interaccién de un equipo que se compone de
miembros de diferente formacion académica.
Esto no significa que todos los miembros
piensan en la misma direccion, pero que, como
grupo, tiene el potencial de organizar y acordar
prioridades, niveles de participacion, alinear sus
estilos de trabajo. La DCP refiere al acuerdo
explicito o implicito para evitar los problemas
inherentes a los equipos interdisciplinarios que
limitan los resultados, como el gasto
innecesario de energia, malos-entendidos,
pérdida de informacion, estereotipos u orgullo
(Moirano et al., 2019; Parjanen & Hyypi4,
2019; Hurley et al., 2018; Park et al., 2017; Chu
& Chiu, 2017). La DCP representa la aparicion
potencial de un nivel colectivo de acuerdo para
la colaboracién asertiva acerca de las
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actividades a desarrollar, la forma de encarar
una tarea o situacion, cuando, entre quiénes y
qué tan bien. Refiere a un curso predominante
y relativamente coherente en relacion a como el
equipo se comporta, compartiendo una
direccion de pensamiento, los miembros son
mas capaces de anticipar el comportamiento de
los otros, darle utilidad a la informaciéon que
reciben y la que comparten, orquestarse.

Es por eso que se postula que los equipos que
desarrollan altos niveles de DCP tienen mejores
posibilidades de sincronizarse y lograr los
resultados deseados. Para exhibir este
argumento, desarrollamos a continuacion que la
DCP tiene una estructura mixta. Es decir,

articulamos su emergencia con otros estados
emergentes y procesos de coordinacion ya
desarrollados en la literatura de equipos, e
incluimos relaciones causales y proposiciones.
Explicando los factores moderadores de la
DCP, vamos clarificando los por qué de base.

Factores Moderadores de una Direccion
Compartida de Pensamiento

Por estar estrechamente relacionados con la
medida de desarrollo de al DCP de un equipo,
puede ser entendida como la integracién de una
estructura mixta, compuesta por estados
emergentes de categorias inferiores y en
procesos de coordinacion (Marks et al., 2001),
como se grafica en la figura 1.

Estados Emergentes

Direccion Compartida de
Pensamiento (DCP)

Entendimiento Cruzado

Modelos Mentales Compartidos
Sistemas de Memoria Transactiva

Procesos de Coordinacion

1

i

1

1 - - = r

! Limites del Interaccion
i Conocimiento Creativa

1

i Pragméticos

! P Conductas

{ Seminticos Div

! ivergentes
i Sintacticos Debate

E Técnicas

1

1

1

1

i

1

1 .

' Comportamientos

1

i Integradores Objetos

H L Convergentes
| Comunicacion Material Social
i Feedback

i

1

1

Resultados de la
Colaboracion
Interdisciplinaria

FIGURA 1: Moderadores de DCP. Estructura y procesos relacionados con la Direccion Compartida de
Pensamiento. Elaboracion propia.
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En relacibn a los estados emergentes
vinculados, la elaboracidon de la nocion de DCP
se basa en la necesidad planteada por DeChurch
y Mesmer-Magnus (2010) de integrar las
representaciones compartidas por los miembros
(SMM — por sus siglas en inglés, Shared Mental
Models) y la distribucién del conocimiento
entre los miembros (TMS — por sus siglas en
inglés, Transactive Memory Systems)

Los modelos mentales compartidos (SMM)
fueron descriptos por Retier-Palmon y sus
colegas (2012) como representaciones de
conocimiento o creencias que son compartidas
por los miembros, por lo cual tiene similitudes
con DCP. Ayuda a los miembros a adaptarse,
facilita la coordinacion, promueve la eficiencia
y la anticipacion, predecir cdmo los otros se van
a comportar y lo que van a necesitar (Mathieu et
al., 2008; Retier-Palmon et al., 2012), ayuda a
entender el valor de las diferentes ideas (Shalley
& Gilson, 2004; Grant, 1996), reduce la
aparicion de conflictos y permite a las personas
hacer inferencias, responder (Kellermanns et
al., 2007) y trabajar de una manera sincronizada
(Stout et al., 1999). Estas funciones son
relevantes para la colaboracion
interdisciplinaria. El tipo de SMM que le da
estructura a DCP es el de interaccién (Mathieu
et al., 2000) ya que influencia la forma en que
los  miembros interactian,  generando
expectativas. Postulamos que un equipo
interdisciplinario con altos niveles de SMM
afecta de forma positiva a DCP.

Los sistemas de memoria transactiva (TMS) se
refieren a la conciencia colectiva sobre la
coleccion de conocimiento que posee cada
miembro. Es decir, el saber acerca de quién sabe
gué cosa (Mathieu et al., 2008), es como un
sistema de indexacion o directorio acerca del
grado de conocimiento y el nivel de credibilidad
y confianza que tienen entre si, en relacion a su
conocimiento (Ellis, 2006). La funcién de TMS
es darles a los miembros rapido acceso
coordinado a su conocimiento especializado. Su
desarrollo implica reconocer y poder usar ese
conocimiento, coordinar aprendizajes Yy
memorias (Lewis, 2004). Por esto, el desarrollo
de TMS afecta DCP de forma positiva.

Huber y Lewis (2010) relacionaron estos dos
estados emergentes (SMM y TMS) para

construir la nocion de Entendimiento Cruzado
(CU por sus siglas en inglés, Cross
Understanding). Refiere a la medida en que los
miembros reconocen la forma en que otros
miembros entienden la tarea a desarrollar, la
situacién, sus creencias y preferencias
asociadas. Cuando los miembros tienen altos
niveles de CU, son més capaces de focalizar su
conversacion en comunicacion efectiva. Por lo
tanto, cuando la CU es alta, la DCP se ve
afectada positivamente.

Sin embargo, estos tres constructos de nivel
grupal se refieren al contenido de los asuntos
compartidos de un equipo, mientras que la DCP
se refiere a la forma de la interaccién. Por lo
tanto, tiene un alcance diferente. En este
sentido, Marks y sus colegas (2001) explican
que la tarea grupal representa qué es lo que el
equipo esta haciendo y que el trabajo en equipo
describe cdmo lo estan haciendo.

La DCP describe como un equipo
interdisciplinario colabora. Resulta Util y
relevante como un constructo que representa en
su medida desarrollada el comportamiento de
un equipo con comunicacion focalizada, que
tiene interdependencias oportunas, balancea las
contribuciones de su conocimiento y acuerda en
qué tan bien desempefiarse. La DCP implica un
acuerdo acerca de la direccion  del
comportamiento a  seguir, si  discutir
informacién y evidencias u opiniones y
percepciones, riesgos, limitaciones,
oportunidades o beneficios o acerca del propio
proceso colaborativo que estan atravesando
COMo equipo, es decir, acerca de si mismos y su
propio funcionamiento para planificar o re-
organizarse. La DCP puede identificarse como
el meta-conocimiento de un equipo
interdisciplinario, de manera de que cada
miembro, que tiene una manera especifica de
pensar y actuar, puede ampliar su perspectiva
acerca del ritmo, la forma, el alcance y el
funcionamiento del desarrollo del equipo.

El nivel de desarrollo de la DCP organiza los
procesos de coordinacion en el equipo, es decir,
afecta la manera en que los miembros cruzan los
limites del conocimiento (1), modifican su
comportamiento integrador a través de la
comunicacion y el feedback (2) y se integran
creativamente (3). Cuanto mas alto es el
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desarrollo de la DCP, mejor se sincroniza la

colaboracion
explicamos en

interdisciplinaria,
los siguientes tres

como
items

estrechamente relacionados.

1)

(2)

Se han identificado tres niveles de
complejidad para entender los limites en la
comunicacion: el sintactico, el semantico
y el pragmatico (Edmondson & Harvey,
2018; Watzlawick, 2002). En la figura 1,
mantenemos la pirdmide invertida del
modelo de Carlile (2004) para representar
los desafios que el equipo tiene que
enfrentar en relacion a transferir, traducir
y transformar el conocimiento; como un
elemento fundamental en el proceso de
colaboracion interdisciplinaria (Chu &
Chiu, 2017). Argumentamos que tener un
desarrollo de DCP le permite al equipo
tener mejor conciencia y claridad acerca
del limite que tienen que superar. Por
ejemplo, cuando tienen que discutir —o no-
significados, interpretaciones o intereses.
Esto permite adaptar planes y agendas y
re-balancear e integrar las contribuciones
de los miembros del equipo. Cuanto mas
robusto el limite a cruzar (Edmondson &
Harvey, 2018), mayor nivel de desarrollo
de DCP es requerido para la integracion.

La variedad en la formacion académica
requiere de integracion (Cronin &
Weingart, 2019). Entonces, la
comunicaciéon 'y el feedback estan
representadas como dos elementos
fundamentales, intimamente relacionados,
que permiten potenciar las posibilidades
del equipo (Mathieu et al., 2008); habilitan
la fertilizacion cruzada de perspectivas
(Simsek et al., 2005) y posibilitan la
generacién de la deseada sinergia.
Desarrollar una DCP implica una mejora
del flujo de comunicacion en el equipo. El
trabajo de Grutterink y sus colegas (2013)
aborda especificamente el tipo de
feedback que aplica a la formacion
académica. El reconocimiento mutuo del
expertise (REA por sus siglas en inglés-
Reciprocal Expertise Affirmation)
representa la medida en que los momentos
respetan, valoran 'y afirman el
conocimiento de los demés miembros. Fue

3)

validado que en un equipo con altos
niveles de REA los miembros estaban méas
motivados a contribuir, mejorando los
resultados. De forma similar, Cronin y
Weingart (2019) sugieren que las
soluciones pueden aparecer s6lo cuando
las partes aprecian el conocimiento de los
demas, sin esa evaluacion positiva, no
habria motivacion para tratar de entender
o aplicar el conocimiento disponible
(Paulus et al., 2019). Con esto, mientras
que las actividades pueden  ser
desempefiadas muy bien o muy mal
(Marks et al., 2001), tener altos niveles de
DCP implica que el equipo acuerda qué
tan bien desarrollar una tarea.

Para explicar la interaccion creativa
focalizando en la formacion académica
nos basamos en la propuesta de
Edmondson y Harvey (2018) para
conductas  divergentes 'y  objetos
convergentes. La relacion entre conductas
divergentes y objetos convergentes
potencia la importancia entre la
comunicacion y el feedback (Simsek et al.,
2005). La fase divergente implica la
exploracion de varias categorias de
informacion, asociaciones entre los
distintos conocimientos y creacion de
potenciales soluciones (Paulus et al.,
2019). Tener un alto nivel de DCP implica
dedicar un tiempo exclusivo (es decir;
definir una prioridad en la agenda) al
intercambio divergente, de manera que la
rigueza de las mdltiples perspectivas
pueda ponerse en juego. Utilizar técnicas
especificas sobre creatividad contribuye al
intercambio y el debate habilita a personas
de diferente formacion académica a
exhibir una variedad de abordajes, 1o que
estimula el proceso cognitivo asociado a la
creatividad (Hulsheger et al., 2009). La
fase convergente requiere reducir las
alternativas y crear artefactos (objetos,
material social) que pueda sintetizar los
acuerdos logrados y las alternativas
elegidas. Los objetos convergentes son
elementos clave para fomentar la reflexion
y alentar el aprendizaje de "segundo ciclo"
(Brown & Duguid, 1998). Entendemos
una relacion positiva entre la fluidez en la
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interaccidn creativa y tener un alto nivel de
DCP.

Tener un alto nivel de DCP implica menos
malos entendidos en la coordinacion del
proceso creativo, los miembros acuerdan qué
debe ser intercambiado o realizado, cuando y
coémo. Los equipos que poseen altos niveles de
DCP tienen mejor autopercepcion y con esto,
mas posibilidades de meta-comunicarse acerca
de las necesidades de desarrollo de si mismo
como equipo. Por ejemplo, las intervenciones
"estamos de acuerdo que estamos en
desacuerdo”, “busquemos otras alternativas”,
“para esta tarea, simplifiquemos”, “la semana
que viene controlemos la version preliminar”,
“es hora de explorar oportunidades y
beneficios”, “hagamos foco en las dificultades
o riesgos”, “deberiamos dejar pendiente este
debate hasta que...” reflejan un mayor nivel de
DCP. Promover un entendimiento consciente de
lo que se esta discutiendo o qué, cuando o quién
deberia involucrarse, ayuda a acelerar el

proceso de definicion de un nivel superior de
DCP.

El proceso dindmico de
interdisciplinaria

El andlisis del proceso de colaboracion
interdisciplinaria desde un abordaje sistémico
destaca que cada persona no se comporta
independientemente, pero en funcién de la
dindmica de interaccion, que forma un patrén
(Gore, 2003; Watzlawick, 2002, Lewis, 2004,
Morgenson & Hofmann, 1999). “Los estados
emergentes representan el producto de la
experiencia del equipo (incluyendo el proceso
del equipo) y se convierten en nuevas entradas
del proceso subsiguiente y de sus resultados”,
explica Marks y sus colegas (2001:358). La
examinacion de la DCP en tres momentos
(figura 2) abre oportunidades para el mejor
entendimiento 'y la gestion, interrumpir
relaciones enraizadas y desencadenar el cambio
(Cloutier y Langley, 2020).

colaboracion

Influencia X X’ Xaa
Constructo de
Nivel Grupal DCP FA-» DCP’ - -l DCP”
4 [ T A
Constructo Multilevel ' :
hd hd
Formacion Formacion I .y T .
Interaccion de los Académica " Académica 21 il Zl ZI «— Zl
Miembros del V\ Formacion /' \ / \ /'
. € * b -]
Equipo r f\caulémic;t‘/ 21 21
Momento | Momento 2 Momento 3

FIGURA 2: Evolucién de un equipo interdisciplinario en tres momentos de DCP. Elaboracién propia basada en

Waller et al., 2016 y Cronin et al., 2011.

En el momento 1, los miembros con diferente
formacion académica se encuentran por un
objetivo interdisciplinario. Es la primera vez
que un miembro con una formacion particular
se encuentra con alguien de otra formacién,
quien tampoco tiene experiencia

interdisciplinaria. El proceso creativo de
colaboracion interdisciplinaria ~ comienza
mientras los miembros interactian y se van
influenciando mutuamente, lo que esta
representado en la figura 2 con las flechas que
los conectan, en el nivel mas bajo de analisis.
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En este momento tedrico, entre los miembros
aparece una DCP de un nivel de ausencia o
minimo. La ausencia de DCP implica que los
miembros no se reconocen el conocimiento
entre si ni saben qué esperar de los demas. Por
ejemplo, se podria observar una comunicacion
dispersa, una vision poco clara acerca de
cuando, con quién y qué discutir, pérdida de
tiempo o energia para coordinar o definir
prioridades,  generar ~ material  social,
dominancia, etc. Este momento fue explicado
por Roscoe y sus colegas (2019) cuando cada
miembro del caso que describe con detalle
tiende a poner el foco y la atencién en sus
propias preocupaciones disciplinarias mientras
gue, inadvertidamente, minimizan u omiten
otros factores, como la propuesta del otro, lo
qgue genera conflictos que resultaron en un
tiempo extendido de desarrollo para el proyecto.
Es por esto que argumentamos que en el
momento 1, la DCP es un constructo
acumulativo. Segun Cronin y sus colegas
(2011), este tipo de constructos se basan en los
atributos individuales de los miembros (en este
caso, su formacion académica) quienes no son
permeables a la interaccién del grupo,
especialmente, por el efecto de Ila
especializacion en la estructura cognitiva de las
personas, como se explicd en la seccion El
Significado de la Formacion Académica. Se
puede observar esta propiedad teérica inicial en
la figura 2, por no tener una flecha descendente
desde el primer DCP hacia los miembros. En
este primer momento interdisciplinario, es
posible que, por las caracteristicas sistémicas de
un equipo, la DCP acumulativa afecte alguna
otra variable, la que genera una modificacion en
la interaccion. Esta influencia es representada
por la linea sélida que conecta el momento 1y
2. En la narrativa de Roscoe et al. (2019) un
miembro del equipo interviene con experiencia
interdisciplinaria 'y ayuda a la meta-
comunicacion entre disciplinas, es por esto que
mas adelante destacaremos que incorporar en
instancias iniciales de una colaboracion
interdisciplinaria el rol de un facilitador es una
leccion clave para acelerar la eficiencia en el
equipo.

En el momento 2, los miembros tienen por lo
menos un componente adicional, experiencia en
colaboracion interdisciplinaria. La interaccion

permite el descubrimiento de la direccion de
pensamiento de los demés, su conocimiento,
abordajes. En el mejor escenario, el didlogo
explicito comienza en etapas tempranas de
formacion del equipo, ya que permite revelar y
resolver conflictos de epistemologia (Roscoe et
al.,, 2019). Es por eso que en la figura 2
representamos a los miembros como Xi’, el
punto tedrico en el que la formacidn académica
se difumina con otros elementos de variedad de
conocimiento  (interdisciplinarios),  como
también se sefialé en la seccién El Significado
de la Formacion Académica. En el momento 2,
la DCP cambia su forma a un constructo
emergente, es decir, la propiedad emergente a
nivel de equipo DCP’ dard forma a la
interaccion individual (Zi’) y visceversa, |0 que
esta reflejado en la figura 2 con la flecha de
influencia reciproca entre lo individual y lo
grupal.

En el momento 3, la constituciéon de DCP’’sigue
siendo afectada por el estado emergente que
proviene de Xi”’ (que al mismo tiempo se ve
afectado por la interaccion individual de Xi*”), y
de los efectos de DCP’. En la figura 2, no hay
cambios. Sin embargo, en este momento
teorico, DCP’’puede ser mayor o menor que en
el momento 2, segln la experiencia y las
influencias del equipo. Es aqui cuando la
ecuacion 1+1>2 puede existir y expresar la
deseada sinergia. Proponemos que DCP puede
evolucionar desde su ausencia a su emergencia
en distintos niveles, la manifestacion de DCP
puede reflejar el estado de desarrollo del equipo
(Klimoski y Mohammed, 1994). También
argumentamos que la plataforma de
conocimiento necesaria para la colaboracion
interdisciplinaria (Ness & Sgreide, 2014) es
fértil cuando la DCP es alta. Por ejemplo,
Spender (1996) se refiere a un estudio en el que
los trabajadores desarrollaron una direccion de
pensamiento de “produccion”, “planificacion” o
“coordinacion” 'y que algunos miembros
poseian la capacidad de cambiar facilmente
entre direcciones de pensamiento. El autor
explica que puede haber una préactica consciente
para lograr esta habilidad. Teniendo esto en
cuenta, argumentamos que la DCP se puede
desarrollar  activamente, discutimos  sus
posibilidades de gestion en la siguiente seccion.
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IMPLICANCIAS PARA LA GESTION

Los equipos interdisciplinarios pueden trabajar
de forma proactiva en su dinamica ya que las
buenas intenciones no son suficientes para hacer
frente a los desafios inherentes a la colaboracion
interdisciplinaria. EI hecho de que se forme un
equipo de diversos dominios no significa que
los miembros trabajaran bien juntos, o que
desarrollardén 'y utilizaran plenamente sus
conocimientos para generar soluciones y lograr
sus objetivos, ya que el proceso no se lleva a
cabo de manera eficiente automéaticamente
(Paulus et al., 2018; Ness & Sgreide, 2014). Se
entiende que hay espacio para intervenciones
que pueden facilitar un alto nivel de DCP y que
es importante gestionar activamente los
mecanismos colectivos para fomentar mejores
practicas entre los equipos interdisciplinarios
(Moirano et al., 2019). Identificamos cuatro
implicancias relevantes para los contextos
organizacionales.

En primer lugar, méas alla de que la formacién
académica puede clasificarse como un atributo
profundo, en la préctica, es de facil acceso:
basta con exhibir una certificacion. Por lo tanto,
los procesos de seleccion, desarrollo y disefio de
equipos pueden gestionarse teniendo en cuenta
la formacion académica (y su predominante
direccion de pensamiento) y el efecto de la
misma en interaccidon con otros, es decir, el
aporte individual a DCP.

En segundo lugar, Brown y sus colegas (2021)
encontraron recientemente una tendencia
natural a componer equipos homogéneos, es
decir, las personas eligen colaborar basandose
en antecedentes disciplinarios similares. Esta
preferencia resalta la importancia de fomentar
la colaboracion interdisciplinaria para el disefio
de equipos.

En tercer lugar, destacamos la oportunidad de
desarrollar DCP a través de la capacitacion, ya
que facilitar el aprendizaje acerca de como
trabajar con otras disciplinas ha sido reconocido
por tener un impacto positivo (Moirano et al.,
2019). Por ejemplo, se puede incluir las técnicas
asociadas al pensamiento lateral (de Bono,
1977) que refieren a un cambio consciente en la
direccion del pensamiento, como una ruptura de
paradigmas previos para adoptar una forma

diferente de ver una situacién (Puccio & Cabra,
2010).

Por Gltimo, se demostré (Roscoe et al., 2019)
que la incorporacion del rol de un facilitador en
las primeras etapas de la formacién de equipos
interdisciplinarios acelera los beneficios y las
oportunidades de aprendizaje. A través de su
intervencion, cada disciplina gané una mejor
comprension y apreciacion de la direccion de
pensamiento de las distintas disciplinas, asi
como también acerca de como articularse,
reconociendo gue sus respectivos
conocimientos eran complementarios en lugar
de contrapuestos. El rol podria ser ocupado por
un miembro con experiencia interdisciplinaria,
un miembro del equipo entrenado o una persona
externa del equipo, cualquiera sea el caso,
idealmente capacitada. A modo de ejemplo, el
facilitador podria fomentar espacios especificos
para la reflexién y el intercambio sobre los
objetivos, estrategias y procesos (Drach-Zahavy
& Somech, 2001). Ademas, podria moderar los
encuentros para alentar una participacion
balanceada, como ha indicado Lockhart (2017),
puede ser desafiante involucrar a los miembros
mas reservados o reducir la influencia de
actores dominantes.

RESULTADOS Y DISCUSION

El uso de la nocién de DCP puede ser
beneficiosa para diagnosticar el funcionamiento
de un equipo interdisciplinario, como un faro
para prevenir sus problemas inherentes
(Moirano et al., 2019) como sentirse
incomprendido, subvalorado o tener un
“encuentro lento” entre enfoques disciplinarios
(Roscoe et al., 2019). Como argumentan
Klimoski y Mohammed (1994), explicar como
los miembros del equipo fluyen de un nivel de
abstraccion (categoria de nivel inferior) a otro
(categoria de nivel superior) permite el
desarrollo de una estructura cognitiva colectiva,
lo que hace que sea mas facil para los miembros
evocar Yy utilizar patrones de pensamiento
organizacional.

Si bien hemos podido dar una respuesta tedrica
a lo que ocurre en un equipo donde colaboran
personas de diferente formacion académica,
este trabajo deja una serie de interrogantes.
Primero, un meta-analisis o una revision
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sistematica de la literatura podria arrojar algo de
luz sobre el estado del arte en relacion a los
efectos de la formacion académica, denominada
direccion del pensamiento individual en este
articulo. ElI fenémeno ha sido acufiado de
diversas formas en la literatura, como
diversidad cognitiva (Milliken et al., 2003),
modelo mental (Mathieu et al., 2000), estilos de
pensamiento  (Sternberg, 1997), brechas
representacionales (Cronin & Weingart, 2007)
o estilos de aprendizaje (Kolb, 1984), entre
otros. Estas nociones fueron consideradas para
la elaboracion del constructo de DCP. Sin
embargo, como no fue el propdsito de este
trabajo, lo identificamos como otra linea de
investigacion, muy valiosa para los campos
sociales aplicados.

Segundo, la inclusion de los factores
contextuales que afectan el proceso de
colaboracion interdisciplinaria es fundamental
(Shalley y Gilson, 2004; Kuo et al., 2017). Para
Marks y sus colegas (2001), estados como DCP
son fluidos y facilmente influenciados por el
contexto. La literatura sugiere considerar, por
ejemplo, la influencia de un sistema social mas
amplio, cultura, marco temporal,
institucionalizacion,  recursos,  tecnologia,
estructura de gobernanza y jerarquia (Moirano
et al., 2019). Particularmente, el liderazgo tiene
un rol moderador en los procesos de equipo

compuestos por miembros de heterogénea
formacion académica (Shin y Zhou, 2007) y el
tiempo afecta sus niveles de produccion creativa
y sus conflictos (Li y Liu, 2015).

Todas las proposiciones que planteamos en
torno a la DCP en este trabajo tedrico tienen
potencial ~ para  futuras  investigaciones
empiricas. Queremos resaltar el valor de
estudios cualitativos y longitudinales que
puedan mostrar la complejidad y riqueza del
proceso de colaboracién interdisciplinaria en
diferentes momentos. Por ejemplo, se podria
identificar cuanto tiempo puede tomar el
momento 1, 2 y 3, o considerar si dichos
momentos tienen alguna relacion con las etapas
de desarrollo de un equipo.

CONCLUSIONES

Aunque la literatura ofrecia guias sobre
procesos como la comunicacion, la estructura o
el funcionamiento de un equipo
interdisciplinario, estaba en una caja negra, no
estaba bien definida ni comprendida en su
totalidad. Este trabajo tuvo como objetivo
contribuir a la comprension teérica de cémo
funciona el proceso de colaboracion
interdisciplinaria, con foco en la formacion
académica. La figura 3 grafica el resumen del
trabajo realizado.

EQUIPOS INTERDISCIPLINARIOS

LA NATURALEZA DE UNA DIRECCION COMPARTIDA DE PENSAMIENTO
PROCESO: NIVEL DE DESARROLLO DE UNA DCP R

MIEMBROS DE DIVERSA
FORMACION ACADEMICA

(ONTEXTO

FIGURA 3: Imagen del proceso de colaboracién interdisciplinaria. Elaboracion propia

En un mundo de creciente complejidad,
destacamos el valor de la colaboracion vy
coordinacién entre diferentes campos del saber.

Elaboramos un constructo tedrico a nivel de
equipo con una estructura mixta (estados
emergentes y procesos) a la que denominamos
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Direccion Compartida de Pensamiento (DCP) y
desarrollamos una posible operacionalizacion
para captar indicadores mas especificos. La
linea de razonamiento proporciona practicas
sobre cdmo podemos convertir un equipo de
expertos en un equipo experto. Desde el punto
de vista de la DCP, un equipo interdisciplinario
experto reconoceria de manera rapida vy
confiable el conocimiento especifico que tiene
cada miembro del equipo, tendria una vision
clara sobre con quién, cuando y qué discultir,
podria predecir interacciones, entender el aporte
de la epistemologia, creencias y preferencias de
cada disciplina, enfocaria su comunicacion para
mantener interdependencias oportunas,
organizaria la participacion, las necesidades y
las prioridades de agenda y acordaria qué tan
bien desempefiarse. En nuestra teoria,
profundizamos en la comprension de la
dindmica del equipo interdisciplinario en tres
momentos tedricos para ayudar a su
diagnostico. Ahora es posible reconocer a través
de la DCP en qué momento evolutivo se esta
abriendo paso el equipo interdisciplinario y asi
impulsar una mejor practica sobre los desafios
gue enfrenta.
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RESUMEN

Se desarrolla en este trabajo por qué es
necesario contar como instrumento Yy
pensamiento un Modelo, poniendo el ejemplo
tedrico y de aplicacién del Modelo SER H4
MM2, originado en una tesina de Maestria en el
afio 2000 y continuado en 7 proyectos trianuales
de investigacién en el programa de incentivos
de la Nacion. Se pone, en este trabajo en primer
lugar, los objetivos/propuestas del trabajo en
general que ya nacen de lo realizado en la linea
de investigacién. Luego, esto mismo desde
nuevas propuestas especificas. El desarrollo se
realiza explicando el porqué, sus partes
componentes, el abordaje del mismo con la
metafora del ADN, la secuencia genética y su
metodologia de aplicacion y de actualizacion en
este momento, incluyendo el proceso de
decision de la organizacion con nuevos
conceptos incorporados que hacen a la
aplicacién de las neurociencias,
especificamente a la neurocognicién con la
inclusion de la teoria de los afectos. Se incluye
también el funcionamiento de los instrumentos
de andlisis del Modelo a través de las
configuraciones, por tipologias, de las
variables, los conceptos puente que otorgan
dindmica sistémica, los Metaprocesos y los
Gammaprocesos.

PALABRAS CLAVES: Modelo, Intangibles,
Variables, Tipologias, Sistémico.

INTRODUCCION

El director de la linea de investigacion del
Modelo Ser H4 observado en su larga vida
académica, poniendo foco en las
organizaciones, aunque sus intereses tematicos
han sido siempre més amplios que los aspectos
clasicos de organizacion y gestion para
abordarlos, que existen muy pocos, y contados
con los dedos —quizas- de una mano, en la

Argentina, investigadores y profesores que se
dediquen a tratar de totalizar e integren el
funcionamiento organizacional de manera
compleja y dindmica.

;Serd que no importa porque carece de
relevancia? ¢Sera porque los poténciales
lectores de los temas de administracion y
gestion les interesa mas el contar con
herramientas para resolver problemas de un
sector de la organizacion? ;Sera que la decision
y la accion se prefiere tomar como un tema
racional a normalizar y centrarlo en su proceso
s6lo necesita de herramientas que se ajusten a
resolver una cuestion interna y/o contextual de
acuerdo a “lo que se piensa o como lo enfoca un
lider?

Nos podemos hacer muchas preguntas, no se
cree conducente rebatir estos abordajes
parciales, estilos o forma de analizar y
encaminar los problemas organizacionales. Se
prefiere argumentar dicho enfoque, dado que
nunca terminamos de poner foco en los
problemas de una manera mas sostenible en el
tiempo. Libros y papers se acumulan y so6lo
quienes tienen un autor de cabecera pueden
sentirse mas acompafiados, por un tiempo.

La respuesta a esta situacién que se presenta es
gue debe existir el marco de un modelo que
releve variables que estdn vigentes como
aspectos importantes en la conducta de los seres
humanos y aspectos que hacen a la estructura y
recursos de las organizaciones en todos los
niveles y areas de las organizaciones. Variables
que tienen un comportamiento sistémico y por
lo tanto debemos ampliar el lente, poner
indicadores de las variables y analizar cdmo
actuan ante distintos contextos buscando un
mejor desenvolvimiento para cada organismo
en particular y con la informacién que ese
organismo nos da. Tenemos que encontrar la
enfermedad, pero también y principalmente
cOmo actlia en esa organizacion en particular.
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Desde alli, podremos estudiar tratamientos
efectivos para la mejora y el desenvolvimiento
de la misma. Por supuesto que estos
tratamientos tienen un costo tangible e
intangible que también debemos ver, con el
propio Modelo y/o con datos tangibles
complementarios.

Asi que se busca un lector interesado en la
busqueda de la verdad méas cercana al anélisis
realizado y que compare, reflexione, adapte
modifique, critique o simplemente descarte un
pensamiento y disefio que apunta a la
descripcion que aportan disciplinas vinculadas
a la administracion y a la gestion, que pone el
foco en el ser humano y sus caracteristicas como
tal actuando y pensado junto a otros con una
visién mas o menos compartida, con decisiones
en equipo o como parte de un grupo.

Ellos conforman una coalicion de intereses y
tienen procesos internos para perseguirlos, con
metas y objetivos que se logran 0 no en un
contexto mas amplio, algunos directos y otros
mediatos.

Se parte de que una organizacién, como un
organismo bioldgico y virtual, tiene metaférica
y analdgicamente un ADN con una secuencia de
genes. Su formacion esta realizada por los seres
humanos que la originan y la dirigen. Es decir,
por los lideres que articulan con los demas
participantes de la misma con funciones
diversas.

Esos seres humanos, originarios de la
organizacion, cuentan realmente con un ADN y
una secuencia real de genes. Por lo tanto,
coordinan y negocian una forma de actuar de la
organizacion. Lo que se ha dado en llamar la
“cultura organizacional”. Este constituye el
ADN inicial de la organizacién compuesto por
valores, que son los genes de las dimensiones de
andlisis de la cultura organizacional. De alli
naceran, en relacion sistémica con el resto de las
variables del Modelo, las disfunciones y
enfermedades organizacionales en relacion
dinamica con el contexto organizacional
necesario para la supervivencia de la
organizacion. Esta interaccion de cultura y
demés variables es de donde emerge la
“ipergenética” organizacional.

Este Modelo denominado hoy, ha pasado por
diversos nombres en su desarrollo, SERH4

MM2 tiene como una de sus variables la cultura
organizacional. Es una variable que podemos
denominar “directriz” porque es la que
configura el resto de las variables del Modelo.
Las demas variables son altamente articuladas
entre si por la directriz, pero una de ellas tiene
méas independencia en la configuracién para
nosotros. En el Poder, que auna las coaliciones,
la influencia, el conflicto y las negociaciones
dentro de la misma en un proceso que es lo que
denominamos el sistema politico.

Con el sistema politico sucede que es el mas
sensible a los intereses, de momento, tanto
internos como externos y reacciona con mayor
0 menor rapidez segun la cultura
organizacional, el tipo de liderazgo, los
procesos y estructuras organizacionales
derivados de su magnitud, los recursos con gque
se cuenta, y otros aspectos mas, pero
fundamentalmente en el proceso estratégico de
la toma de decisiones. Eso hace que de una
manera que va de lo simple a lo complejo, segin
el tipo legal de organizacion, su cultura y el
liderazgo, se reaccione algunas veces de manera
gue parece contraria a la cultura organizacional,
el ADN organizacional y la tipologia de
organizaciones que se ha establecido para
simplificar el analisis del Modelo, pero no su
aplicacion.

Esto quiere decir que vemos al sistema politico
como un componente importante, a través de la
variable poder, de los cambios que pueden
descubrir mutaciones en la organizacion en la
tarea de sobrevivir o de ser mas competitivos y
ganar espacios estratégicos. Por ello el Modelo
también cuenta con tipos de sistemas politicos
en relacion con los tipos de cultura
organizacional. Es la epi-genética en relacion
con la tipo-genética organizacional en la
analogia bioldgica que desarrollamos.

Objetivos de la linea de investigacion y
nuevas propuestas de este trabajo

e Se requiere de un Modelo en
administracion y gestion para plantear
de manera efectiva los problemas y
disfunciones organizacionales.

e Los instrumentos y herramientas
necesarias para mejorar las dificultades
y aumentar la productividad, a través de
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los distintos procesos organizacionales,
necesitan de andlisis especificos e
individuales de la dindmica integral
organizacion, lo que es posible a través
del modelaje de la situacion a abordar.

e La metodologia y materiales del
Modelo SER H4 MM2, permite
aplicarle analisis sistémico como etapa
del proceso de concluirlo en el disefio
de un software que permitiria aplicar
inteligencia artificial y algoritmos de
proceso. Asimismo, se puede realizar
una aplicacién de simulacién y
aprendizaje de administracién y gestion
por el Modelo, a través de simulacién
de casos.

e Se propone tener en cuenta los perfiles
modelados de liderazgo de la
organizacion, las que son analizadas
para lograr mejores resultados en el
pensamiento y la accién del mismo
adecuada a la tipologia de cada
organizacion.

e Se propone la metéfora bioldgica del
ADN organizacional, las tipogenéticas
culturales y la ipegenética del sistema
politico y demé&s variables de un
Modelo de intangibles, que brinde una
dindmica del ADN y mutaciones del
mismo en la secuencia genética de
valores organizacionales.

e Se propone un nuevo paradigma de
procesos de decision actualizado por
los avances y descubrimientos de la
neurocognicion en el marco de las
neurociencias.

MARCO TEORICO

El trabajo tiene su marco de conocimientos en
la bibliografia utilizada para realizarlo desde el
origen de los proyectos de investigacion en el
afio 2000. En ese sentido viene desde la escuela
llamada de Teoria de la Organizacion, sobre
todo de los libros y teorias de Hebert Simon
(2011), Miller y Start, Cyert y March, entre los
principales. En la argentina, a su estilo, fueron
los realizados por Federico Frischknecht (1993)
“Direccion Recursiva” principalmente, y Pedro
Pavesi -en teoria de las decisiones en los afios
1990 a 1995- con quienes el director de la linea
de investigacion (que sustenta este trabajo)

mantuvo largas conversaciones. También ha
tenido influencia Peter Senge (2015) con su
libro “La quinta disciplina” y lo que se puede
llamar la  escuela del  Aprendizaje
Organizacional. Quien continué en algunos
aspectos y por cierto tiempo, ha sido el
argentino  Fred Koffman  (2001). A
continuacion, mencionamos a Henry Mintzberg
(1984, 1991, 1992, 1997) con “La naturaleza del
trabajo Directivo”, “La estructuracion de las
organizaciones”, “El poder en la organizacion”,
y “El proceso estratégico. Contexto. Conceptos
y casos”.

En el tema de la Cultura Organizacional nuestra
base fue la teoria racional de Edgar Schein
(1988) en su libro “La cultura empresarial y el
Liderazgo”. Y asu vez, en la tematica de Poder
también tuvo su influencia J. Pfeffer (1993),
principalmente su libro “El poder de en las
organizaciones: politica e influencia en una
empresa’.

Por otro lado, podemos citar a Gladwell, M.
(2006) en el texto “Inteligencia intuitiva”, E.
Gore (2012) “El proximo management: accion,
practica y aprendizaje”., H. Gardner (2001) en
“La inteligencia reformulada: las inteligencias
maltiples en el siglo XXII” y Daniel Goleman
(2003) “El Lider Resonante, crea mas: el poder
de la inteligencia emocional”.

También, Antonio Damasio (2003) ha tenido
mucha influencia como neurocientifico desde
su libro “El error de Descartes”. Este libro tuvo
gran influencia en toda la administracion en el
pais, sobre todo en los aspectos de teoria de las
decisiones donde se dio en parte un replanteo.
Esto fue en 2000 y podemos decir sin dudar que
fuimos en nuestro proyecto los primeros que
utilizamos la teoria de Damasio para el
comportamiento del ser humano,
principalmente la parte emocional en la teoria
de los afectos. En relacion a ello, tenemos un
articulo presentado (Lorenzo, C., Camio, M.1,
2001) en la revista FASES. Luego continuamos
con Antonio Damasio (2018) hasta sus Gltimos
libros como “El extrafio orden de las cosas, “La
vida, los sentimientos y la creacion de las
culturas”. En neurociencias, ademas de
Damasio hemos tenido como influencia otros
autores como Liza Feldman Barrett (2018) y
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Stanislas Dahenne (2015). Todo esto teoria fue (2019,2015,2013,2010), sus herramientas,
aplicada en la variable Modelos Mentales. etapas de teoria e implementacion son referidos
Por Gltimo, en lo que respecta a nuestros en una version corta en la bibliografia de este

trabajos respecto al Modelo SER H4 MM2 trabajo
Graéfico 1: Marcos Tedricos en el proceso decisorio: desde la cultura a la accion recursiva
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DESARROLLO

Las partes componentes del Modelo SER H4
MM2

Es el momento de wvolver a las
“Configuraciones” que se mencionaron en la
introduccidn, pero no se las conceptualizé en
este articulo para cada tipo cultural, tomandola
cultura  organizacional como  “variable
directriz” surge una configuracion de variables
que son el resto de las variables seleccionadas
para constituir el SERH4 MM2, segln cada tipo
de tipo de cultura prevalente entre la tipologia
realizada. Esto quiere decir, que hemos de tener
que tener cuatro configuraciones “genotipos”, y
con el Poder y el sistema politico de la
organizacion otros cuatro “genotipos” mas que,
en conjunto con la cultura se transforman en el
impulso “ipegenético” que activa la cultura,
siempre algo adormilada, y eso la puede hacer
“mutar” con el resto de las variables dandole
conduccion y comportamiento. Esto se puede
ver expuesto en las matrices correspondientes al
Modelo.

Entonces el ADN de la cultura organizacional,
cuyas diferencias tipolégicas surgen de las
dimensiones, con las cuales las analizamos (qué
se encuentran materialmente realizadas),
describimos el comportamiento del Poder, la
comunicacién, la estructura y los procesos
organizacionales, los recursos intangibles, el
liderazgo, los modelos mentales (que incluyen
los sentimientos y la expresién de los mismos),
las estrategias (cuyos procesos de decisiones a
distinto nivel  veremos), y el contexto
organizacional (directo y mediato) que
conformaran los escenarios probables.

Para establecer el comportamiento coherente de
cada variable en relacion con el ADN cultural
se analiza cada variable (segun la teoria y la
préactica actualizada de la administracion y la
gestion) con distintas dimensiones de anélisis
ya establecidas, determinando que es lo que es
mas consistente con los “genes” del ADN
cultural predominante (todo ello se encuentra
materialmente expresado en el Modelo). Esto es
lo que va a permitir que surjan opciones de
enfermedades o disfunciones organizacionales
cuyo diagnostico final sera resuelto en un
proceso decisorio (cuya teoria describimos méas
adelante).

Para esto, nuestra metodologia necesita de un
analisis sistémico en primer lugar, y el analisis
con una herramienta que se ha dado en Ilamar
“Metaprocesos” organizacionales en el Modelo.
Para poder ver las variables dindmicas y
sistémicas, es decir poder ver como el
comportamiento de cada una de ellas impacta en
el comportamiento de las demas, se ha ideado lo
que llamamos “concepto puente” el que es un
concepto central de cada variable para integrase
con la otra (esto se encuentra en una matriz del
Modelo). Con ello podremos tener una gran
ayuda para un diagndéstico dindmico con el fin
de elaborar las alternativas de “tratamiento” de
la enfermedad o disfuncion una vez definido el
diagnostico en un proceso decisorio. No
satisfechos con este analisis, pero incorporado
al mismo, llegamos a la aplicacién que se
menciono anteriormente, los Metaprocesos.

Tenemos establecidos cinco Metaprocesos que
tienen establecido una secuencia metodoldgica
en el proceso tedrico de aprendizaje
organizacional. En el mismo tratamos de ver las
variables en su dinamismo agrupadas en un
proceso tedrico por etapas y homogeneidad.
Este analisis no ha de permitir tedricamente
profundizar el andlisis sistémico por objetivos
parciales y finales de la organizacién y la
administracion y la gestion de la misma (todo
ello se encuentra expuesto en los graficos a los
gue hemos llegado en la actualidad). El
definitiva; lo que el “gen” produce depende de
la combinacién de los mismos (lo que vemos
mas concretamente y ampliado en los
Metaprocesos) y de las condiciones bajo las
cuales se desarrolld todo el “organismo” (M.
Graw, M. en Siri Hustbedt, 2021).

Hemos complementado el material también,
con un listado no taxativo de enfermedades por
sectores y procesos organizacionales. En los
procesos organizacionales hemos de intervenir,
0 crear nuevas acciones en eventuales o
permanentes, para tratar la salud organizacional
(el listado tentativo no taxativo se encuentra en
los documentos del Modelo).

De alli se ira a los procesos de decisiones, del
nivel adecuado, a tratar el diagndstico con las
opciones de tratamiento. Es necesario aqui tener
en cuenta otra herramienta que es la
denominada Gammaprocesos (Lorenzo,
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C.,2015), que consiste en formular indicadores
de Intangibles en la gestién de la organizacion.
Estos indicadores se disefian teniendo en cuenta
los recursos intangibles de la organizacién y su
funcionamiento que estd determinado por
tipologia en las variables configuradas segun el
tipo de organizacion. Hay que permitirles
sefialar parametros o rangos de valor normal
para esa organizacion, y poder ver con claridad
los desvios para producir informacion adecuada
y a tiempo para esa organizacion. Cuando
analizamos la configuracion de las variables de
una organizacion de acuerdo a su tipo cultural
(ADN) vy su sistema politico, lo vemos de una
manera estatica. Si la organizacion se encuentra
tentativamente de un color verde de buena
salud, de un amarillo de atencioén o uno rojo de
peligro supuesto, le afiadimos las restantes
herramientas metodolégicas para analizarla
sisttmica mente. Al igual su tratamiento
teniendo también en cuenta los
“Gammaprocesos”.

A continuacion, el proceso de decisiones tiene
gue estudiar la estrategia competitiva externa a
futuro antes de tomar decisiones y actuar.
Debemos tener en cuenta al menos tres
escenarios en tiempo y probabilidades de
ocurrencia con la participacién, no solo de
intangibles de este Modelo SERH4 MM2, sino
también con la informacion tangible y numérica
del sistema administrativo de la organizacion.

La Metafora organizacional y las
alteraciones en el programa de ADN en
enfermedades: la incerteza de su aparicion.
Hasta acd venimos presentando la metéafora
genética de ADN aplicada a las organizaciones
de alguna manera definiendo las actuales y
potenciales enfermedades organizacionales.
Pero como en la genética no es simplemente asi,
en la organizacién como herramienta creada por
el ser humano no lo es mas aun. Lo que esta en
el ADN no determina con certeza qué
enfermedades se van a producir en el ser y
tampoco en las organizaciones. EI ADN actua
en un contexto biologico de células que no
tienen solo que ver con funciones internas sino
también con el ambiente del individuo en todo
sentido, y con una integridad cerebro-menté-
cuerpo, en la metafora con las organizaciones,

con los 6rganos y su funcionamiento muchas
veces interrelacionandose. Estas partes son las
que pueden llegar a disparar aspectos genéticos,
y también menguarlos de tal manera que la
enfermedad nunca se produce hasta que esta
conjuncion de aspectos se da en una condicion
suficiente en ese individuo. Por eso hay que
tener en cuenta la inmuno modulacién para que
el sistema inmune no dispare hacia el propio
cuerpo, pero que a su vez se encuentre
suficientemente  activo como  metéfora
organizacional.

Esto, en el campo de las organizaciones, implica
que hay que gestionar la propia variable
cultural, fundamentalmente a través del sistema
politico y los distintos niveles de liderazgo a
través de estrategias de comunicacion y el
disefio  de  estructuras y  procesos
organizacionales. Igualmente, en las otras
funciones de gestion que componen el resto de
las variables del modelo, interactuando ademés
en relacion al contexto y especialmente con los
stakeholders.

En la variable cultural tenemos que determinar
una secuencia de ADN organizacional en
relacion sistémica con el sistema politico y el
resto de las variables, de acuerdo a la
configuracion organizacional de las tipologias y
la abduccion aplicada y ajustada con las
caracteristicas de cada organizacién. De esta
manera, estamos representando la metéfora del
ADN humano en la organizacién en la forma
que vemos como posible para que esta metéafora
nos dé una nueva vision del fendmeno
organizacional, actuando para su supervivencia
como paraguas de la actividad humana que se
encuentra en ellas para cumplir con el
funcionamiento microeconémico necesario de
la vida del individuo; el grupo que compone sus
afectos y las sociedades en una nacion estado,
ya sea la organizacion nacional o internacional.
Habré, para evitar las enfermedades y tratar las
mismas “tratamientos naturales” de la propia
configuracion de variables del modelo, vy
también “inducidos” que no son, en el momento
del tratamiento, propios de los intangibles de la
organizacion y surgen en conjunto de la
interaccion con el contexto de la misma.

Se incorporan elementos “quimicos” en los
genes de ADN CULTURAL, y en el modelo se
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“tratan” tedricamente seglin el genotipo de las
organizaciones y adecuados abductoramente de
cada organizacion como hemos dicho
anteriormente.

Los Modelos Mentales de los integrantes del
sistema politico, con su poder e influencia son
esenciales. Es lo que podriamos Ilamar, siempre
metaféricamente, la epigenética de las
organizaciones, sus caracteristicas particulares.
Ellas pueden afectar la expansidn o supresion en
un gen o en varios de ellos, que se transforman
en alteraciones que modifican la cultura
organizacional en lo sucesivo y por ende de todo
el organismo; es decir, en el Modelo, su
configuracion de variables teoricas y cambian
los comportamientos de las variables e
interaccion sistémica entre las mismas. Esto se
manifiesta en el contenido de las dimensiones
de cada variable del Modelo y sus conceptos
relacionadores denominados también conceptos
“puente”.

En el disefio de tipologias hay que encontrar
dimensiones que las puedan diferenciar entre
ellas. Para ello, nuestra metodologia fue
encontrar dimensiones para la variable
“directriz” cultural y poner diferencia de esas
dimensiones que son las mas habituales en
general inducidas de nuestros trabajos de campo
en las organizaciones. Cuando finalizamos ese
trabajo con una cantidad determinada de
organizaciones de diverso tipo, pudimos
establecer las mas antagdnicas como también
poner un foco de mayor detalle en un rango
entre esos antagonismos. Llegamos a la
decision de definir en un principio seis
tipologias de cultura, que mas adelante
notabamos que era mas efectivo bajar a cuatro,
debido a que la diferencia de dos tipos mas no
mejoraba, sino que era neutro para el analisis en
cada organizacién en el campo y hacia mas
fuerte el Modelo.

Después de esta etapa nos pusimos en la tarea
de configurar cada variable dependiente de la
cultura, en las dimensiones que encontramos
como relevantes en las mismas, de acuerdo a
cada tipo de tipo de cultura para proceder desde
alli  a hacer una configuracion del
comportamiento de cada variable por tipo
cultural.

Como cada configuracion tedrica se aborda
como sistémica, ese dinamismo necesita
conocer como cada variable con su
comportamiento cultural influencia en las
demas ante la actividad de la gestion
organizacional. Entonces nos vimos en un
requerimiento metodoldgico para resolverlo.
Eso hizo que tuviésemos que estudiar las
diversas escuelas de Administracion vigentes en
la actualidad de campo, a través de material
secundario, para adoptar un concepto que
estuviese en el “core” de cada variable de
acuerdo al estudio de sus dimensiones.
Llegamos entonces a los que llamamos
“conceptos relacionadores” o “conceptos
puente” entre variables.

Estos conceptos determinan el aspecto esencial
de la relacién de una variable con otra, y por lo
cual relevando en campo como actla esa
variable determinar como puede impactar en la
otra. Esto es un instrumento del laboratorio del
diagnostico de las  disfunciones y/o
enfermedades organizacionales y del porqué se
producen en cada tipo cultural que describe la
secuencia del ADN organizacional. Todo esto
fue materializado a través de matrices de doble
entrada que son una parte fundamental de los
materiales del Modelo SER H4 MM 2. Este es
su basamento metodoldgico para el analisis, el
diagndstico y el tratamiento tentativo que se
procesa y resuelve en un proceso estratégico de
decisiones, del cual el Modelo cuenta con una
teoria propia.

Alli no termind el desarrollo de tipologias. Lo
teniamos tentativamente resuelto y relevado en
nuestros proyectos de investigacion 'y
contabamos entonces con la tipogenética
organizacional, pero no lo que luego vimos
como epigenética, o sea la dinamica
metaféricamente biol6gica que nos permitia la
dinamica, el fluir, la gestién, la actividad, la
vida organizacional.

Siempre, desde los primeros escritos -de la linea
de investigacion- difundidos en revistas, la parte
del Poder resultd esencial dentro de los
elementos y luego en las variables vitales que
debia tener el Modelo en desarrollo en el afio
2000. El poder se tom6 como un potencial, y se
lo complement6 como un elemento aplicativo
del poder a la influencia, es decir la aplicacion
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del Poder. ;Para qué? Para lograr llegar a una
definicion sobre las opciones surgidas del
analisis. Para ello, y tomando organizaciones de
al menos una mediana magnitud, debia tener en
cuenta las diversas coaliciones, semi
permanentes o eventuales, que se forman en las
organizaciones que cuentan con liderazgos
formales o no formales.

También que la manera de llegar a una decision
era negociar aplicando influencia en la
presentacién de las diversas opciones que por
diversas causas se presentan como alternativas
de decision. Por propia experiencia y por teoria
se conoce que la decision se procesa informal y
formalmente en la toma de decisiones, la cual
tiene caracteristicas y dimensiones humanas a
las que méas adelante nos referiremos. Por ello,
en relacién a las tipologias culturales se
disefiaron tipologias de Poder,
fundamentalmente del sistema politico de la
organizacion. Este muchas veces tiene alta
influencia del tipo cultural, y esto queda
representado en las cuatro tipologias de Poder
disefiadas para las organizaciones de acuerdo al
comportamiento del Poder en sus dimensiones,
que difieren segun el tipo cultural del cual son
parte de la configuracion en cada caso. Como se
anticipé algunas veces, dependiendo del
pensamiento, de los intereses, de las
necesidades que observa cada coalicion, se
finaliza a través de las decisiones sobre
alternativas del proceso de decisiones, alterando
la secuencia genética cultural, de una manera
eventual o sostenida modificando, o mutando
ese ADN cultural, lo que se incorpora como una
mutacion en el tiempo de evolucion.

El proceso de toma de decisiones

Las organizaciones de hoy podrian tener todo
programado si no fuera porque los diversos
procesos que se realizan en la misma,
mecanicos y humanos, tienen cambios en su
transcurso ya sea por error, por ausencia, por
soluciones espontdneas y eventuales, por
carencias, por ruido comunicacional, por sesgos
emocionales y otros aspectos que crean
situaciones y problemas a corregir para el
desempefio esperado de la organizacion.
Cuando en una organizacion estas situaciones y
problemas son encaminados a su resolucion por

una sola persona, y esta es idénea para
enfrentarlo, el proceso decisorio no es facil
muchas veces pero es sencillo, ya que esta
dependiendo de los fines y metas que formula
una sola persona, de sus criterios, de sus
prioridades, de su estado de expresion con las
personas que debe interactuar en base a su
conocimiento , experiencia y habilidades con
los que se tiene que comunicar sus decisiones
para que las apliquen.

En este ultimo punto, la comunicacién de
aplicaciones a otros puede ser el punto
conflictivo. Es decir, que en este caso es simple,
pero en la interaccion humana pueden estar los
problemas. Si no existiese no podemos decir
que se encamind o solucione el problema, pero
el conflicto del decididor esta encaminado en
busca de los resultados esperados. De acuerdo a
coémo son esos resultados en relacion con las
expectativas dependera si la situacién se ha
estabilizado o tiene que volver a comenzar
como consecuencia de esta retroalimentacion de
los procesos. Pero habra un nuevo planteo,
acertado o no del decididor, y una nueva
retroalimentacion de los resultados de otra
decision que se dard tentativamente una vez
finalizado, como también se puede optar por no
decidir por el momento.

La informacion es el insumo esencial para el
comienzo y los cambios en el proceso; pero
¢Qué constituye informacién para tomar
decisiones? La informacién es un concepto
abstracto, como lo es también el pensamiento
que fluye en la mente con la colaboracién del
cerebro para las funciones que la mente realiza
de los aspectos de la accion humana hacia
objetivos. El cerebro como parte de la biologia
humana tiene limitaciones para tener el
procesamiento objetivo de un planteo, porque
sus partes estan en consonancia con las
caracteristicas del ser humano, con una cuestion
sin describir sobre qué constituye la conciencia
y los aspectos del inconsciente. La informacion
se toma de la actividad y el comportamiento
humano, y del porqué del mismo que se
desprende del cerebro, la mente y toda la
biologia humana. Los limites que tiene la
informacién como un nivel abstracto que fluye
por todo el proceso, vienen de estar bien
planteados y procesados sus datos. De esas
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limitaciones del procesador cerebral y el
contexto que habita y percibe.

Si la vida no fuera igual en otros lugares del
universo, “el procesamiento de la informacién y
la computacion lo son, porque estan integrados
en la naturaleza misma del universo fisico
contextual se referencian”, ya que “La
informacién estd mas cerca de Platén que de
Avristoteles” (Hustvedt, S., 2021: 169).

El Modelo SER H4 MM2 intenta ser una
duplicacién de la organizacion, y estd un
complemento del cerebro humano en que el
mismo tiene de herramienta procesadora
mediante el pensamiento, y principalmente de
los seres humanos como cerebros y cuerpo
bioldgico. La utilidad de esta duplicacién para
el andlisis, diagndstico y tratamiento estd dado
por la informacién integral intangible, y la
tangible que complementa este Modelo, que se
suministre, los soft inteligentes de computadora
y la velocidad de procesamiento con modelos de
planteos y calculo inteligentes programados, el
rapido redisefio de los mismos o realizaciones
ad hoc sobre el problema y su contexto
(Hustvedt, S., 2021).

Desde lo inminentemente humano, podemos
agregar que las tipologias de Modelos Mentales
del Modelo SER HA4 MMZ2, divididos en
“fragiles y anti fragiles” siguiendo los
conceptos de Taleb (2013) metaféricamente, es
importante porque el “efecto que tiene el
entorno en una organizacién dependera
fundamentalmente de los detalles de la
arquitectura  cognitiva  evolucionara” del
Modelo Mental que se trate (Cosmida, L. y
Toby, J., en Hustvedt, S., 2021).

Acé retomamos el tema de la organizacion en si.
La cuestion se complejiza cuando las decisiones
son tomadas por dos 0 mas personas, con
jerarquia o sin una jerarquia de autoridad, es
decir més o menos centralizada y mas o menos
democratica. Vamos a poner el punto en la
cultura general de la organizacion y no en los
aspectos subculturales de acuerdo a algunas de
las caracteristicas de los sectores que se

constituyen en detalles, casi siempre
importantes, de la  cultura  general
organizacional.

Antes de seguir avanzando, el bueno tener en
cuenta que toda teoria sistémica modelable,
como es el Modelo SER H4 MM2, modifica
aspectos de desenvolvimiento de la misma, méas
alla del punto de vista subjetivo que tiene en
cuenta un solo punto de vista como suele
suceder con el individuo (Hustvedt, S., 2021).
La organizacidn en si es un gran cerebro con el
cuerpo interactuando, instrumentado por seres
humanos, que de una manera estratégica cumple
objetivos diversos Utiles para la sociedad de
seres humanos. Tiene procesos intangibles (que
vemos en el Modelo SER H4 MM2), una mente
y en ella un subsistema de informaciéon como
hemos descripto anteriormente. Tiene un hard
gue es la computadora (cerebro de Ila
informacidn) y un soft que son los programas
(la mente de la computadora). En definitiva, la
organizacion como instrumento y el ser humano
tiene un out en el proceso de decision
conformado por todas las partes o areas de la
informacién, sectores de su cuerpo.

La informacién es materia prima para varios
aspectos de los procesos organizacionales, para
saber como va el desenvolvimiento de la
organizacion con respecto a su estrategia, sus
objetivos, sus metas Yy las finalidades de quienes
son parte de la organizacion y el conjunto de
stakeholders que tiene cada una, asi también
como del segmento de mercado de cada una, la
accion y los resultados de la competencia. Asi
también el andlisis de la variable que, en el
presente, y sobre todo en el futuro, han de
impactar en el desempefio organizacional. Con
ello podemos saber, en el Modelo SER H4
MM2 de intangibles que
disfunciones/enfermedades pueden haberse
ocasionado en la organizacion y cual podra ser
tu tratamiento para que el desempefio de la
organizacion se encuentre al menos en un
estado satisfactorio y se sostengan las mejoras.
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Gréfico 2: Elementos basicos del proceso de decision en el Paradigma Clasico-Racional
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Fuente: elaboracion propia

Todo esto se puede decir muy féacil como se
hace en la teoria, pero en la practica tiene una
alta complejidad, no solo por lo cuantitativo y
los indicadores, sino fundamentalmente por el
ser de humano que interviene de diversas
maneras en el proceso decisorio. En lugar de
seguir ahora un camino de lo clésico en la
descripcion del proceso de las organizaciones

como si fuera algo mecanico, l6gico y objetivo,
hablaremos del factor mas importante de la
organizacion y las decisiones: el Ser Humano,
al cual lo tomamos en el Modelo SER H4 MM2
como un ser emocional (con sentimientos),
racional y espiritual (amor, religion, el
problema de la conciencia).

Grafico 3: Elementos que ajustan el Paradigma Clasico, bajo el paradigma inclusivo de lo cognitivo y las
emociones
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Fuente: elaboracion propia
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Desde las neurociencias conocemos que las
decisiones de origen son netamente nacidas de
lo afectivo, luego entra la razon y sobre todo las
racionalidades que son explicaciones expost del
porqué se tomd una decision, sobre todo en las
erradas y se convierten en especulaciones
acomodadas a dar una explicaciébn como
justificacion realista y verdadera. Desde las
teorias motivacionales y la teoria de la mente
sabemos que los seres humanos que los seres
humanos expresan y sienten necesidades,
deseos e intereses especulativos.

En una organizacion se encuentran seres
humanos que expresan un vocacion e interés de
tener ingresos para ellos y su familia
principalmente. La organizacion es un
instrumento cultural, social, tecnolégico y
econémico para poder hacerlo posible. La
sociedad necesita de organizaciones que puedan
proveer de lo que se necesita y/o desea, de una
manera que puedan ser incorporados al sistema
econémico y presupuestario de un estado
nacional. Por eso en las organizaciones y en el
proceso de decisiones lo que hay que tener en
cuenta también es la autoridad, la influencia que
da el poder, que es una de las variables del
modelo, y el liderazgo como factor informal,
todo lo cual estd influido por la cultura
organizacional segun la organizacion que se
trate.

Lo que sucede en organizaciones segln su
forma de constituirse, y también por su
magnitud, es que las decisiones directivas y
estratégicas no pasa solo por una persona sino
por varias. Esto, que es muy comun, hace que
haya distintos puntos de vista y también
intereses. Hay aspectos encontrados y también
coaliciones que se sostienen en el tiempo o se
van modificando. Cuando hablo de coaliciones
me estoy refiriendo a intereses, visiones y
objetivos distintos entre personas o sectores de
la organizacion que se sostienen en el tiempo
por valores y principios también. Esto activa por
lo general una etapa de negociacién cuya
duracion depende de la inferencia por la toma
de la decision, por el grado de poder existente
de cada una y la influencia que se ejerce en
conjunto con cierta racionalidad técnica u

objetividad de acuerdo a la informacion y la
interpretacion de la misma con que se cuenta.

Esto es lo que nos llevd a hacer una tipologia
con todos estos aspectos del ser humano en las
organizaciones en lo que se da por llamar el
sistema politico de la misma, teniendo en cuenta
la variable Poder que es la tenencia y la
obtencion de recursos que para otros tiene valor,
por lo cual se puede influenciar y lograr
Identificacion o adaptacion de actividades vy
comportamientos.

Llegamos a cuatro tipologias que estan en
relacién con la cultura, pero el sistema politico
es un factor epiginético de la organizacion y
desde alli se pueden tomar decisiones que
vulneran la cultura organizacional, y con el
tiempo adecuado en algunos casos, la cambian
en algunos aspectos. No hay que olvidar que el
cambio de un aspecto de una variable también
modifica otros aspectos de la misma
sistematicamente y por tanto el comportamiento
de esa variable. Al tratarse de las tipologias
culturales y de ADN se produce impacto sobre
el resto de las variables de la configuracion
organizacional del Modelo SER H4 MM2 a la
corta o a la larga.

Por lo cual, en el proceso de decisiones
podemos observar que en la realidad hay
aspectos econémicos, técnicos, administrativos,
culturales y politicos que estan incorporados en
las etapas del mismo en el que intervienen los
seres humanos.

Otro aspecto del ser humano que tenemos que
integrar, en su pensamiento y accién, son los
gue hacen a sus inteligencias y otros aspectos
cognitivos y afectivos que conocemos a través
de la teoria de la mente y que, componen la
variable del modelo SER H4 MM2
denominados Modelos Mentales.

Estos, segun su perfil y la situacién contextual
gue se encuentren en los problemas que debe
enfrentar la organizacion, segun la tipologia que
hemos establecido para los procesos cognitivos
mentales incluido los afectos, y la aplicacién en
la accion, pueden ser fragiles y anti fragiles
realizando una meté&fora conceptual con las
denominaciones de Nassim N. Taleb (2013), las
cosas que se benefician del desorden.
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Gréfico 4: Cultura (ADN) — Poder (Energia) — Resto de Variables (Funciones-Accion)
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Asi para plantear modelos, filtrar datos y
convertirlos en informacion, aplicar tecnologias
informaticas y su interpretacion principalmente,
buscar opciones de diagndsticos, seleccionar un
diagnostico, analizar alternativas de
tratamientos, controlar resultados de los

mismos y de las estrategias formuladas,
politicas, objetivos y metas, negociar las
posiciones de cada coalicion cuando las hay,
modificar eventual o sostenidamente cambios
en aspectos de la cultura organizacional |,
cambios en las jerarquias, equipos y sectores de
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la estructura organizacional incluyendo los
procesos, disefio de escenarios presentes y
futuros, sin ser taxativo, son situaciones
decisorias que constituyen la parte humana del
proceso, y que también compone los sistemas de
comunicacion (otra de las variables del Modelo

SER H4 MM2) para hacer conocer las
decisiones que se toman para el nivel de
planeamiento de la toma de decisiones, y luego
el nivel operativo ya més programado aunque
también con intervencion importante del ser
humano en las organizaciones.

Gréfico 5: Hacia un nuevo Paradigma Decisorio con Elementos Cognitivos Emo-sentimentales en el SER
Emo-senti-racional biolégico
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Actualizaciones del Modelo SER H4 MM2 en
el proyecto actual: comentarios sobre el
método de aplicacion

La cultura organizacional se constituye en el
ADN de la organizacion. El poder es la variable
gue brinda la dinamica y la accién de ese ADN,
que por supuesto, es mas difuso que el del ser
humano (el ADN en el ser humano seria méas
preciso que la cultura en las organizaciones).

El resto de las variables son las funciones y
procesos que ponen en marcha las
organizaciones a través de acciones que se
resuelven en distintas areas y niveles de las
organizaciones a través del proceso de toma de
decisiones.

¢ COomo hacemos en este modelo SER H4 MM2
para diagnosticar y prever enfermedades?
¢COmo hacemos para prescribir el tratamiento?
En primer lugar, tomamos una organizacion y
hacemos un relevamiento de su cultura
organizacional, sus valores y también hacemos
lo mismo con el llamado sistema politico de la
misma.  Para ello tenemos una guia de
relevamiento en el modelo (deducida de lo
escrito por Edgar Schein) en los referido a
Cultura organizacional, y también relevamos
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las diferentes variables que componen el
modelo en los aspectos que ho surgen
suficientemente del relevamiento cultural. Esta
es la etapa de descubrimiento real, en la
organizacion, de las variables del modelo que
fueron seleccionadas como las relevantes para
determinar los aspectos intangibles
organizacionales.

En el aspecto tedrico hemos determinado
tipologias de culturas y tipologias de sistemas
politico. Son tipologias basicas que permiten un
analisis mas ordenado para ubicar las
organizaciones revelada, pero siempre hay que
realizar una abduccién a cada organizacion de
una forma mas precisa.

Debemos tener en cuenta de que el modelo, a
través de sus operadores y analistas, debe
aprender de la realidad del campo observado, y
también de los avances teoricos de la disciplina,
de los cambios que se producen en las
organizaciones y la sociedad, de la economia
misma, como de cualquier otro factor que
resulte relevante para la mejora del modelo. Por
lo cual hay que sostener un mantenimiento de
cambios muy actualizado.
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El modelo es sistémico. Esto se logra en base a
encontrar conceptos administrativos y de
gestion “puente” entre las variables del modelo
y también sus dimensiones propias. Esto
permite conocer a través de qué aspectos
impactan entre ellas por la interaccidn dinamica
gue se produce, brindando la capacidad de
analisis sistémico del modelo.

Otro aspecto de andlisis del modelo es el que
contiene un listado de dimensiones de cada
variable, que permite ante cada tipologia
cultural y de sistema politico, realizar una
configuracion de como debiera ser el
comportamiento de la misma de acuerdo a las
variables que componen el modelo. Todos estos
conceptos 'y dimensiones, asi como los
conceptos “puente” o relacionadores, deben ser
actualizados como dijimos anteriormente ante
cambios  importantes  en la teoria
interdisciplinaria del area de Teoria de la
Organizacion procediendo a la etapa recursiva
de aprendizaje del modelo haciendo
verificacion en el campo de aplicacién, o sea en
la realidad del funcionamiento organizacional.

Esto esta reflejado en el modelo como matrices
de doble entrada, que son los elementos basicos
de  andlisis  metodologico  para el
funcionamiento del modelo y el cumplimiento
de los objetivos del mismo.

Comparando la configuracion de tipologia
cultural y del sistema politico del modelo
tedrico y el relevado en el campo de aplicacion
de la organizacion misma, podemos hacer un
listado de desvios para el analisis de las posibles
enfermedades a prever, 0 ya manifestadas y
relevadas por la comunicacion entre directivos,
consultores/asesores con un  diagnostico
tentativo realizado.

Esto se expresa como semaforo amarillo
surgido del andlisis tedrico de desvios. Se puede
verificar facticamente en la organizacién misma
si se trata de una disfuncion real o simplemente
una adecuacion que se adapta a las
caracteristicas propias, a través de la dindmica
natural de esa organizacion en particular.
Entonces, que sea un color de seméforo verde,
rojo o continuando en amarillo mientras prosiga
la duda.

Al contener el modelo un listado no taxativo de
disfunciones o0 enfermedades, podemos,

mediante el proceso de toma de decisiones,
hacer el diagnéstico de la situacion
probleméatica y poner el nombre de la
enfermedad que corresponde para el
entendimiento general. Cabe decir aqui, como
vemos en el modelo el proceso tedrico de toma
de decisiones en general, para después
abducirlo para cada organizacion en particular.

En el proceso de toma de decisiones vemos el
ser humano integramente en su faz emocional,
sentimental y racional. De alli que se toman en
cuenta todos los avances hasta la actualidad
sobre neurociencias y neurocognitividad a
través de pasos logicos, 0 no tanto, de la toma
de decisiones para ser concretados en la accion.
Tenemos en deuda a este momento incluir
aspectos de virtualidad que pueden influir en las
distintas etapas del proceso de decision.

Para disefiar nuevos programas de tratamientos
para la situacion funcional o enferma, tenemos
en el modelo una herramienta. La misma se
llama Metaprocesos, y su objetivo es poder
analizar sistémicamente y con homogeneidad
los aspectos que se refieren a las distintas
variables del modelo, de modo que tenga en
cuenta todos los aspectos de la disfuncion y/o
enfermedad.

Una vez que la forma de tratamiento se
encuentra técnicamente realizada, se sigue
sometiendo al proceso de toma de decisiones,
con las caracteristicas y nuevos paradigmas
sobre el mismo, para que sea aprobado para la
accion y la posterior espera de los informes de
resultados segun los indicadores de avance
también dispuestos.

El desarrollo de los Gammaprocesos, que tienen
en el modelo una introducciéon a la base
tedrica/conceptual para definir los indicadores,
y formas de analisis para diversos escenarios de
contexto y de stakeholders.

Es de suma importancia destacar la teoria
realizada en el modelo para los denominados
Modelos Mentales. Los mismos cuentan con
una tipologia de pensamiento y de accion, para
ser utilizados para perfilar los liderazgos
organizacionales que se requieren en cada tipo
de estructura organizacional, por el motivo que
su influencia basada en determinados estilos, de
acuerdo a la cultura de la organizacion y sistema
politico, en estrecha vinculacién con la
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tipologia se constituyen en un factor vital del
funcionamiento de las mismas.

Para todo esto de los Modelos Mentales existe
documentacion de los ultimos 8 afios del
programa de investigacion, que ha sido
expuesta y publicada en congresos nacionales e
internacionales de la especialidad.

En base a toda la documentacion existente hay
que realizar el trabajo de campo, ya sea de
investigacion y/o de consultoria que constituyen
la retroalimentacion de aprendizaje, cambio y
evolucion de la herramienta Modelo SER H4
MM2. Existen plantillas y matrices en vigencia,
otras en estado de desarrollo, y finalmente
elementos a desarrollar en grado de tentativa
por los investigadores.

PALABRAS CONCLUSIVAS

Las investigaciones sobre el Modelo SER H4
MM2 comenzaron sobre la base de la escuela
denominada Teoria de la Organizacién, sobre
todo en EE.UU. En los afios 1940, y tuvo
referentes en la Argentina como en muchos
paises del mundo. Cont6 con el Gnico Premio
Nobel en Economia salido del éarea de
Administracion Herbert A. Simon en el afio
1978.

Originalmente, se publicé un articulo Ilamado
“El  individuo y el funcionamiento
organizacional” y posteriormente se tomaron
conceptos de Peter Senge, el conocido autor, de
los afios 90, de su libro “Las cinco disciplinas”;
gue fue continuado por otros libros del mismo
autor del MIT y colaboradores y discipulos que
también tenemos en la argentina. Esto se hizo
en trabajos de investigacion en la beca de
perfeccionamiento en investigacion en la
Unicen en los afios "90 otorgada al Director del
proyecto Modelo SER H4.

En estos 21 afios desde el inicio de la linea de
investigacion en el afio 2000, realizado el
primer proyecto sobre la base de su Tesina de
Maestria en Administracion de Negocios,
comenzado con el equipo bajo su direccion en
la FCE de la UNICEN. Son hasta ahora 7
proyectos de 3 afios cada uno.

Se esta desarrollando en este momento en las
Facultades de Agronomia de UNICEN en la
ciudad de Azul y de Ingenieria en la ciudad de

Olavarria, ambas en el centro de la Provincia de
Buenos Aires, al igual que Tandil que es la sede
de la UNICEN y también donde se originé en la
Facultad de Ciencias Econémicas.

Esta es una etapa, después de 21, afios de
actualizar el Modelo en todas sus partes y
método de aplicacion. Al respecto, se han
realizado trabajos de relevamiento en
numerosas organizaciones de diversos tipos, la
consistencia del SER H4 MM2 con la realidad
del campo objetivo. Se obtuvo oportunamente
un subsidio muy importante de Ciencia y
Técnica de la Nacion por el Proyecto, se
aprobaron sin observaciones todos los informes
de avance y finales de cada proyecto. Se
replicaron varios proyectos en la Facultad de
Agronomia de UNICEN donde ahora se
encuentra el equipo mMas numeroso y se
comenzd el proyecto de actualizacion. Hemos
producido en esta linea de investigacion
publicaciones y exposiciones en Congresos
nacionales e internacionales, también papers en
revistas nacionales e internacionales con
referatos.

El Modelo tiene, como resultado de las
investigaciones, varios instrumentos de
diagndstico y tratamientos de disfunciones y/o
enfermedades organizacionales que se realizan
a través de herramientas de analisis y conceptos
“puente” o relacionadores entre las 9 variables
gue le dan a su interpretacion una dinamica de
enfoque sistémico.

En este trabajo presentamos un abordaje al
mismo mediante una nueva organizacional; el
ADN biol6gico y la secuencia genética que nos
permite, a nuestro entender, mejor la
Organizacion relacionado con la variable
“directriz” de la Cultura Organizacional basada
en la teoria de Edgar Schein en su libro “La
Cultura Organizacional y el Liderazgo”. El
resto de las variables tienen diversos autores.
También mostramos mas concretamente el
método de aplicacion integral y aspectos de su
plan de actualizacion por los equipos de
investigacion en este momento.

En el apartado “Actualizaciones del Modelo
SER H4 MM2 en el proyecto actual”, se puede
ver la orientacidn de la investigacion en 2021
para los equipos de investigacion en la Facultad
de Agronomia e Ingenieria de la UNICEN. El
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Modelo se encuentra en 2021, en esta etapa de
actualizacion, con revisién de conceptos e
incorporacion de nuevos, que han sido
desarrollados tedricamente en estos Ultimos
ocho afios.

Estos desarrollos fueron relevados en trabajos
de campo y reforzados en organizaciones de
distintos sectores y caracteristicas, como se
encuentran detallados en trabajos de avances de
los proyectos de investigacion presentados en
distintos eventos de la disciplina en los Gltimos
ocho afios, principalmente en CONLAD, al
igual que se realizé en toda la secuencia de la
linea de investigacion desde el afio 2000. Son
unas 120 organizaciones reveladas en ese
periodo en este periodo, de distintos sectores de
la economia y la sociedad que en algunos casos
han tenido una continuidad sobre el mismo
ejemplo de caso.

Esperamos que como hemos hecho todos estos
afios, nuestro programa de investigacion
despierte interés en los colegas del mundo
académico y organizacional, ayudando a la a la
reflexion y nuevas ideas en investigacion,
docencia y profesion que sirva para crear valor
en la sociedad.
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RESUMEN

Este trabajo se basa en un estudio que
comprende 170 organizaciones de distinto tipo.
Se describe la percepcion que tienen los
integrantes de esas instituciones con referencia
a si los ascensos en las organizaciones se
realizan por méritos y si hay justicia en las
promociones teniendo en cuenta cinco tipos de
Cultura Organizacional. En general no se
reconoce que los ascensos se realicen por
méritos y que exista justicia en las promociones,
aun cuando hay diferencias segun la distintas
Culturas Organizacionales. Asimismo, se
plantean correlaciones existentes entre las dos
variables estudiadas con muchas otras que
formaron parte del estudio. Si bien es un estudio
correlacional se puede percibir que variables
organizacionales se ven afectadas positiva o
negativamente por la afirmacion que los
ascensos se realizan o no por méritos y si existe
una percepcion de justicia o injusticia en las
promociones, Si bien a lo largo del trabajo se
exponen las conclusiones se realiza un breve
cierre. Aqui podria terminar el trabajo, pero
teniendo en cuenta la carencia casi total de
investigaciones sobre este tema se ha realizado
un post scriptum donde se integra los resultados
de este documento con otros realizado por el
mismo grupo con otras metodologias y que
Ilegan a resultados similares. Alli se plantean
una serie de hip6tesis de por qué pese a que los
integrantes de las organizaciones querrian que
los ascensos fueran por mérito, esto no parece
ser lo que ocurre.

Introduccion

Este trabajo se basa en una metodologia
desarrollada a partir de 1995 para el estudio de
las Culturas Organizacionales.

Desde al afio 2002 y hasta el 2012 (diez afios)
se relevaron cuantitativamente la cultura
organizacional de 170 entidades de los mas
variados  tipos  (empresas  productivas

cooperativas, hospitales publicos, clinicas,
escuelas, universidades, organizaciones
publicas, hoteles, periddicos, etcétera.)

La Cultura no es una variable que cambie
abruptamente, ni siquiera en pocos afos, salvo
algunas excepciones y que por el nimero de
organizaciones analizadas son poco relevantes
estadisticamente, asi que la informacion
relevada es confiable para estudios de
correlacion.

Por ejemplo, la cultura de una Estacion de
Servicio puede cambiar con un traspaso de
duefio pero la relacién que existe entre un jefe
autoritario y la innovacion, no se supone que
tenga muchas alteraciones en el tiempo.

Se utilizaron tres tipos de instrumentos para
relevar la informacion, una encuesta de Cultura
Organizacional, otra de Clima Organizacional y
una de Justicia Organizacional. Las variables y
dimensiones estudiadas alcanzan
aproximadamente a unas 400.

Las personas encuestadas fueron
aproximadamente 4500, con todo ese material
se construyd una base de datos tiene 80000
cruce de variables.

Dada la cantidad de datos relevados, se opt6 que
ademas de presentar las variables en forma
independiente, centrariamos los estudios en la
correlacién existente entre las variables y
dimensiones ya que la informacion obtenida
posibilitaria comodamente su empleo. Para
cada tema estudiado se presentarian las
correlacion positivas y negativas entre las
variables y dimensiones. Asi se trabajo en temas
como trabajo en equipo, ética, motivacion,
estrés, temor, la mirada de corto plazo y largo
plazo en las organizaciones, el estilo de
liderazgo, importancia del jefe inmediato, el
clima de la organizacién, la innovacion,
reconocimiento de los méritos, la valoracion del
personal, etc.

Por ejemplo se determinaron que variables y
dimensiones se presentaban con el trabajo en
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equipo, ¢qué utilidad tendria esta informacion
para un consultor, un profesor o los miembros
una organizacion que querria implementarlo? El
trabajo sefiala cuales serian los otros elementos
vinculados positiva y negativamente que se
deberian tener en cuenta para producir ese
cambio en las organizaciones. Asi surge que
antes de dar a los empleados cursos de trabajo
en equipo habria que hacerlo primero con los
jefes inmediatos ya que la correlacion entre el
jefe que fomenta el trabajo en equipo y su
realizacion es altisima.

Las caracteristicas que tienen estos trabajos, es
que no son faciles de leer para aquellos que no
estan acostumbrados a consultar
investigaciones con datos cuantitativos y tienen
cierta complejidad de comprender las variables
gue se presentan a través de las distintas
dimensiones, ya que en algunos casos se
referencian directamente los autores que fueron
tenidos en cuenta. Una descripcion detallada
Ilevaria un espacio considerable. En esos casos
consideramos apropiado que el lector que quiera
profundizar consulte la fuente citada. Sin
embrago hemos tratado que estos casos sean
minimos.

El mérito como criterio para la asignacién de los
ascensos es un tema que resulta relevante entre
las cuestiones organizacionales, pero ha sido
poco estudiado y se encuentran muy escasos
trabajos de investigacién que expongan datos
concretos obtenidos de trabajos de campo. No
hay casi antecedentes.

|I. Palabras Clave

Cultura organizacional, méritos, ascensos,
justicia organizacional.

1. Objetivos
Los objetivos del presente trabajo son:

a) Vincular la Cultura Organizacional con
la percepcion de los integrantes de las
organizaciones sobre si los ascensos en
las instituciones se otorgan teniendo en
cuenta los Méritos.

® Proyecto acreditado por la Universidad Nacional de La
Plata y la Universidad Nacional de Tres de Febrero
“Estudio de las culturas organizacionales como

b) Vincular la Cultura Organizacional con
la percepcidn de los respondentes de la
justicia en las promociones

c) Determinar con qué variables y

dimensiones de la Cultura Organizacional,
Clima Organizacional, Confianza
Organizacional y Justicia Organizacional se
correlacionan con la percepcion acerca de la
forma en que se asciende en las organizaciones
y la justicia de estos ascensos.

I11. Origen de este estudio

Esta investigacion se origind en los resultados
de tres trabajos realizados con anterioridad
donde se detect6 un marcado descontento con el
tratamiento de los ascensos que realizaban las
organizaciones.

En el primero de ellos, publicado en el afio
2010, se detectdé que los ascensos no se
realizaban en funcién del mérito y el
desempefio. En esta ocasidn entre 63 aspectos
en que se basaban el instrumento de
recoleccion, el interrogante que se referia a si
“En la organizacion las promociones Se realizan
en funcidon del mérito y el desempefio” tuvo el
peor puntaje. GONGORA N., CICATELLI F.,
ACOSTA M. C, ALCONADA M. TAPIA
MARCHIORI S. y SRNEC C.2010

El segundo trabajo, que en realidad se
concretaron en cuatro publicaciones, se
interrogd a personas que trabajaban en el sector
publico y privado, con personal a cargo y sin
personal a cargo, por qué se deberia ascender y
por qué se ascendia en la realidad y si bien se
daba importancia a los méritos, estos no eran los
elementos tenidos méas en cuenta al realizarse
las promociones y esto se manifestaba en los
dos sectores y en los dos grupos del personal.
GONGORA Ny ALCONADA M. 2014.

En el tercer trabajo aln en ejecucion se analiza
la percepcion de los ascensos con la Justicia
Organizacional en el marco de un proyecto
referido a Cultura Organizacional®, el
interrogante “Los criterios usados para las
promociones 0 ascensos son justos” ocupa la
peor posicidn entre 17 factores.

determinantes de los comportamientos de las
personas que en ellas trabajan”. En este tema se
agradece la colaboracion de la Mg. Analia Araujo.
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IV. Marco Tebrico

a. Breve repaso del concepto vy
dimensiones de la cultura
organizacional

En una primera aproximacion es posible definir
a la cultura organizacional como el conjunto
de normas, creencias, Vvalores, costumbres,
rituales, lenguajes, artefactos y presunciones
basicas existentes en una organizacion.
Numerosos autores han definido este concepto,
dando lugar a diferentes enfoques o
perspectivas para abordarlo.

Pfeffer (2000) sefiala que la cultura es un cuerpo
o tradicién aprendida que rige lo que uno
necesita saber, pensar y sentir para cumplir con
las normas a fin de convertirse en miembro.
Cuando se aplica a los ambientes
organizacionales, la cultura es considerada
como las reglas compartidas que rigen los
aspectos cognoscitivos y afectivos de los
miembros de una organizacion, y los medios por
los cuales se moldean y expresan aspectos de
particular relevancia como los significados,
supuestos, normas y valores.

Por su parte, Matsumoto (1996) la describe
como un conjunto de actitudes, valores,
creencias y conductas compartidas por un grupo
de personas, pero diferentes para cada
individuo, transmitida de una generacion a otra.
Desde el punto de vista organizacional,
Hofstede (1999) analiza los modelos mentales
vinculados a la cultura organizacional. Esta se
manifiesta por medio de simbolos, héroes y
rituales, como practicas y valores a diferentes
niveles de profundidad, que no se pueden
observar a simple vista. Este autor utiliza el
lenguaje informatico para explicar como opera
la cultura. La computadora posee un hardware
gue se puede ver, pero opera mediante un
software que no se puede ver. Una persona tiene
un cuerpo que se puede ver y érdenes mentales
gue no. Por otra parte las organizaciones tienen
elementos que se pueden ver, como los
empelados, y el software mental lo conforma la
cultura. Bajo esta perspectiva, la cultura se
aprende, no es heredada.

Para Schein (1985) la cultura es: “Un modelo de
presunciones basicas inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo dado al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de

adaptacion externa e integracion interna, que
haya ejercido la suficiente influencia como para
ser considerado valido y, en consecuencia, ser
ensefiado a los nuevos miembros como el modo
correcto de percibir, pensar y sentir esos
problemas”. Este autor agrega también una
interesante idea sobre el proceso de formacién
cultural. Cuando un grupo de personas ha
compartido una cantidad significativa de
experiencias importantes con el tiempo se
origina una visién compartida del mundo que
los rodea y el lugar que ocupan en él. Por lo
tanto, para el surgimiento de una cultura
determinada se necesita, al menos, la existencia
de un grupo y que este haya compartido un
namero suficiente de experiencias para llegar a
esta vision compartida.

O’Reilly y Chatma, mencionado por Pfeffer
(op. cit) definieron a la cultura como un
esquema de valores compartidos (que
establecen qué es lo importante) y normas que
precisan las actitudes y los comportamientos
apropiados para los miembros de Ila
organizacion (como sentir y comportarse).
Smircich (1983) distingue entre la cultura como
variable, como ‘“algo” que una organizacion
tiene, y la cultura como raiz de la propia
organizacion. A su vez, considera dos tipos de
variables, una independiente, externa a la
organizacion (cultura de la sociedad) y otra
interna (resultado del desempefio y las
representaciones de los individuos de las
organizaciones).

A su vez, autores como De Val Pardo (1997),
identificaron algunas caracteristicas comunes
que definian a la cultura y que estan presentes
en las definiciones anteriores:

e Ser intangible: la cultura se
manifiesta a través de
comportamientos y normas.

e Depender de la percepcion
individual: la objetividad no cabe al
depender de las percepciones de los
sujetos.

e No medirse fielmente: los
indicadores permiten sdélo una
aproximacion al concepto.

e Ser conocida por todos los que se
ven afectados: este punto no implica
que sea aceptada por los mismos.
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Martin 'y otros (2004), expresan tres
perspectivas diferentes sobre lo que es cultura:

El enfoque de la integracion: Esta perspectiva
plantea la necesidad de que las culturas
organizacionales muestren cohesion,
uniformidad, alto grado de acuerdo general,
consistencia y homogeneidad de pensamiento y
comportamiento. Se considera que esta cultura
es deseable y lograble, y se la considera una
herramienta que permite unificar los valores y
normas de comportamiento y que puede ser Util
para generar lealtad, compromiso,
productividad y eficacia financiera. Las
empresas que se desempefian uniformemente
cuentan con culturas vigorosas. Asi es como se
recomienda una “cultura fuerte” la cual se
utiliza como guia de un compromiso alto, lo que
deriva en una mayor productividad y, por lo
tanto, una mayor rentabilidad. Se supone que el
gerente, el empresario, tiene la capacidad de
crear y establecer culturas fuertemente
unificadas, articuladas a través de la
formulacion de una vision, mision y valores
compartidos. En este esquema, sugerir que
pueden existir conflicto y ambigliedad en las
organizaciones era una anomalia. Con los afios
se fue investigando y se lleg6 a la conclusién de
gue no era cierto que tener una cultura fuerte
generaba mejores resultados. KOTTER, J. Y J.
HESKETT,1995

El enfoque de la diferenciacion: Este planteo
sefiala basicamente que las interpretaciones de
las culturas generan manifestaciones que son
complejas y diferenciadas internamente, y que
el acuerdo general en las organizaciones sélo
ocurre dentro de los limites de las subculturas.
Basicamente se afirma que el Unico modo de
entender la cultura es bajar la lente y mirar
profundamente en las interacciones entre
personas y sectores internos de las
organizaciones. Hay algunos autores que
sostienen que tal vez no haya que hablar de
cultura en la organizacion, sino de una
sumatoria de sus subculturas. El tnico modo de
conocer las culturas es  penetrando
profundamente en el interior de la organizacion.
Asi, no solo se ve lo positivo o atractivo de las
organizaciones, sino su cara desagradable, los
aspectos simbolicos de la cultura y se observa

lo disfuncional. Hay subculturas horizontales,
que se relacionan con la diferenciacion cléasica
de ocupaciones y de lugares de trabajo, y
subculturas verticales que se relacionan con
diferenciaciones que tienen que ver con grupos
de empleados, subculturas profesionales,
grupos integrados por distintos origenes
étnicos, etc. Ademas de las subculturas se presta
atencion a las contraculturas, que reflejan un
conjunto de ideas, creencias y valores que se
oponen a la cultura dominante.

El enfoque de la fragmentacion o
ambiguedad: Los autores de este enfoque
defienden que el tratamiento del estudio de las
culturas organizacionales es inconsistente. La
interpretacion de la cultura es multiple y
compleja, hay falta de acuerdo general, falta de
consistencia, ambigiiedad, incertidumbre y
contradiccion. Se plantea que el poder se
difunde por distintos niveles a lo largo de la
organizacion, produciéndose un flujo constante
de intercambios. Se sefiala que hay pocas pautas
para controlar el proceso de cambio, que es
contradictorio. Por otra parte el concepto de
ambigliedad asociado a la cultura presenta otro
dilema importante, ya que la definicién de
practicas culturales es dificil, por cuanto tanto
el concepto de cultura como las practicas
asociadas a este son muy ambiguas.

Norberto Géngora (2008), teniendo en cuenta
los hallazgos de Hofstede (1999), considera que
existe un cuarto enfoque, el de la
interdependencia o diversidad, que destaca la
importancia de la influencia mutua entre la
cultura de las organizaciones y la cultura
contextual. Esta  perspectiva  plantea
basicamente que las organizaciones no son islas
y que, para comprender su cultura, hay que tener
muy presente la cultura del contexto donde
acttan. Cada persona lleva dentro de si modelos
de pensamientos, sentimientos y actuacion
potencial que ha aprendido a lo largo de su vida.
Esto se denomina programas mentales que
conforman la cultura. El individuo puede
desviarse de estos programas mentales y
reaccionar de manera creativa, pero es muy
dificil desaprenderlos. Los programas mentales
se originan en los entornos sociales en que se ha
crecido.
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Para describir y caracterizar la cultura de cada
organizacion se toma un nivel de cultura
denominado “tipos culturales”, que incluye
conceptos desarrollados originalmente por
Robert Blake y Jane Mouton (1984) y Bill
Reddin. Estos son cinco tipos: Paternalista,
Apdtica, Andmica, Exigente e Integrativa, los
cuales surgen a partir del cruce de dos grandes
dimensiones. Las primera es la orientacion a las
personas, la cual se refiere a la preocupacion
existente en la organizacion respecto al
bienestar o la situacion de los miembros de la
organizacion; la segunda es la orientacion a los
resultados, referida a la preocupacién de la
organizacion por la obtencion de resultados y

A

Cultura Paternalista

Prioriza el cuidado de las relaciones interpersonales
por sobre la orientacién a los resultados, objetivos y
metas. Asimismo, se asocia con el cuidado del
bienestar de los miembros de la organizacion, la
lealtad entre la gente, la receptividad frente a las
demandas de los empleados, los altos niveles de
seguridad en las funciones, la complacencia hacia la
autoridad, el ambiente familiar y amigable y la
buena comunicacion entre los distintos niveles
jerarquicos.

logro de objetivos. En el siguiente grafico se
exponen las caracteristicas de cada tipo cultural.

Retomando las ideas de Hofstede (1999), este
autor, agrupa a los simbolos, héroes vy rituales
bajo el nombre de practicas. Luego, considera
que el nacleo de la cultura esta compuesto por
los valores, los cuales muestran una
contraposicion entre un aspecto positivo y uno
negativo. A su vez, también marca cuatro
dimensiones que hacen diferencias en las
culturas organizacionales que se presentaran a
continuacion con su correspondiente relacion
con los puntos a estudiar de la cultura

Cultura Integrativa

Supone una adecuada combinacién entre altos
niveles de orientacion a la gente y altos niveles
de orientacion a los resultados, lo cual implica
direccidén estratégica, vision, compromiso,
consistencia, trabajo en equipo, adaptacién a los
cambios, comunicacion interna fluida y una alta
preocupacion por el desempefio, tanto
individual como grupal. Se trata de aprender de
los errores mas que de castigarlos y de construir
a partir de los conflictos.

Cultura Apatica
Esta caracterizada por la excesiva prudencia en la
administracién, la tendencia a escribir mas que
hablar, el conservadurismo y apego a las normas vy

Orientacién ) . .
reglas, la tendencia a evitar el conflicto, la
alos subestimacidon de la necesidad de innovar, la
resultados implementacion de mayores controles frente a los

Justicia organizacional es
multidimensional,

errores, la poca comunicacion entre jerarquias y
diferentes sectores de la organizacion. Esta
fuertemente alineada con los modelos de gestion
burocraticos.

Cultura Exigente
Es aquella en la cual se hace hincapié en un vinculo
laboral que podriamos calificar de demandante e
inflexible, esencialmente basado en la fijacion de
objetivos y en la exigencia de su cumplimiento. De
este modo se incentiva la competencia interna y la
insensibilidad frente a las necesidades de los otros.
Se prioriza la eficiencia y los aportes individuales, se

Cultura Anémica
Se presenta como sinénimo de desinterés y falta de
involucramiento, indiferencia por el
comportamiento de la gente, estado de
incertidumbre y confusion, pérdida de entusiasmo,
ausencia de recompensas para premiar los éxitos,
poca seguridad laboral que a su vez determina el
escaso interés por el futuro y preocupacion excesiva
por lo inmediato centrada principalmente en evitar
el despido. Se tiene la sensacion de estar a la deriva.

juzga y se premia o castiga por lo que se produce, y
se coloca un especial énfasis en los resultados. Los
sistemas de premiosy castigos se establecen en base
al cumplimiento de objetivos fijados, poniéndose el
acento en la remuneracion variable segtn el grado
de realizacion de los mismos.

Orientacion a los resultados

b. Justicia Organizacional
un constructo

que refiere a las

percepciones de justicia de individuos que se
desempefian en una organizacion en relacion

con decisiones y acciones organizacionales que
les involucran.

Colquit et al (2001) sefialan que la justicia en el
sentido organizacional puede ser descrita, en
principio, como el foco sobre los antecedentes y
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las consecuencias de dos tipos de percepciones
subjetivas: 1) el equilibrio de la distribucién de
resultados o asignaciones y 2) el equilibrio de
los procedimientos usados para determinar la
distribucion de los resultados o asignaciones.
Sin embargo, estas formas de justicia estan
especialmente referidas a un tipo de justicia
organizacional, la que se centra en una
dimension distributiva del fendmeno. Para
completar el constructo, estos autores plantean
gue hay que tener en cuenta otras dimensiones,
fundamentalmente, la procedimental y la
interaccional, en base a un meta-analisis de
revisiéon de 25 afios de investigacién en justicia
organizacional.

Uno de los primeros estudios sobre justicia
distributiva es atribuido a Adams (1965), quien
usa el marco teérico del intercambio social para
evaluar la equidad en las asignaciones de
recursos.

Una segunda dimension de justicia tiene como
antecedente los estudios de Thibaut y Walker
(1975), quienes observaron la capacidad de los
procedimientos  para  crear  decisiones
objetivamente justas y las percepciones de
justicia a partir del control de los procesos
(Colquitt, Greenberg y Zapata-Phelan, 2005).
Los estudios sobre las percepciones de justicia
en la interaccion, tercera dimension de la
justicia a tener en cuenta, comienzan con los
trabajos de Bies (1986), quien centra su
atencion en la calidad del tratamiento
interpersonal que la gente recibe cuando son
implantados los procesos organizacionales.

Las altimas investigaciones tratan de abordar la
problematica de la justicia desde una
perspectiva multidimensional, considerando
tanto la justicia distributiva, la procedimental
como la interaccional.

c. Acerca del concepto de mérito
El concepto de mérito y, mas especificamente,
las promociones 0 ascensos en las
organizaciones no es un tema nuevo. Hay
autores como Waleska Mufioz (2008) que
afirman que en el Siglo VI, en el Imperio Chino
ya se habia aplicado un riguroso sistema de
exadmenes para asegurar el mérito de quienes
lograban un puesto de mayor envergadura.
En términos generales el mérito, como criterio
de seleccién, se basa en ciertas caracteristicas

personales de quien desea acceder al cargo,
cualidades que seran evaluadas para
seleccionar al mejor preparado e indicado para
desempefarse en el cargo en cuestion.

La palabra mérito se deriva del latin meritum,
que significa con razén, con justicia,
dignamente. Segun el diccionario de la Real
Academia Espafiola, mérito es la “accion que
hace al hombre digno de premio o de castigo “.
Una cuestién importante que se pone en tela de
juicio es el criterio de evaluacion de esa accion
por la que alguien merece 0 no un ascenso,
aspectos que la filosofia trata ampliamente, pero
gue no es objeto de estudio de este trabajo.

Un concepto estrechamente vinculado es el de
meritocracia, sistema en el que las posiciones
sociales se cubren teniendo en cuenta los
méritos y logros del individuo y no en virtud de
criterios atribuidos como la riqueza heredada, el
sexo o la procedencia social (Giddens, 2001).
Por lo tanto, si la distribucién de los trabajos,
los cargos y las recompensas sociales y
economicas se realiza de acuerdo a las
cualidades y calificaciones individuales, las
personas con mayores aptitudes y capacidades
obtendrian los cargos y puestos sociales de
mayor importanciay prestigio (Puyol Gonzalez,
2006).

Muchos autores realizan una fuerte critica a la
eleccion del mérito como criterio para distribuir
los ascensos por varias razones. Una de ellas es
la falta de igualdad en el acceso a la formacion
necesaria para cumplir los requisitos, otra es la
forma en que se medira el mérito, a través de
qué indicadores, con qué métodos. Sin
embargo, el mérito persiste aun en la sociedad
como un método objetivo, equitativo de
evaluacion para acceder al cargo.

V. Metodologia

Para el relevamiento se utilizaron encuestas que
incluyen preguntas cerradas con otras de
control, lo cual facilita la tarea de
operacionalizacion de conceptos, asi como la
rapida identificacion de indicadores adecuados
para el estudio de la cultura organizacional.
Asimismo, la encuesta ofrece las ventajas
propias del empleo de este tipo de
metodologias, tales como la posibilidad de
entrevistar a numerosas personas, el ser
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generalizable al universo bajo muestreos
probabilisticos, su  caracter  claramente
descriptivo de una realidad que se asume como
estable, entre otras.

En relevamiento incluye la indagacion sobre
variables referidas a la cultura organizacional,
Clima organizacional (que comprende la
Satisfaccion ~ Laboral) 'y la  Justicia
Organizacional. Se ofrece al respondente frases
donde tenga que expresar su grado de
satisfaccion, en algunos casos, o grado de
acuerdo en otros. La escala de Likert utilizada
propone ciertos grados de satisfaccion (Desde
Totalmente  satisfecho hasta Totalmente
Insatisfecho) o de acuerdo (Desde Totalmente
de Acuerdo hasta Totalmente en Desacuerdo).
En algunas preguntas estos grados van desde 1
hasta 5 y en otros casos desde 1 hasta 10, siendo
el 1 siempre el minimo grado de acuerdo o
satisfaccion.

Para obtener un andlisis mas profundo se ha
realizado un anélisis de correlacion entre dos
preguntas y 450 variables y dimensiones de
Cultura, Confianza, Clima y Justicia

Organizacional. Las preguntas seleccionadas
para este trabajo son:

- 1. En la organizacion las promociones se
realizan en funcién del mérito y el desempefio.

- 2. Los criterios usados para las promociones
0O ascensos son jUStOS. ..

Para la primera la escala de Likert utilizada fue
de 1ab5,yenlasegunda de 0 a 10, siendo el 1
y 0 el minimo grado de acuerdo..

VI. Resultados obtenidos

Antes de comenzar a analizar los tipos
Culturales 'y sus correlaciones con las
dimensiones  presentadas, es importante
considerar cémo se distribuyen dichos tipos
Culturales en las 170 organizaciones relevadas.
Se esta manera podemos decir que las
organizaciones estudiadas se distribuyen de la
siguiente forma: las organizaciones con Cultura
Paternalista son 23 (13.6%), las de Cultura
Apética son 83 (48.8%), las de Cultura
Andmica son 19 (11.2%), las de Cultura
Exigente son 27 (16%) y las de Cultura
Integrativa son 18 (10%). De manera grafica se
observa de la siguiente manera:

Cuadro N° 1

48,82

13,53

B

Distribucion de Tipos Culturales (170 Organizaciones)

15,88

. =

Paternalista Apatica

Exigente Integrativa

Géngora, Nobile y Reija (2013)

Del gréafico anterior se observa que predominan
las organizaciones con Cultura Apatica,
seguidas por las organizaciones con Cultura
Exigente, Paternalista, Andmica, y finalmente,
Integrativa.

V1.1 Comparacion entre los tipos
culturales

Los datos se exponen en forma de indices
calculados a partir de la cantidad de respuestas

obtenidas en funcién de la escala de Likert
utilizada. Por otro lado, como los tipos
culturales son el eje del andlisis, se muestran los
datos de forma tal de poder compararlos. Ya se
aclaré que las escalas son distintas.

Debemos agregar que, por el tema tratado, las
respuestas pueden estar afectadas por el sesgo
de la deseabilidad social.
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Cuadro N° 2: Comparacion entre tipos culturales

Indicador

PATERNALISTA | APATICA

TIPOS CULTURALES

ANOMICA | EXIGENTE | INTEGRATIVA | PROMEDIO

En la organizacion las
promociones se realizan en

ascensos son justos.[2]

., L. 2,89 2,64 2,39 3,02 3,26 2,84
funcién del mérito y el
desempefio.[1]
Los criterios usados para
las promociones o 5,06 5,31 4,5 5,67 7,02 5,51

Fuente: Elaboracidn propia seguin datos relevados

[1] La escala de Likert utilizada es de 1
(minimo grado de acuerdo) a 5 (maximo grado
de acuerdo).

[2] La escala de Likert utilizada es de 0
(minimo grado de acuerdo) a 10 (maximo
grado de acuerdo).

Se observa que si se utilizara la misma escala
los valores en los dos interrogantes seria muy
parecido. Hay un punto muy significativo que la
percepcion de Justicia en las promociones en las
Culturas Integrativas que es muy superior al
resto de los tipos culturales.

Debe sefialarse que la correlacion entre los
ascensos por méritos y la percepcién de justicia
en los ascensos es alta (0.613)

Analizando el cuadro en el cual se relacionan las
variables bajo andlisis con los tipos culturales
pueden realizarse las siguientes observaciones:

- La cultura Andmica es la que muestra el
menor indice, por lo que las personas que
trabajan en este tipo de organizaciones
percibe mas notoriamente que los ascensos
no se realizan por el mérito y el desempefio.
Este resultado parece ser coherente con las
caracteristicas de este tipo cultura, el cual
muestra un bajo interés por las personas y
los resultados.

- Las culturas Paternalista y Apatica también
muestran indices por debajo del promedio.
En el primer caso, el hecho que las
relaciones personales primen sobre los
resultados, parece influir en la eleccion de
quién debe ascender. En el segundo caso,
resulta llamativo que, a pesar de que la
cultura Apatica se caracteriza por el apego
a las normas y reglas, esto parece no
trasladarse a la forma de asignar los
ascensos.

- Tanto la cultura Integrativa como la
Exigente tienen indices por encima del
promedio, por lo que puede suponerse que

en este tipo de organizaciones los ascensos
suelen darse teniendo en cuenta algo mas
los méritos. Es importante sefialar que la
Integrativa muestra un indice
considerablemente mayor al resto.

- Es muy notable la diferencia en el indice
expuesto por la cultura Integrativa con
respecto a las demas culturas, lo que
muestra una percepcion altamente positiva
con respecto a la seleccién de los criterios
para decidir sobre los ascensos.

- Se pueden hacer comentarios parecidos a la
anterior variable en cuanto a la Justicia en
los ascensos salvo que los valores de la
Cultura Apética son mas altos que la
Paternalista, posiblemente por la mayor
existencia de normativa que podrian dar un
poca més de claridad en los ascensos.

V1.2 Indicadores de la cultura

organizacional y el mérito
En el siguiente cuadro pueden observarse las
variables que mostraron mayor correlacion con
las dos preguntas expuestas anteriormente, En
la organizacion las promociones se realizan en
funcion del mérito y el desempefio y Los
criterios usados para las promociones o
ascensos son justos.
Luego de analizar las correlaciones realizadas
entre los indicadores asociados a la cultura
organizacional y las percepciones sobre los
ascensos por mérito se exponen algunas de las
relaciones méas notorias y relevantes.

VI.2.1. Variables de la cultura
organizacional y el mérito
Se exponen a continuacion las correlaciones
mas significativas entre las dos preguntas y las
variables que componen la  cultura
organizacional, resultados que pueden verse en
el siguiente cuadro
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Cuadro N° 3: Relacion entre los ascensos por mérito y las variables de la cultura

Variable / Correlacion Promocionesle_n funcién Criterios

del merito justos

Que su trabajo sea importante para la comunidad 0,191 0,324
Que su trabajo sea importante para la organizacion 0,288 0,265
Distancia jerérquica total -0,324 -0,345

Temor -0,302 -0,542
Estilo autocratico -0,402 -0,361
Relacion individualismo - organizacion -0,036 -0,302
Total de tolerancia a la incertidumbre 0,208 0,305
Alta Orientacion a los resultados 0,523 0,555
Promedio de Confianza 0,603 0,512

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos relevados

e Valores:
Se ha seguido la clasificacion de Valores de
Hofstede (1999). No hay una gran vinculacion
entre los valores personales y la percepcion del
ascenso por méritos. Sin embargo, surge como
importante la Justicia en los ascensos en las
situaciones en que valoran que Su trabajo es
importante para la comunidad (0,324).

e Distancia jerarquica:
Distancia Jerarquica es la que percibe que esta
el subordinado de su Jefe. Por ejemplo: una Alta
Distancia Jerarquica implica una gran
diferencia entre el Jefe y el Subordinado
(Hofstede, 1999). Esta caracteristica esta
compuesta por un algoritmo de tres
dimensiones: Temor, Caracteristicas del Jefe
Actual y Caracteristicas del Jefe Deseado en el
futuro.

Donde se presenta mayor Temor, mayor
Liderazgo Autocratico y mayor Distancia
Jerarquica Ascendente manifiestan mas
abiertamente que los ascensos no se realizan por
méritos y tampoco son justos. También el estrés
es alto en ambas situaciones

e Tolerancia a la incertidumbre:

Este término lo utiliza Hofstede (1999) para
referirse a la tolerancia que tienen las personas

7 Para ver multiples definiciones de Confianza
Organizacional ver Gongora Norberto y Zaidman
Laura “La Confianza y la Cultura Organizacional”.
Instituto de Investigaciones Administrativas de la
Facultad de Ciencias Econdémicas de la Universidad
Nacional de La Plata y Universidad Nacional de Tres

en moverse en situaciones no estructuradas ni
formalizadas que llevarian a la existencia de
incertidumbre.

Los que tienen mayor Tolerancia a la
Incertidumbre manifiestan con mas facilidad
sus acuerdos con los ascensos (indice de
correlacién de 0.241)

e Orientacion de la cultura y cambio:

En las Organizaciones donde hay una Alta
Orientacion a los resultados estan mas claro el
concepto de méritos y justicia en los ascensos,
segun el esquema de Blake y Mouton (1984).

e Confianza:

El Diccionario de la Real Academia Espafiola
define la Confianza como “depositar en uno,
sin més seguridad que la buena fe y la opinion
que de él se tiene, la hacienda, el secreto u otra
cualquier cosa.” y es la “Esperanza firme que
se tiene de una persona o cosa.””’

Es muy alta la correlacion entre una Alta
Confianza y la percepcion en la Justicia de las
promociones.

El indice de correlacién muestra que a mayor
percepcion de que los ascensos se asignan por
mérito, aumenta la confianza organizacional.
Esta relacion es mas estrecha en el caso de la
Confianza Interna

de Febrero. Trabajo aceptado y presentado en las “V
Congreso Latinoamericano de Administracion. VI11°
Encuentro Internacional de Administracion de la
Region Jesuitico Guarani”. Facultad de Ciencias
Economicas. Universidad Nacional de Misiones.
Posadas. Misiones. 2018
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Cuadro N° 4: Confianza interna y externa

e . Promociones en Criterios
Indices de confianza agrupados . L .
funcién del mérito justos
Confianza interna 0,621 0,537
Confianza externa 0,456 0,366

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos relevados
V1.2.2. Variables organizacionales correlacion mas significativa. En el cuadro N° 4
vinculadas y los ascensos por mérito pueden verse los resultados.
Se han seleccionado aquellas variables
organizacionales relevadas que mostraron una

Cuadro N° 5: Relacion entre los ascensos por mérito y variables organizacionales

indice de correlacion
Variable Opcion elegida Promociones en Criterios
funcién del mérito justos
.. | Lainformacidn es transparente, esta disponible, es de
Informacion . . .
todo tipo y circula libremente 0,295 0,563
Tratamiento Sacar experiencia del error para no volver a cometerlo
del error P P 0,302 0,396
Horizonte « -
temporal El futuro cercano (“Lo que hay que hacer este aio”) 0,238 0,408
Rutina 'y Las tareas son fuertemente desafiantes y competitivas.
creatividad | Hay que alcanzar los objetivos establecidos 0,422 0,405
Criterios de Mentalidad abierta y aprendizaje permanente
Exito yap I€p 0,251 0,381
Comportamiento honesto 0,199 0,341
Estrés -0,119 -0,305
Cumplimiento de las Normas 0,260 0,292

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos relevados

Informacion: El contar con informacion
transparente  conlleva una  mayor
percepcidn de justicia en los ascensos.

Tratamiento del error: En las
organizaciones que afirman “sacar
experiencia del error para no volver a
cometerlo”, muestran una mayor
percepcion de justicia en los ascensos
(0.396)

Horizonte temporal: Las
organizaciones que tienen una mirada
interna de futuro cercano son las que
muestran mayor percepcion de justicia en
los ascensos (0.408).

Rutina y creatividad: Las tareas
desafiantes (0.405) vy creativas e
innovadoras (0.371), parecen generar una
mayor percepcion de justicia en los
ascensos

Criterios de éxito: En cuanto a los
criterios de éxito, la mentalidad abierta
(0.381) 'y la  percepcion  de

comportamiento honesto (0.341)
conlleva una mayor percepcion de
Justicia en los ascensos.

Estrés: Una percepcién injusta en los
ascensos conlleva mayor Estrés (-0.305).

Permanencia: No surgen datos
relevantes que demuestren la correlacion
con esta variable.

Cumplimiento de las normas: Aquellos
que muestran mayor Orientacion a la
Norma muestran mas conformidad con
los ascensos (0.292).

Tamafo: No hay correlacion entre la
preferencia por el tamafio de Ila
organizacion y la percepcién de justicia
en los ascensos.

VI.2.3. Variables del clima organizacional
y los ascensos por mérito
Existe una correlacion muy importante entre la
percepcion de la justifica en los ascensos y el
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buen clima de la organizacién. Si se
descompone el clima en ocho grandes
componentes habria correlaciones positivas con
cada uno de ellos individualmente
considerados.

En nuestros trabajos hemos tenido en cuenta las

dimensiones siguientes:

- El grado de satisfaccion general en el trabajo
en esa organizacion

- Estructura de la organizacion: comprende la
existencia 0 no de reglamentos, normas
internas y exigencias impuestas por la
organizacion formal, el estilo de autoridad,
el ambiente fisico, etc. Comunicacion:
refiere a la forma y los estilos
comunicacionales preferidos dentro de la
organizacion.

- Recompensas: incluye tanto el sistema de
remuneraciones monetarias como otro tipo
de recompensas que la organizacion ofrece a
sus miembros, tales como la promocion y los
ascensos, la posibilidad de hacer carrera, la
capacitacion, etc. Se indaga sobre la relacién
existente entre tarea y remuneracion.

- Relaciones Humanas: comprende el grado
en que se establecen vinculos de apoyo
mutuo y solidaridad hacia el interior del
grupo u organizacion, o bien dificultades /
conflictos derivados de rivalidades vy
competencia grupal o personal.

- Autonomia/responsabilidad:  relativo  al
grado en que los miembros de la
organizacion  perciben que  pueden
desempefiarse con un cierto nivel de
responsabilidad individual en sus cargos,
asumiendo riesgos y tomando decisiones.

- Organizacién y valores: comprende el
sistema de valores que la organizacion
sustenta y guian su accién para con sus
empleados y clientes/usuarios.

- El jefe: incluye la percepcién del estilo de
liderazgo de los jefes inmediatos por parte de
los empleados, el grado en que los jefes
evallan y reconocen el trabajo de sus
empleados y realizan devoluciones sobre los
trabajos realizados.

Los resultados son los siguientes

Cuadro N° 6: Correlaciones con las variables de clima organizacional

Variables componentes del
clima Promociones en Criterios
funcién del mérito justos
Satisfaccion 0,655 0,629
Estructura 0,522 0,548
Comunicacion 0,650 0,703
Recompensas 0,701 0,661
Relaciones Humanas 0,577 0,630
Autonomia 0,456 0,507
Organizacién y valores 0,609 0,734
El jefe en general 0,581 0,555

En cuanto a las Promociones en funcién del
meérito, las correlaciones mas altas se observan
en las Recompensas y en la Satisfaccion
General. En lo relativo al uso de Criterios
Justos, las variables que muestran mayor

correlacion son Organizacion y Valores y
Comunicacion.

Si analizamos en detalle los factores que
componen cada variable, podemos resaltar los
siguientes:
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Cuadro N° 7: Factores componentes del clima y el mérito

Promociones en

Factores / Correlacion funcién del C_rlterlos

meérito sies

En términos generales, con trabajar en esta organizacion en

este momento estoy 0,554 0,537

Con las posibilidades de desarrollo estoy satisfecho 0,636 0,655

Las autoridades comunican claramente los objetivos

generales y los resultados que va alcanzando la organizacion 0,693 0,650

Me entero de lo importante que sucede en la organizacion a

través de "radio pasillo" -0,239 -0,561

Existen canales de expresion de las necesidades del personal 0,691 0,666

A los miembros de esta organizacion solo les interesa el

sueldo -0,303 -0,500

Me siento valorado y reconocido en la organizacion 0,686 0,717

Existe colaboracion y ayuda mutua entre las diferentes areas

de la organizacion 0,668 0,697

A mayor percepcion en la Justicia de
los méritos mayor Satisfaccion
laboral (0,537).

A mayor percepcion en la Justicia de
los méritos mayor percepcion de las
Posibilidades  de  desarrollo
(0,655).

Hay una relacion clara entre la
existencia de Objetivos claros y los
resultados que se van alcanzando
y la percepcion de la justicia en los
ascensos (0,650).

La existencia de “radio pasillo”
(existencia  del rumor vy
segmentacion) se  correlaciona
negativamente con la percepcion de
ascensos justos (-0,561).

Hay relacion entre la existencia de
canales de expresiébn de las
necesidades del personal vy la
percepcién del ascenso por méritos
(0,666).

Si sélo interesa el dinero en el
trabajo la percepcion de los méritos
baja (-0.500)

Hay una vinculacion alta entre la
Justicia en los ascensos y la
valoracion y reconocimiento que se
haga del empleado (0,717).

La Colaboracion entre areas y no
conflicto e integracion grupal esta
muy vinculada con la percepcién de
la Justicia en los ascensos (0.697 y
0.616 respectivamente)

V1.2.5-. Justicia organizacional
En la Los criterios
organizacion las usados para
JUSTICIA ORGANIZACIONAL promociones se las
realizan en promociones
funcidn del mérito | o ascensos
y el desempefio Son justos.
JUSTICIA INTERPERSONAL 0,461 0,779
1 | Mis superiores muestran interés genuino en ser justos conmigo. 0,505 0,794
2 | Mis superiores se vinculan conmigo de manera honesta y ética. 0,318 0,635
3| Mis superiores son completamente francos y sinceros conmigo. 0,473 0,753
JUSTICIA INFORMACIONAL 0,523 0,816
Antes de decidir sobre asuntos que me conciernen, mis superiores
4 | buscan escuchar mis puntos de vista. 0,483 0,785
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Cuando toman decisiones acerca de mi trabajo, mis superiores me
5 | dan explicaciones que tienen sentido para mi. 0,534 0,759
Cuando se toman decisiones acerca de mi trabajo, mis superiores
6 | discuten conmigo las implicaciones de esas decisiones. 0,475 0,778
JUSTICIA PROCEDIMENTAL 0,557 0,920
7| Los criterios usados para las promociones 0 ascensos son justos. 0,613 1,000
Los procedimientos de mi organizacion aseguran que las
8 | decisiones sean tomadas sin favoritismos personales. 0,439 0,756
Las decisiones son tomadas de manera coherente para todos los
9 | empleados/as y profesionales. 0,505 0,812
JUSTICIA RECOMPENSAS 0,469 0,666
Teniendo en cuenta mi experiencia, considero que las
10 | recompensas que recibo son justas. 0,367 0,622
Considerando mis responsabilidades, las recompensas que recibo
11 | son justas. 0,485 0,695
Considerando el estrés y las presiones de mi trabajo, las
12 | recompensas que recibo son justas. 0,433 0,567
Teniendo en cuenta la correccidn con que hago mi trabajo,
13 | considero que las recompensas que recibo son justas. 0,457 0,629
14 | Considerando mi esfuerzo, las recompensas que recibo son justas. 0,472 0,646
JUSTICIA DE TAREAS 0,497 0,648
La manera como son repartidos las tareas entre los empleados/as y
15 | profesionales es justo. 0,528 0,743
16 | Las tareas que me son atribuidas son justas. 0,391 0,571
Teniendo en cuenta las condiciones de trabajo que me son dadas,
17 | me parecen justas las tareas que me son exigidas. 0,155 0,095
TOTAL 0,573 0,882

Es muy facil observar la altisima correlacién
entre las dos variables estudiadas en
practicamente todas las dimensiones de la
Justicia Organizacional

VI1.2.5. Variables adicionales

Deben resaltarse los resultados obtenidos en 2
variables

- Los que sienten que los ascensos son por
méritos son mas optimistas respecto al
futuro del pais (0.439).

- Los universitarios consideran que hay
mas justicia en los ascensos (0.309)
mientras que los que tienen estudios
universitarios incompletos son los méas
negativos (frustracion o resentimiento)
(-0.330)

VII.  Conclusiones

Del analisis de los tipos culturales y la
percepcion acerca del mérito en los ascensos
surge, en primer lugar, la importancia de este

tema. Préacticamente no hay trabajos
cuantitativos sobre el tema.

Las conclusiones se han ido exponiendo a lo
largo del trabajo y no se querria ser reiterativo.

Tal como se observé las percepciones sobre el
mérito de quienes ascienden y los criterios con
que se asignan las promociones estan
estrechamente vinculadas con numerosos
aspectos de la cultura organizacional.

Debe resaltarse algunas relaciones entre
variables, fundamentales para aquellos que
gestionan una organizacion. Es el caso de
Temor, Liderazgo Autocrdtico y Distancia
Jerarquica, las cuales influyen negativamente
sobre la percepcion sobre los ascensos.

Asimismo, respecto de las variables del Clima,
es importante remarcar la incidencia de la
Comunicacion, en sus diferentes aristas, sobre
esta  percepcion, ya que  cualquier
“interferencia” en el mensaje o el hecho de que
los empleados se enteren de manera indirecta o
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informal de cuestiones organizacionales, la
perjudica.

Reiteramos que mayoritariamente se considera
gue los ascensos no se realizan por méritos y
gue no hay justicia para los ascensos.

Post Scriptumé,

Lo habitual seria concluir el trabajo en el punto
anterior, pero teniendo en cuenta la carencia
casi total de trabajos sobre el tema y que el
grupo realizd varios trabajos con distintas
metodologias cuyos resultados tienen una gran
semejanza, nos parece importante plantear una
serie de hipdtesis sobre el hecho de que los
miembros de las organizaciones dicen que se
debe ascender al personal en base a los méritos
sin embargo esto no parece ocurrir.

Pero tal vez la conceptualizacién de méritos
deberia ser modificado al menos para para el
ambito privado. En una muestra muy pequefia
realizada a 25 alumnos de una Maestria en
Gestion Empresaria se los interrogd sobre qué
eran los Méritos y hubo una gran diversidad de
respuestas:  Reconocimiento del esfuerzo
realizado, Dedicacion, Cumplimiento de
objetivos, Compromiso, Integracion al proceso
productivo, Aptitudes profesionales,
Habilidades y estudios, Capacidades y logros y
experiencias, dinamismo, Carisma, Capacidad
de Liderazgo, Capacidad de trabajo,
Alineamiento con los superiores, Capacidad de
resolver problemas, Cumplimiento con la tarea,
etc. Los méritos son al menos equivocos.

El concepto de Meéritos cambiard segin las
culturas de las organizaciones y los
movimientos organizacionales (ingreso, destino
o lugar de trabajo, ascenso, cercania o lejania de
los roles criticos y salida de la organizacion).

Uno de los resultados que emergen de este
trabajo es la importancia relativa de la
educacion y la meritocracia en la opinion de los
respondentes.

Hay una gran importancia de los intangibles
personales. Los intangibles son cuestiones que
no se pueden copiar con facilidad (Low, J. y P.
Cohen Kalafut, 2004). En Administracion se

8 En parte de la elaboracién de estas conclusiones ha
participado la Lic. Manuela Alconada integrante dl

refieren a los intangibles organizacionales
cuando se refieren a la marca, la cultura, etc.

Pero podriamos extender la cuestion y plantear
la posibilidad de que existen intangibles
personales que refieren a muchos aspectos
diferentes como la experiencia, la Confianza, la
lealtad, la responsabilidad, el conocimiento
personal de los Jefes, etc. Estos intangibles que
forman parte del desarrollo intrinseco también
tienen valor.

Generalmente se piensa en titulos vy
aprendizajes o en esfuerzos y resultados
alcanzados pero parece que a la hora de los
ascensos pero los intangibles personales pesan
y mucho. Al menos pareciera que las personas
qgue toman decisiones en lo referido a los
ascensos los tienen muy en cuenta.

Es posible que la figura del Jefe o Lider rodeado
por personas que fueron elegidas por sus
Desempeiio, Capacidad, Resultados,
Conocimientos, Formacion, etc. deberia ser
revisada. Es posible que al menos existan dos
modelos tedricos de jefatura: el que se rodea de
personas con mayores conocimientos o que
obtienen mayores resultados y desempefio, y
otro jefe que opta por vincularse con personas
conocidas, de Confianza y con lealtad y
fidelidad.

Pareciera que mas que méritos para los ascensos
deberia utilizarse un término mas préximo a
criterios para los ascensos.

No se conoce practicamente nada de las
configuraciones de los equipos gerenciales
tanto en el ambito puablico como en el privado,
los criterios con que son conformados, su
evolucion diacronica, los criterios de admisién
o de exclusién, su temporalidad, etc.

Se podria pensar que los directivos cuando
deciden sobre los ascensos no actlan
exclusivamente en base a una racionalidad
técnica, la que predomina en la ensefianza de
Administracion.

Por racionalidad entendemos una accion
deliberada e intencional, tendiente a la
maximizacion que reporte el mayor beneficio.

equipo que estudio los ascensos organizacionales con otra
metodologia.
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Ese beneficio no debe entenderse como
exclusivamente econdmico.

Vinculamos la racionalidad con los intereses
gue son un complejo de predisposiciones,
inclinaciones y preferencias que nos llevan a
actuar de un modo y no de otro. Siguiendo a
Morgan existen intereses de Tarea, de Carrera'y
de Extramuros. Estos ultimos son muy
importantes.

En este sentido los intereses puede que
condicionen las racionalidades operantes en una

Pueden identificarse en una primera
aproximacién cinco racionalidades:

una racionalidad econémica: ascensos
qué querria tener una persona, al igual la
blusqueda de mejores remuneraciones Yy
recompensas,

una racionalidad técnica: qué busca la
mejor solucién con los medios técnicos
disponibles,

una racionalidad politica: hay una
blusqueda de ascensos Jerarquicos Yy
acumulacion de recursos de poder,

una racionalidad social y vinculos
positivos con otros grupos o personas con
las que se relaciona dentro y fuera de la
organizacion: colegas, familiares, amigos,
vinculos religiosos, vecinos, integrantes de
grupos u organizaciones, nacionalidades,
etc.

una racionalidad ideoldgica y/o ética: lo
gue se debe hacer para obrar correctamente
o0 de acceder a lo que piensen las personas.

Las racionalidades no siempre son
explicitadas e incluso en algunos casos son
ocultadas.

Tal vez en una organizacion existan
segmentaciones en las racionalidades
operantes (no en todas las &reas o niveles o
personas que trabajan se dan las mismas
racionalidades simultdneamente) y que
estas sean  dindmicas (no  sean
permanentes).

La existencia de mdltiples racionalidades
dependera de las restricciones en los
mecanismos de seleccion y de los limites
existentes a la discrecionalidad de recursos
humanos. No nos referimos a la existencia

de normas legales, si no a la realidad del
funcionamiento cotidiano de las
organizaciones.

Un tema pendiente es analizar las Culturas
Organizacionales y las Recompensas donde
hay autores que han planteado tipos ideales
(SETHIA, Nirmal - VON GLINOW, Mary
Ann. 1985) y las desigualdades en cuanto a
las recompensas en las organizaciones
planteadas por Thomas Piketty, entre otros.
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RESUMEN: La Provincia de Misiones cuenta
en la actualidad con 77 municipios que manejan
presupuestos publicos que van desde los 30
millones de pesos, hasta los 5.000 millones de
pesos, segun el tamafio de los mismos.

En el afo 2020, como consecuencia de la
emergencia sanitaria provocada por el COVID-
19, el Tribunal de Cuentas de la Provincia de
Misiones implementd por primera vez, un
proceso orientado a la presentacion digital de
rendiciones de cuentas municipales, una
propuesta en estudio en el organismo que se vio
acelerada como consecuencia de la situacion
sanitaria planteada y sus requerimientos. Antes
de ello, las rendiciones eran enviadas al
Tribunal en forma fisica, en cajas de madera
conteniendo la documentacion de cada
municipalidad para su control, o bien, eran
puestas a disposicion en sede municipal para su
estudio, segun la categoria de los municipios.

Este trabajo se encuadra en el proyecto de
desarrollo tecnologico social “Transformacion
digital aplicada en la gestion publica.
Presentaciones digitales de las rendiciones de
cuentas de las Municipalidades de la Provincia
de Misiones” y busca cumplir uno de sus
objetivos especificos, el de analizar el proceso
de implementacion de las presentaciones
digitales definidas por el Tribunal de Cuentas en
el afio 2020.

PALABRAS CLAVE: control — municipios —
rendiciones.

INTRODUCCION

Las municipalidades de la Provincia de
Misiones presentan sus rendiciones de cuentas
al Tribunal de Cuentas provincial, siendo este
organismo de la Constitucion el encargado de
aprobar o desaprobar las cuentas, de acuerdo a
su competencia jurisdiccional.

Es asimismo el Tribunal, de acuerdo a lo
establecido en la Ley Organica de
Municipalidades, Ley XV N° 5, el encargado de
reglamentar las disposiciones referidas a la
actividad econdmica, financiera y patrimonial y
a las rendiciones de cuentas de las
municipalidades.

Por ello, el Tribunal dicta resoluciones que
constituyen las normativas de contabilidad y
normas de administracion  para las
municipalidades, siempre en un todo de acuerdo
con su competencia y atribuciones otorgadas
por la ley, encontrdndose en vigencia en la
actualidad la Resolucion IV N° 3 que rige la
materia que nos ocupa.

Antes del afio 2020, las rediciones de cuentas se
realizaban cumplimentando lo establecido en
los articulos 98 y 103 de la Resolucién IV N° 3,
y a partir del afio 2020, como consecuencia de
la situacion sanitaria que impedia el traslado de
las partes, se dictaron las Resoluciones
045/2020 y 046/2020 TC que instrumentan por
primera vez, y a modo de solucion de la
contingencia para lograr continuar con las tareas
de control, las presentaciones digitales.

Es asi que en el presente trabajo se desarrollan
ambos procedimientos, el previo a las
presentaciones digitales 'y el posterior
actualmente vigente, para analizar el proceso de
implementacion de las presentaciones digitales
definidas por el Tribunal de Cuentas en el afio
2020, las ventajas y desventajas que se plantean
en esta nueva modalidad, y la realizacion de un
andlisis diagndstico, que servira de base para
contar con un punto de partida inicial en el
proyecto general que busca analizar y
desarrollar una propuesta de transformacion
digital que contribuyan a la mejora de los
procesos actuales de presentaciones digitales de
rendiciones de cuentas municipales, definidas
por el Tribunal de Cuentas de la Provincia de
Misiones, de modo de mejorar el control y la
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transparencia del manejo de fondos publicos de
las municipalidades de la Provincia.

Es importante destacar que los autores del
trabajo mencionado son docentes universitarios
0 graduados de otras disciplinas, pero que
desarrollan el presente articulo dentro del marco
del proyecto de desarrollo tecnolégico social
“Transformacion digital aplicada en la gestion
publica. Presentaciones digitales de las
rendiciones de cuentas de las Municipalidades
de la Provincia de Misiones”, que tiene
aplicacién directa en la ciencia de la
administracion y su ensefianza.

MARCO TEORICO

Para definir el marco tedrico del presente
trabajo se debe abordar el concepto vy
fundamento de las rendiciones de cuentas y la
obligacion de los estipendiarios publicos de
presentarlas.

La transparencia de la administracion publica
presupone numerosas ventajas para todos los
actores intervinientes: la poblacién, el sector
privado y el propio sector publico. Es asi, que
una administracion transparente permite que la
informacién llegue a los ciudadanos, y de esta
manera puedan comprobar de qué manera su
esfuerzo se ve transformado en acciones y
politicas publicas que contribuyan a su
bienestar, al crecimiento democrético y del
capital social. (Paprocki, 2020)

Segun Bellver e Kaufmann (Ferreira Cruz, de
Sousa Ferreira, Martins da Silva, & Alvaro da
Silva Macedo, 2012, pag. 4) “en las sociedades
democraticas, el acceso a la informacion y a la
transparencia pueden ser considerados como
uno de los derechos humanos fundamentales”,
transformandose el acceso a la informacion y la
apertura a la participacion en una de las
principales caracteristicas de una gestion
transparente.

La transparencia en la administracion, ademas
genera beneficios de indole interna para los
organismos  publicos, disminuyendo la
posibilidad de la existencia de corrupcién en las
acciones, generando un control hacia adentro
que lleva a la mejora en la gestion.

La responsabilidad de los funcionarios
publicos, con sus caracteres actuales es un

concepto relativamente moderno. Nacié al
admitirse la soberania del pueblo; en virtud de
ello, el gobierno se ejerce por medio de
personas que lo representan, que de él obtienen
su autoridad y mandato, y que ante él responden
por el desempefio de sus funciones, si bien no
directamente, sino de acuerdo con las normas
del sistema representativo de gobierno.
(Atchabahian, 2013)

Debido a esta responsabilidad que tienen los
funcionarios en caracter de gestores de los
bienes y recursos publicos para cumplir con
fines estatales y necesidades de la comunidad,
deben someterse al control publico, en sus
diversas manifestaciones. Este control se ha
dividido en control interno y externo, segin se
practique por 6rganos que forman parte de la
organizacion de la entidad controlada, o fuera
de ella. (Czubarski, 2020)

Para delimitar el marco tedrico objeto del
presente estudio, el control no puede ser
enmarcado en una definicion que comprenda
todas sus manifestaciones, aunque si podemos
afirmar que hay dos particularidades comunes a
todas sus variables: 1) implica accion (no hay
control “por omisién”) y 2) su ejercicio
presupone la determinacién previa del
parametro contra el cual se va a controlar.
(Ilvanega, 2016)

El control externo, es el realizado por una
entidad competente para velar por el buen
manejo de los fondos publicos. Para que este
control sea imparcial, es indispensable que
exista independencia del 6rgano competente
para ejercer el control, sin que su actuar se vea
afectado por factores politicos. La agencia
publica que exige cuentas en serio no puede
estar literalmente en igualdad de condiciones
con la agencia que rinde cuentas. Por lo menos,
en la esfera de su jurisdiccion que puede ser
estrechamente circunscripta, el controlador
debe ser més poderoso que el controlado, deben
contar con la autonomia y la autoridad
suficientes para investigar sospechas, exigir
justificaciones e imponer sanciones, en donde
sea necesario (Schedler, 2008, p.35)

Segin Valencia Tello & Karam de Chueiri
(2015) la democracia como forma de gobierno
se sustenta en dos ideas fundamentales a huestro
entender: la primera, la eleccién libre y
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autonoma de los gobernantes por periodos de
tiempo; y la segunda, no menos importante, la
obligacion de los agentes publicos de rendir
cuentas sobre sus decisiones y acciones
asumiendo la responsabilidad ante los
ciudadanos.

En el caso que nos ocupa, el control externo de
las municipalidades de la Provincia de Misiones
es realizado por el Honorable Tribunal de
Cuentas, organismo de la Constitucion de la
Provincia.

El Honorable Tribunal de Cuentas, organismo
de la Constitucién de la Provincia de Misiones,
en adelante HTC, ejerce su actividad de control
sobre el manejo de los fondos publicos de las
Municipalidades, a través de las denominadas
Rendiciones de Cuentas. Segun Schedler
(2008), la rendicion de cuentas abarca de
manera genérica tres maneras diferentes para
prevenir y corregir abusos de poder: obliga al
poder a abrirse a la inspeccion publica, lo fuerza
a explicar y justificar sus actos y lo supedita a la
amenaza de sanciones. Los tres aspectos en su
conjunto -informacion, justificacion y castigo-
convierten a la rendicion de cuentas en una
empresa multifacética.

Es en este marco, que el concepto de
rendiciones de cuentas representa un
instrumento fundamental e irremplazable como
sistema de control de las cuentas publicas, que
tiene como objetivo transparentar la actuacion
de los organismos que ejecutan esas cuentas.

Asi se ha planteado en la guia municipal para la
transparencia 'y rendicion de  cuentas
municipales, que “el proceso de rendicion de
cuentas promueve la corresponsabilidad de
autoridades y poblacion respecto a la gestion
municipal, fortalece vinculos entre actores y
facilita el ejercicio transparente de la gestion
publica municipal”. (Bolivia, 2011, pag. 9)

En particular, la Constitucion de la Provincia de
Misiones, establece el deber de los municipios
de rendir cuentas ante el HTC, determinando en
su articulo 133°, inc. 1, segundo parrafo, que las
municipalidades estardn obligadas a remitir
anualmente las cuentas documentadas de los
dineros percibidos e invertidos, para su
aprobacion o desaprobacién, debiendo el HTC
pronunciarse dentro del término de un afio de la
presentacion.

Por su parte, la ley XV N° 5, en relacién al
control posterior a la ejecucion del presupuesto
determina que el departamento ejecutivo de la
Municipalidad remitird antes del 31 de Marzo
de cada afio, la rendicion de cuentas sobre la
percepcion e inversiébn de fondos de la
Municipalidad, segun las normas que establezca
el HTC, y que debe practicar un balance
trimestral de Tesoreria y otro de comprobacion
de saldos, y remitir al HTC un ejemplar del
balance trimestral (y deméas documentacion
requerida al efecto por el 6rgano de control)
dentro de los 45 dias corridos de finalizado cada
trimestre. Cabe destacar que el Art. N° 167
establece que el HTC es quien reglamentara
todo lo concerniente a la actividad econémica,
financiera y patrimonial de las municipalidades
y a sus rendiciones de cuentas.

Es asi que, de acuerdo a las facultades
conferidas por la Constitucion Provincial y su
ley organica, al HTC le corresponde examinar
las cuentas de percepcion e inversion de las
rentas puablicas municipales, aprobarlas o
desaprobarlas, y en este ultimo caso, indicar el
funcionario o funcionarios responsables, como
también el monto y la causa de los alcances
respectivos.

El inciso 1 del Art. N° 24 de la Ley Organica
del HTC establece que le corresponde al HTC
gjercer el control externo de legalidad de las
cuentas de percepcidn e inversién de las rentas
publicas  municipales, fiscalizando el
cumplimiento de las leyes y reglamentos
relativos a la utilizacion de los recursos
financiero-patrimoniales estatales en los actos
dictados por la autoridad responsable de ellos.

A su vez, se establece el procedimiento del
juicio de cuentas, donde se determina que,
recibida una rendicion de cuentas en el
Tribunal, serd pasada a un Fiscal de Cuentas
para su verificacion en los aspectos formales,
legales, contables, numéricos y documentales.
Sus conclusiones las hara conocer al Tribunal
de cuentas mediante un informe.

Las rendiciones de cuentas deben estar
integradas por los elementos detallados en el
Articulo 98 -y siguientes- de la Resolucion IV
N° 3-Digesto Normativo HTC, las cuales hasta
el afio 2020 eran enviadas al HTC en forma
fisica, en cajas de madera conteniendo toda la
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documentacion de cada municipalidad para su
control. O bien, eran puestas a disposicion en
sede municipal para su estudio, segin la
categoria de los municipios.

Como consecuencia de la Pandemia provocada
por el virus COVID-19, el HTC implemento el
proceso de rendiciones de cuentas digitales, el
cual constituye el objeto del presente estudio,
facilitando y dinamizando el proceso de control
de las cuentas publicas.

METODOS

El presente trabajo es de caracter explicativo y
teorico. Para la realizacion del mismo se relevo
informacién tanto de fuentes primarias como
secundarias, como asi también de documentos
publicos a los que se pudo acceder, realizando
una profundizacion bibliogréfica. Se ha
relevado asimismo normativa para conocer el
proceso  de  implementacion de las
presentaciones digitales definidas por el
Tribunal de Cuentas en el afio 2020.

Técnicamente la metodologia empleada fue la
inductiva, o sea se logré conclusiones como un
conocimiento derivado de los hechos de la
experiencia.

Para alcanzar el objetivo propuesto, se han
realizado ademés entrevistas a la Procuradora
Fiscal del Tribunal, a los directores generales
del Area Municipalidades y a Contadores
Fiscales del TC, asi como también a contadores
municipales de diferentes municipios de
primera y segunda categoria. Para la realizacion
de un diagnostico del estado del procedimiento
de las presentaciones digitales en la actualidad
se ha realizado un andlisis FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas) de las
mismas, tomando como objeto de estudio a los
procesos actuales de presentaciones digitales de
rendiciones de cuentas municipales y como
unidades de analisis a las presentaciones de las
rendiciones de cuenta de las Municipalidades de
la Provincia de Misiones.

El presente trabajo es de tipo descriptivo, ya que
trabaja mediante la obtencion de informacion,
su caracterizacion y evaluacion, y también
empirico o aplicado por el empleo de la misma
para proponer alternativas de solucion al
problema.

El disefio de investigacién es de tipo no
experimental porque los investigadores no
manipulan la unidad de anlisis, se observa y
analiza para luego aplicar a investigacion
cualitativa (participativa) y cuantitativa (con
datos secundarios, estadisticas, registros).

Segun la  dimension  cronoldgica la
investigacion es sincrénica ya que se estudia por
un periodo determinado de tiempo.

RESULTADOS

Se exponen a continuacién los resultados del
presente trabajo detallando, por una parte, la
forma de presentaciones de las rendiciones de
cuentas de los municipios de la Provincia de
Misiones hasta el afio 2019, y por otra, la nueva
modalidad implementada a partir del afio 2020,
resultado del dictado de las Resoluciones
045/2020 y 046/2020 TC (actualmente
consolidados en el digesto juridico del Tribunal
de Cuentas 2020 en la Resolucion 1V N°3 TC).

Luego se realiza un diagnostico de la situacion
actual de las presentaciones digitales a través de
un andlisis FODA y finalmente se definen
estrategias para establecer mejoras en el
procedimiento.

PRESENTACIONES DE LAS
RENDICIONES DE CUENTAS DE
MUNICIPALIDADES DE LA PROVINCIA
DE MISIONES HASTA EL ANO 2019

Hasta el afio 2019 el procedimiento para las
presentaciones de las rendiciones de cuentas, de
acuerdo a lo establecido en Articulo 98 de la
Resolucién 1V- N° 3- Digesto Normativo del
HTC para los municipios de 2° categoria,
disponia que el Intendente debia remitir las
documentaciones dentro de los cuarenta y cinco
(45) dias de finalizado cada trimestre al TC. En
dicho articulado se establece el listado de las
documentaciones a presentar, es decir que
integran la rendicion de cuentas, que consta de
17 incisos. Con respecto a los municipios de 1°
Categoria, que tiene previsto el control bajo la
modalidad in situ, trimestralmente y a partir del
undécimo (11) dia h&bil de finalizado el
trimestre, debian presentar al TC el original de
los informes y documentaciones establecidas en
el precitado articulo a fin de que la misma fuera
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verificada en la sede del municipio, esta se
conformaba a través de un acta.

En el articulado mencionado precedentemente,
especificamente en los incisos 9) y 10), se
establece que se deben remitir todos los
talonarios de recaudacion correlativamente
enumerados y todos los comprobantes de
inversion de la renta  debidamente
compaginados en legajos mensuales por orden
cronolégico y, en carpeta separada los
correspondientes a: Gastos de Personal; fondos
provenientes de aportes del Estado provincial y
cada una de las cuentas de terceros Yy/o
especiales.

Entre la informacion y documentacion que se
solicita en la rendicion de cuentas trimestrales
constan ademas balances de tesoreria mensual y
un balance consolidado del trimestre; balance
de comprobacion de sumas y saldos;
conciliaciones mensuales y extractos originales
de las cuentas bancarias, incluyendo la planilla
con el movimiento de coparticipaciéon comunal
emitida por el banco y una planilla con el detalle
de los cheques anulados y rechazados
adjuntando el original del cuerpo de los cheques
anulados y/o rechazados; cuadro de ejecucion
de presupuesto de gastos y cuadro de
percepcion de recursos; planillas diarias de
ingresos y planillas de banco; actas de arqueo de
caja y caja chica mensuales realizadas durante
el trimestre, detalle de cada uno de los fondos
provenientes de aportes (reintegrables o no) del
Estado Provincial a través de convenios,
proyectos, programas, planes, subsidios
provinciales, etcétera con copia del/los
instrumentos legales ylo
convenios(debidamente autenticada por el
Intendente y el Secretario) por el cual se
recibieron los fondos y el que indique cual es el
destino que debe darse a los mismos; detalle de
cada una de las cuentas de terceros y/o
especiales (extrapresupuestarias)
individualizadas por cuenta, Organismo y/o
convenio, adjuntando un cuadro que debe
reflejar el saldo al inicio del trimestre, el
monto recibido y/o recaudado y/o retenido; lo
pagado y/o depositado rendido en el trimestre
y el saldo que pasa al trimestre siguiente;
ordenanzas y resoluciones emitidas en el
trimestre, en original o copia certificada;

fotocopia autenticada por el Intendente vy el
Contador de las registraciones contables
contenidas en libros de contabilidad que son
remitido en original luego en la rendicion anual,
copia autenticada por el Intendente y el
Contador de las registraciones contables del
registro permanente de inventario; y planilla
con laevolucion de Residuos Pasivos de los
ejercicios anteriores; todo ello compaginado en
legajos de 200 fojas.

Toda la documentacion se recibia a través de
una planilla donde se detallaban los elementos
constitutivos que contenian las cajas de madera,
con las especificaciones y caracteristica del
material que se determina en el reglamento. La
presentacion se realizaba en mesa de entrada, o
en el archivo, del organismo de control,
realizado un personal de esta area el chequeo de
gue toda la documentacion que se menciona en
la nota de elevacion esta integrada en la
remision.

En los Articulos 114 a 117 se establecen los
elementos constitutivos para la presentacion de
las rendiciones y formalidades que deben
cumplir.

Es decir que, en las rendiciones trimestrales, las
municipalidades de segunda categoria remitian
fisicamente e integramente toda la
documentacion de las rendiciones de cuentas
municipales, tanto de ingresos como de egresos,
y determinados registros contables y reportes
requeridos en la normativa. Y en el caso de las
municipalidades de primera  categoria,
considerando el volumen y la magnitud de las
operaciones de este tipo de entes, los
Contadores Fiscales se trasladaban a las
municipalidades, donde la totalidad de la
documentacion especificada en la norma debia
hallarse a disposicion de los funcionarios del
organismo de control.

Por otra parte, la Resolucion IV N° 7 establece
el procedimiento para el ordenamiento de las
comisiones in situ.

Con respecto a la rendicion de cuentas anual,
previa elevacion al Concejo Deliberante, debia
ser remitida al TC antes del 31 de mayo, esto lo
dispone el articulo 103.

De acuerdo a lo establecido en la Ley XV N° 5
— Ley Organica de Municipalidades - el
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Departamento Ejecutivo debe remitir al
Departamento Deliberativo la rendicion anual
para el examen de las cuentas de la
administracion municipal, de acuerdo a lo
establecido por el Tribunal de Cuentas. Luego,
antes del 31 de mayo, el presidente del Concejo
Deliberante remite al organismo de control la
documentacion recibida, junto con el acta de la
sesion especial labrado en oportunidad del
examen de las cuentas.

En la rendicion anual se elevan una serie de
registros y libros contables; determinadas
planillas; memoria y balance financiero del
ejercicio; estado de activo y pasivo de la
municipalidad; nota de elevacion del HCD; y
libros de los consorcios municipales; todos ellos
firmados por el contador de la municipalidad y
responsables intervinientes en cada caso.

PRESENTACIONES DE LAS
RENDICIONES DE CUENTAS DE
MUNICIPALIDADES DE LA PROVINCIA
DE MISIONES DESDE EL 2020 - INICIO
DE LAS PRESENTACIONES DIGITALES

Desde el primer trimestre del afio 2020, como
consecuencia de la emergencia sanitaria
provocada por el COVID-19, el HTC
implement6 por primera vez un proceso
orientado a la presentacion digital de
rendiciones de cuentas municipales, una
propuesta que a la fecha se encontraba bajo
estudio en el organismo y se vio acelerada como
consecuencia de la situacion  sanitaria
planteada. “Fue una decision que venia
evaluando y proyectando desde hace unos afios
con el cambio de gestion en la presidencia del
Tribunal de Cuentas, pero que se vio acelerado
debido a la ocurrencia de la pandemia global del
COVID19 adonde nos impidié realizar tareas
presenciales e in situ, pero que incrementd la
necesidad de contar con un control adecuado.”
(Franco, 2021)

Asi en mayo de 2020, ante la situacion
planteada por la realidad, en la que no habia
movilidad entre las distintas ciudades o pueblos
como consecuencia del aislamiento preventivo
impuesto por las normas legales para la
prevencion de la pandemia, y ante el
vencimiento del plazo para la presentacion de
las rendiciones de cuentas trimestrales, sin que

fuera materialmente posible el cumplimiento de
dicha obligacion legal impuesta, el Tribunal de
Cuentas dicta las Resoluciones 45/2020 y
46/2020, que planteaban la obligatoriedad de
cumplir con las rendiciones de cuentas,
remitiendo una serie de registros y planillas
digitales, en una primera instancia, y en una
segunda etapa, una muestra de
documentaciones fisicas que serian requeridas
por los Contadores Fiscales a las
municipalidades.

Basicamente, al Resolucion 45/2020 definia
como seria el proceso de las presentaciones
digitales, codificando una serie de informacion,
determinando planillas requeridas y requiriendo
la constitucion de un domicilio fiscal
electrénico, mientras que la Resolucion N°
46/2020 establecia el modo en que los
Contadores Fiscales del Tribunal de Cuentas
debian proceder ara la realizacion de los
diferentes controles a partir de las
presentaciones digitales recibidas.

En la actualidad, las presentaciones digitales de
las rendiciones de cuentas Se encuentran
reglamentadas por la Resolucion IV N° 3 del
HTC, en su capitulo N° 5, puesto que se las
Resoluciones 45/2020 y 46/2020 se ha
consilodado en el digesto normativo del
Tribunal de Cuentas del afio 2020. Esta
normativa en su articulo N°122 establece la
obligatoriedad de las presentaciones digitales de
las rendiciones de cuentas para los municipios
de primera y segunda categoria y sefiala los
detalles de la misma.

El detalle de las planillas que figuraba reglado
en la Resolucion 45/2020 se encuentra
determinado ahora en el Anexo A de la
Resolucién 1V N° 3 y los procedimientos de
toma de la muestra definidos en la Resolucion
46/2020 se encuentran en el Anexo Il de la
precitada Resolucion (IV N°3).

Analizando ahora en detalle el procedimiento
planteado se determina que, para llevar a cabo
las presentaciones digitales, la norma exige la
constitucion de domicilio fiscal electrénico,
conforme a las disposiciones de los articulos
129y 130.

El articulo 129 establece que en la primera
presentacion que realicen, los cuentadantes
deben informar sus datos personales, cargos que
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ocupen, nimero de documento, domicilio real,
namero de celular, ademéas correo electrénico
personal y seguro, con firma oldgrafa de cada
uno de ellos, aceptando los términos y
condiciones del uso de medios electronicos para
las notificaciones electronicas, entendiéndose
gue el envio de la misma constituye aceptacion
plena de los mismos. El articulo 130, por su
parte, establece que el domicilio fiscal
electronico serd  considerado  domicilio
constituido vélido a los fines del cumplimiento
de las obligaciones frente al HTC.

El contenido de las presentaciones digitales esta
reglado por el articulo 125, el cual también
establece el formato (PDF y xIs) en el cual debe
ser enviada cada documentacion requerida por
el 6rgano de control. Para definir el contenido
de las presentaciones digitales, “se cre6 un
equipo de  proyecto interdisciplinario,
comprendido por abogados, contadores fiscales
y especialistas en el area de informatica, para
delinear planillas y requerimientos para la carga
y presentacion de esa documentacion”. (Franco,
2021)

De acuerdo a lo establecido en las normativas,
los archivos y planillas requeridos deben ser
remitidos en un archivo compactado (zip o rar)
a ser enviado en cada rendicion digital
trimestral, y que debera consignar, el nGmero
otorgado a la municipalidad segun la Ley XV
N°8, conjuntamente con el periodo de rendicidn
trimestral y ejercicio detallando el nombre de
la municipalidad, el contenido de la
presentacion indicando el trimestre y el
gjercicio al que corresponde; el nimero de
soportes remitidos (cantidad de archivos rar,
zip, arj que envian); y el tamafio en bytes del
archivo arj o zip.

Se fijan ademas reglas de llenado de campos,
aclaraciones conceptuales de la informacion
que se debe remitir, nombre con que deben
figurar los archivos y estructuras de los mismos,
figurando en los anexos A-1 a A-17 los modelos
de las planillas y registros requeridos.

Este nuevo proceso implementado en el &mbito
del HTC “se inform¢ a los Contadores Fiscales
mediante un envio de todas las planillas con su
explicacion y una teleconferencia en conjunto”
(Franco, 2021), y a partir de alli se continud el
trabajo en conjunto para evacuar dudas o

consultas, y también para recibir diferentes
puntos de vista que lleven a una mejora continua
del proceso. “Los planteos recibidos por parte
de los Contadores Fiscales fueron la falta de
tiempo, la falta de manejo de la herramienta
Excel, la falta de veracidad de la documentacion
enviada digitalmente, y el envio de
documentacion desordenada, sin el formato
requerido o incompleta”. (Franco, 2021)

Por su parte, y desde la Optica de los
controlados, los Contadores Municipales
también debieron adaptarse a los cambios para
cumplimentar los nuevos requerimientos por
parte del 6rgano de control al cual deben rendir
cuentas. “’Los Contadores Municipales
plantearon la falta de sistemas apropiados que
les permitan producir informacion en los
formatos requeridos (Excel) y la falta de
recursos humanos para afectar a la recopilacion
de informacién a ser enviada”. (Franco, 2021)

Dentro del HTC, también existio una etapa de
adaptaciones, en las cuales se definieron
métodos para realizar los controles pertinentes
a la documentacién presentada digitalmente a
través de teleconferencias con el personal
afectado a dichas tareas, y a su vez se definieron
a dos personas que participaron del proceso de
desarrollo de implementacion de este nuevo
proceso para que actGen de consultores de los
demas colegas que se desempefian en las tareas
de control. (Franco, 2021)

Finalmente, el analisis de la situacién y de la
implementacion del proceso de presentaciones
digitales de Rendiciones de Cuentas al dia de
hoy no es totalmente satisfactorio, ya que adn
no se obtuvo la respuesta esperada. “La mayoria
de los contadores fiscales no ha trabajado con
las presentaciones digitales realmente, sino que
simplemente las usaron para armar el muestreo
de documentacidn fisica (en papel) a requerir o
a verificar en el municipio.” (Franco, 2021)

Este proceso de digitalizacion (que tal vez se vio
sumamente acelerado a nivel mundial en
diferentes ambitos, y no solo en el HTC) ha sido
verdaderamente  beneficioso  para  las
organizaciones, a la vez que también dej6 en
evidencia algunos aspectos a mejorar, ya sea a
nivel procedimientos, sistemas o plataformas,
pero también a nivel humano, por falta de
capacitacion en manejo de  recursos
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informéaticos o también por resistencia al
cambio, lo que en una primera etapa de
adaptacion puede ser muy comun: “Considero
que se deben aplicar procedimientos de gestion
del cambio a nivel psicoldgico en el personal del
Tribunal de Cuentas (contadores fiscales y
personal administrativo a cargo de ellos) y
también procedimientos de “agile learning” a
los fines de mejorar la respuesta de soluciones
ante problemas o errores”. (Franco, 2021)

Lo expuesto en el parrafo anterior, nos deja las
puertas abiertas para proponer y disefiar mejoras
en el proceso de presentaciones digitales de
rendiciones de cuentas en la Provincia de
Misiones, ya que luego de una primera etapa de
implementacion y posterior analisis es posible
observar fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas del proceso en forma global.

ANALISIS FODA DE LA SITUACION
ACTUAL DE LAS PRESENTACIONES DE
LAS RENDICIONES DE CUENTAS DE
MUNICIPALIDADES

Se presenta a continuacion un analisis FODA
(fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas) de la situacion actual. A través del
desarrollo del mismo se busca establecer un
diagnostico de la situacion actual de las
presentaciones digitales de modo de tener una
vision mas clara del estado del procedimiento,
las ventajas y desventajas que presenta el
mismo, y las posibilidades de alcanzar mejoras
a partir del conocimiento profundo del tema.

Para el desarrollo del mismo se entrevisté a
Contadores Fiscales del TC, a la Procuradora
del Tribunal de Cuentas y a Contadores
Municipales y a profesionales del area de
informatica  vinculados al proyecto,
definiéndose los aspectos que se exponen
sintéticamente en el siguiente cuadro:

Fortalezas
e Paso inicial dado, avances en el proceso

e Principio de marco legal regulatorio de
presentaciones digitales sancionado y vigente

e Posibilidad de nuevos y mayores controles

generando mayor eficiencia

e Mayor integridad de la informacion, unificada
en un archivo digital, que genera ahorro de

tiempo en el acceso a la misma

e Despapelizacion y disminucion de documental
en archivos posibilitando la optimizacion

cualitativa y cuantitativa del control

e EI Tribunal se encuentra en un proceso de
digitalizacién del expediente y certificacion de

los procesos, al cual se suma esta iniciativa
e  Grupo de trabajo altamente calificado

Oportunidades

e Equipo interdisciplinario abocado a lograr
mejoras

e Existencia de recursos externos para lograr
los objetivos de digitalizacién

e EI Estado en general se encuentra en un
proceso de modernizacion y tendencia al
gobierno abierto

e Tendencia global a la virtualizaciéon de
procesos y tramites

e Necesidad de implementar rendiciones
digitales en el contexto de emergencia
sanitaria

e Existencia de nuevas tecnologias que
aseguran la fiabilidad de la informacion y
la trazabilidad de la documentacion
enviada/recibida

Debilidades

e Inexistencia de plataforma para recepcion de

las presentaciones.

e Falta de capacidad técnica informética y

experiencia del sector

e Falta de compromiso con los cambios y las
potencialidades de mejoras en el control de las
rendiciones digitales en &reas especificas (de

control y de apoyo)

e Grannumero de tareas operativas que insumen

demasiado tiempo que se resta al control

Amenazas

e Importantes reportes remitidos en formatos
no editables que impiden en control digital

e Falta de buena conectividad en algunas
localidades del Interior

e Frecuentes cortes de energia eléctrica en
algunas localidades del interior

e Complejidad de procesos administrativos
en los organismos intervinientes
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Nuevas tareas generadas a partir de la
implementacion de las actuales presentaciones
digitales para las que falta personal en el sector

Vulnerabilidad de la informacion enviada en
planillas de calculo poco confiables en cuanto
al manejo de datos

Falta de definicion de procedimientos de
control digital unificados

Falta de RRHH en los municipios afectados a
la tarea de preparacion de la informacion y
documentacion a enviar

Necesidad de oficializacion de un cuerpo que
defina politicas sobre Tecnologias de la

Informacion

Se presenta a continuacion el detalle y la
aclaracion de los puntos expuestos en el cuadro
anterior, explicando las fortalezas que se
detectaron en las presentaciones digitales, sus
debilidades, las oportunidades externas que
favorecen el procedimiento y las amenazas que
preocupan e interfieren en el éxito del mismo.

Fortalezas

La solicitud de remisién de las rendiciones de
cuentas a traves de presentaciones digitales fue
un paso inicial hacia el tan anhelado proceso de
digitalizacion de las rendiciones. Si bien
aparecio en un contexto de emergencia y debié
ser una solucién rapida a una necesidad de
continuar realizado las tareas de control, puede
decirse que se trat6 de un avance en el proceso.
La digitalizacion permitio generar nuevos y
mayores controles, por ejemplo, en la
validacion de la informacion contenida en los
reportes y planillas presentadas (controles por
oposicion) y mayor cantidad de opciones de
control frente a la evidencia de wuna
irregularidad, lo que ha favorecido una mayor
eficiencia en las tareas que efectian los
Contadores Fiscales.

Asimismo, tal como estd planteada en la
actualidad, facilit6 el acceso a la informacidn de
cualquier acto administrativo del municipio
unificado en un archivo digital de acceso
inmediato en el escritorio del fiscal sin
necesidad de ir al archivo fisico ahorrando
tiempo de busqueda.

Por otra parte, la posibilidad de solicitar
documentacion fisica luego de haber estudiado
la rendicion digital, habiendo seleccionado la

muestra en funcion de criterios cuantitativos y
cualitativos, permitié optimizar el control
disminuyendo la cantidad de papeles y archivo
de documental en el Tribunal.

Es importante destacar que el Tribunal de
Cuentas se encuentra en un proceso de
digitalizacion del expediente y certificacién de
los procesos, dentro del cual la presente
iniciativa es un paso mas hacia el avance y
objetivos propuestos.

Constituye ademas una fortaleza la posibilidad
de avocacion al proceso de un grupo de trabajo
altamente calificado e interdisciplinario, que se
encuentra estudiando las posibilidades de
mejora de las presentaciones digitales.

Debilidades

Una de las debilidades del actual sistema de
presentaciones digitales es la forma de
recepcion de los archivos que la constituyen.
Hasta este momento se reciben a través de
envios por correo electrénico, siendo este tipo
de remisién vulnerable, impreciso y limitado.
Esta forma de recepcion de los archivos genera
un gran ndmero de tareas operativas para
verificar que la informacion se ha remitidos de
manera integra y correcta, que insumen
demasiado tiempo que se resta al control. Antes
de que se aplicara esta metodologia, las
rendiciones se realizaban remitiendo toda la
documental fisica por mesa de entrada, siendo
verificada por esta area, mientras que en la
actualidad estas tareas las deben realizar las
fiscalias no contando con personal ni tiempo
suficiente. Es decir que la forma de
implementacion de la recepcion de las
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rendiciones digitales generd tareas adicionales
en las fiscalias, las que no cuentan con personal
suficiente para llevarlas a cabo, y que en una
etapa anterior se realizaba en mesa de entrada.
Por otra parte, también falta de incorporacion de
tecnologia en los municipios que permita
certificar la fiabilidad de los envios. Por ello,
seria de gran relevancia, ahorraria mucho
tiempo y simplificaria muchas tareas, la
posibilidad de la existencia de una plataforma
para recepcion de las presentaciones.

Otra debilidad la representan los recursos
humanos, tanto dentro del propio Tribunal
como en las municipalidades, donde se observa
falta de capacidad técnica informéatica vy
experiencia del sector en la utilizacién de las
potencialidades de control (tanto interno como
externo) que brinda la hoja de célculo, es decir
falta de capacitacion sobre controles que
podrian realizarse con la rendicién digital sin
necesidad de tener la documentacion fisica.

En esta primera etapa, no se han definido
procedimientos de control digital unificados. El
Anexo Il de la Resolucion IV N°3 del TC
determina como realizar la toma de muestras, es
decir que solo se ha definido el control hasta
este paso. En una segunda etapa, seria de mucha
importancia que de los datos obtenidos de la
rendicion digital y de las inconsistencias de las
mismas, se pueda generar un reporte digital
tentativo, aplicando el Anexo Il de la
Resolucion  IV-N°3 del TC para la
determinacion de la muestra que deberan enviar
los municipios en formato fisico al tribunal,
permitiendo una primera unificacion de
parametros para la confeccion de la misma.

En los municipios ademas es necesario
disponibilidad de RRHH afectados a la tarea de
preparacion de la informacion y documentacion
a enviar.

En general, y como es habitual en todo proceso
de modernizacién, siempre puede observarse
resistencia y falta de compromiso con los
cambios tanto dentro del TC en agentes y
funcionarios, como en las municipalidades.
Otro aspecto contemplado como una debilidad
es la falta de oficializacion de un cuerpo que
defina politicas sobre Tecnologias de la
Informacion, para avanzar de manera segura en
la toma de decisiones para la mejorar del
proceso.

Oportunidades

Es una gran oportunidad para las presentaciones
digitales la posibilidad de contar con un equipo
interdisciplinario abocado a lograr mejoras y la
existencia de recursos externos para lograr los
objetivos de digitalizacién. En la actualidad se
desarrolla un proyecto de desarrollo tecnolégico
social desde la Universidad Nacional de
Misiones, con intervencién de profesionales de
distintos claustros y unidades académicas, lo
que deberia dar un gran impulso a la iniciativa.
Ademas, en general se presenta en la actualidad
una tendencia global a la virtualizacion de
procesos y tramites y el Estado en general se
encuentra en un proceso de modernizacion y
tendencia al gobierno abierto, lo que facilita el
acceso a financiacién, capacitacion y apoyo en
este sentido.

Se suma a ello la necesidad de implementar
rendiciones digitales que se plante6 en el
contexto de emergencia sanitaria, lo que acelero
la materializacién de la propuesta, asi como la
existencia de nuevas tecnologias que aseguran
la fiabilidad de la informacién y la trazabilidad
de la documentacion enviada/recibida, que
facilitarian la concrecion de la iniciativa.

Amenazas

Una de las amenazas detectadas se presenta en
gue no todos los reportes digitales requeridos en
planillas de calculo solicitados en la rendicion
se presentan en formato editable. Por ejemplo,
la planilla de coparticipacion, planillas de
liquidacion de haberes, extractos bancarios y la
planilla de liquidacion de tarjetas de crédito y
débito. Estos son emitidos desde la
municipalidad o desde organismos externos
(bancos, Subsecretaria de Asuntos Municipales,
etc) en formatos no editables lo que no permite
realizar las tareas de control digital, debiendo
controlarse de forma manual, tarea que insume
mucho tiempo.

Por otra parte, muchas localidades del interior
aun cuentan con baja conectividad y frecuentes
cortes de energia eléctrica, lo que dificulta
completar las tareas en los plazos requeridos y
remitir la informacidn en término.

Ademas, se presentan diferentes complejidades
en los procesos administrativos en los
organismos intervinientes. Tanto dentro del
Tribunal de Cuentas, como en |las
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municipalidades los procesos y su concrecion
deben respetar una serie de pasos,
autorizaciones, etc, que pueden dificultar o
hacer mas lenta la implementacion de mejoras
propuestas.

ESTRATEGIAS
PARTIR DEL FODA
Una vez desarrollado el FODA se pueden
definir estrategias de modo de mejorar o
eliminar las debilidades, incrementar las
fortalezas, aprovechar las oportunidades y hacer
los planes de contingencia para atacar las
amenazas. Utilizando una matriz de
recomendaciones que cruzan las fortalezas y
debilidades con oportunidades y amenazas
(Luisa Lucila Lazzari, Victor Maesschalck,
2002) se pueden definir estrategias de acuerdo a
cuatro enfoques: enfoque de éxito, que
relaciona las fortalezas con las oportunidades
(estrategias FO); enfoque de reaccion, que
relaciona fortalezas con amenazas (estrategias
FA); enfogue de adaptacion, donde se comparan
oportunidades con debilidades (estrategias
DO); enfoque de supervivencia, que compara
debilidades con amenazas (estrategias DA)

Asi se plantean a continuacion las siguientes
propuestas:

» Enfoque de éxito FO:

Ante la pregunta ;Cémo puedo usar mis
fortalezas para aprovechar mis oportunidades?

- Alinearse al proceso de modernizacion
del Estado a través de la
despapelizacion y disminucion de
documental;

- Aprovechar el equipo interdisciplinario
existente para que en interaccién con el
grupo de trabajo altamente calificado se
avance en mejoras del proceso de
digitalizacion;

- Utilizar los recursos externos como asi,
habilidades y experiencias individuales
para avanzar en el proceso de
digitalizacion;

- Introducir mejoras en el proceso de
digitalizacion de las rendiciones de
cuentas para optimizar cuantitativa y
cualitativamente el procedimiento de
control;

PLANTEADAS A

- Posibilitar nuevos y mayores controles,
optimizando la eficacia y eficiencia,
utilizando tecnologias disponibles para
asegurar la fiabilidad e integridad de la
informacion.

» Enfoque de reaccién FA:

Responde a la pregunta (Como usar mis
fortalezas para disminuir las amenazas?

- Generar un disefio para mejorar la
recepcion de reportes en formatos no
editables para mejorar la informacion,
su integridad y optimizar el acceso a la
misma para mejorar el control,

- Lograr una mejora en los tiempos de
preparacion de las rendiciones, a través
de la disminucion de documental para
reducir el impacto de la complejidad de
los procesos administrativos en las
municipalidades.

- Utilizar el equipo interdisciplinario
para asesorar, guiar y ayudar a las
municipalidades a  preparar la
documentacion para que la envien en
los formatos editables requeridos.

» Enfoque de adaptacion DO:

Propone como puedo aprovechar las
oportunidades para corregir las debilidades

- Al contar  con un  equipo
interdisciplinario se podria
implementar capacitaciones al personal
para mejorar los procedimientos de
control digitalizados y para mejorar y
simplificar las tareas operativas;

- En este proceso de modernizacion se
podria realizar un relevamiento del
personal disponible y especializado a
través del area de recurso humanos y
proponer su afectacion a las areas
especificas para el control de las
rendiciones digitales, de acuerdo a las
necesidades de cada Fiscalia;

- Utilizar recursos externos, y la
tecnologia disponible, para desarrollar
una plataforma Unica de presentacion
de rendiciones digitales y la generacion
de un reporte digital tentativo para la
determinacion de la muestra por
aplicacion del anexo 11 de la Resolucion
IV-N°3 del TC, pudiendo el fiscal
ampliar o modificar la misma por
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aplicacién del art. 202 de la Resolucion
IV-N°1TC;

- Reducir la vulnerabilidad de la
informacion a través de la utilizacion de
nuevas tecnologias que permitan
asegurar la fiabilidad y trazabilidad de
cada documento (archivo) recibido.

- Evaluar la posibilidad de proponer la
creacion de equipos informético-
contables en las municipalidades, en un
todo de acuerdo con la tendencia del
estado a la modernizacion y
digitalizacion.

» Enfoque de supervivencia DA:

Plantea como mantenernos en pie frente a las
amenazas

- Sintetizar la carga de datos;

- Definir procedimientos de control
digitalizados que permitan a los
responsables de la rendicion de cuentas
cargar en el sistema reportes de formato
editable, para facilitar el control digital
y permita cruzar los datos.

- Evaluar la posibilidad de utilizar
nuevos espacios makers de la provincia
para paliar la falta de recursos
tecnoldgicos, fallas de conexion vy
cortes de luz, para asegurar la
capacidad de enviar documentacion por
parte de todos los contadores
municipales.

A través de estas estrategias propuestas se
puede realizar un plan de accidn, con objetivos
alcanzables y delimitados por fechas para
asegurar el cumplimiento de las estrategias
creadas a partir del analisis FODA.

CONCLUSIONES

En el presente trabajo se ha analizado el proceso
de implementacion de las presentaciones
digitales de las rendiciones de cuentas
municipales definidas por el Tribunal de
Cuentas en el afio 2020.

El mismo se encuadra y da cumplimiento a uno
de los objetivos especificos de un proyecto de
desarrollo tecnoldgico social desarrollado por la
Faculta de Ciencias Econémicas en conjunto
con diferentes claustros y unidades académicas,
denominado “Transformacion digital aplicada
en la gestion publica. Presentaciones digitales

de las rendiciones de cuentas de las
municipalidades de la Provincia de Misiones.”
La necesidad del presente estudio surge dado
que, si bien el organismo de control se proponia
realizar avances en cuanto a la digitalizacién de
las rendiciones de cuentas, la emergencia
sanitaria y el aislamiento obligatorio planteados
por el COVID-19, precipitd el accionar del
Tribunal de Cuentas de la Provincia de
Misiones, que en el afio 2020 implement6 por
primera vez, un proceso orientado a la
presentacion digital de rendiciones de cuentas
municipales.

Utilizando la profundizacion bibliografica y
fuentes secundarias y primarias se profundizé
en concepto y fundamento de las rendiciones de
cuentas y la obligacion de los estipendiarios
publicos de presentarlas.

En el trabajo se vuelca asi el resultado de
andlisis de diferentes bibliografias, estudio de
fuentes primarias y secundarias, relevamiento
normativo y entrevistas a los agentes y
funcionarios involucrados en el procedimiento,
analizando cdmo ser realizaban las rendiciones
de cuentas antes del afio 2020, y cémo se
plantearon a partir del dictado de las
Resoluciones  45/2020 y 46/2020 que
establecieron las presentaciones digitales.

Por otra parte, de definié un diagndstico de la
situacidn actual de las presentaciones digitales,
y en funcion de este una serie de estrategias para
establecer mejoras a partir de diferentes
enfoques.

Asi se definieron estrategias segun un enfoque
de éxito, relacionando las fortalezas con las
oportunidades; un enfoque de reaccion,
relacionando fortalezas con amenazas; un
enfoque de adaptacién, a través de comparar
oportunidades con debilidades; y un enfoque de
supervivencia, comparando las debilidades de
las presentaciones digitales con las amenazas
que se presentan.

Del estudio realizado se desprende que las
fortalezas que presentan las presentaciones
digitales pueden potenciarse con las
oportunidades detectadas, aprovechando el
proceso de modernizacion del Estado y el
proceso planteado fuertemente en todos los
ordenes vinculado a la despapelizacion y
disminucién de documental y logrando mejoras
tanto en el procedimiento de las presentaciones
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digitales, como en los procedimientos de
control, aprovechado el equipo
interdisciplinario  existente para que en
interaccion con el grupo de trabajo altamente
calificado y la utilizaciébn de tecnologias
disponibles se avance en mejoras concretas.

Se observas asimismo que las fortalezas
relevadas pueden disminuir las amenazas
detectadas, puesto que es posible mejorar la
recepcion de reportes, lograr mejora en los
tiempos de preparacion de las rendiciones, y
mejorar la informacion, su integridad y
optimizar el acceso a la misma para mejorar el
control, utilizando el equipo interdisciplinario
implicado en el procedimiento para asesorar,
guiar y ayudar a las municipalidades a preparar
la documentacion para que la envien en los
formatos editables requeridos.

Se detecta ademas como aprovechar las
oportunidades para corregir las debilidades,
puesto que al contar con  equipo
interdisciplinario especializado y avocado a las
presentaciones digitales se podria implementar
capacitaciones al personal para mejorar los
procedimientos de control digitalizados y para
mejorar y simplificar las tareas operativas, asi
como la conformacion de equipos informaticos
contables que brinden asesoramiento a las
municipalidades; se podria ademas a través del
relevamiento de personal proponer
restructuraciones proponiendo su afectacion a
las areas especificas donde son requeridos; y
utilizando recursos externos, y la tecnologia
disponible, se podria desarrollar una plataforma
Unica de presentacion de rendiciones digitales y
la generacion de un reporte digital tentativo para
la determinacion de la muestra que requieren los
Contadores  Fiscales, ello reduciria la
vulnerabilidad de la informacion permitiendo
asegurar la fiabilidad y trazabilidad de cada
documento (archivo) recibido.

Finalmente se propone asimismo como hacer
frente a las amenazas, sintetizando la carga de
datos, definiendo procedimientos de control
digitalizados que permitan y faciliten el control
digital y permita cruzar los datos, y evaluando
la posibilidad de utilizar nuevos espacios
makers de la provincia para paliar la falta de
recursos tecnolégicos, fallas de conexién y
cortes de luz, para asegurar la capacidad de

enviar documentacion por parte de todos los
contadores municipales.

Por todo lo expuesto, puede concluirse que si
bien las presentaciones digitales de rendiciones
de cuentas municipales ya estan implementadas
y se desarrollan en la actualidad, hay aun
muchas posibilidades de mejora, aspectos que
pueden optimizarse y situaciones que requieren
algun tipo de solucién.

El presente trabajo busca avanzar en este
sentido, proponiendo estrategias que permitan
definir acciones concretas a desarrollarse para
alcanzar mejores estandares de transparencia,
de rendiciones de cuentas y de control.
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RESUMEN

La ventaja colaborativa de las organizaciones
depende de la capacidad de cada miembro para
traer diferentes recursos en las redes
estratégicas que orientan la vision de la
cooperacion internacional.

El Andlisis de Redes Sociales es el método
aplicado para identificar las relaciones del
grupo de empresas y su comportamiento a fin de
trazar estrategias relacionales, que los
empresarios estén mejor dispuestos a adoptar
buenas préacticas e incrementar el espacio de la
cooperacion  regional. Se exploran las
estrategias relacionales de la visidn estratégica
internacional en el flujo de informacion de 23
empresas industriales con experiencia en
mercados externos que conforman relaciones
con otros actores. Los recursos y capacidades de
las empresas estan ancladas en las relaciones de
la estructura de redes para reconocer
oportunidades y limitaciones en el nivel de
intercambio entre ellos y las Asociaciones
empresariales, estableciendo conexiones mas
fuertes en el contexto internacional.

Las Asociaciones Empresariales actlan de
puente para consolidar mejores vinculos y
relaciones mas fluidas con las empresas; en una
red densa y heterogénea, con influencia de
grandes empresas en mejores condiciones de
absorber las ventajas relacionales, pero las
pequefias y las medianas estan inmersas en los
enlaces de la red, favoreciendo la insercion en
un modelo sostenible de integracion regional.

PALABRAS CLAVE: Analisis de Redes
Sociales, Redes empresariales, Estrategias
relacionales, Cooperacion internacional.

INTRODUCCION

Las redes estratégicas regionales son vehiculos
propicios para la cooperacion internacional en

los procesos de integracion productiva
subregional del Mercosur. Sin embargo, el
potencial de la ventaja colaborativa depende de
la capacidad de cada organizaciéon miembro
para traer diferentes recursos a la red. Esta
diversidad de recursos de los miembros es una
funcion de la diferencia en el propdsito
individual y grupal de las empresas integrantes,
que desafia la capacidad para colaborar en el
entorno internacional (Gonzalez Campo, 2010:
120).

Las acciones y estrategias empresariales estan
facilitadas por las relaciones y vinculos como
sus experiencias y capacidades de recursos
tangibles e intangibles, que favorecen disminuir
las restricciones y riesgos generales de
dependencia de recursos, lo que impulsa la
expansion y cooperacion internacional. Al
respecto, el estudio las Redes de Cooperacion
empresarial refleja que las empresas se
relacionan a través de las Asociaciones
empresariales (AE), como integrantes del
Aglomerado Forestal de Misiones y Norte de
Corrientes (en adelante cluster), la cual
evidencia escasas redes externas para
emprender acciones de acuerdos institucionales
en la subregion del Mercosur (Guarrochena de
Arjol y Marturet, 2018).

Las redes empresariales coordinan esfuerzos
individuales independientes y se agrupan por
vinculos de relaciones de confianza vy
estructuras con flujos de recursos, informacion
y conocimientos para alcanzar objetivos
comunes y mayores niveles de competitividad
(Gonzélez Campo, 2010, p. 120). Sin embargo,
en las relaciones inter organizacionales,
influyen las necesidades e intereses de la
comunidad que orientan los comportamientos
de las estrategias empresariales, que tienden a
estar mucho mas enfocadas en los resultados
finales de la organizacién. Por lo tanto, la
eficacia de una red de cooperacion en su
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conjunto para actuar como catalizador de la
innovacion, estimular el desarrollo de nuevos
productos y fomentar el aprendizaje, puede
parecerles a algunos menos importante que el
desempefio de las empresas individuales
(Provan, Fish y Sydow, 2007, p 509).

En este marco, el Andlisis de Redes Sociales
(ARS) permite visualizar y cuantificar la
presencia de relaciones, producto de la
interaccion entre elementos sociales,
comerciales, organizacionales, entre otros.
Estos vinculos describen una dimension
diferente a la observada cuando se analizan las
condiciones econdmicas o jerarquicas de un
grupo social, se manifiestan en el
comportamiento de los actores, como las
dimensiones de capacidades, conocimientos,
aptitudes y actitudes que poseen los actores para
relacionarse y crear vinculos organizacionales,
empresariales, de produccion o de amistad (Teja
Gutiérrez et al., 2014, p. 14).

Los flujos de informacion entre las empresas
con experiencia en los mercados internacionales
proporcionan la base para analizar los vinculos
y estructuras, lo que permite conocer las
estrategias relacionales para abordar las
oportunidades y las debilidades en la cohesion
de intereses individuales y grupales locales en
el destino internacional. Por tanto, el estudio de
las estrategias relacionales de estas empresas
integradas a redes de cluster y AE en el espacio
local, son pardmetros de relevancia estratégica
para analizar los flujos de informacion,
intercambio de  conocimientos,  recursos
complementarios entre las empresas y sus
relaciones inter organizacionales.

El prop6sito de este estudio es aplicar el método
del ARS para comprender el comportamiento de
los actores que lacomponen y las relaciones que
se dan entre ellos, que puedan explicar las
orientaciones y practicas frente a la cooperacion
internacional que favorezcan oportunidades o
las limitaciones en acuerdos regionales.

ANALISIS DE REDES SOCIALES

Las redes sociales son estructuras compuestas
por un conjunto de limitado de individuos
(organizaciones,  empresas, instituciones,
grupos de interés, paises), denominados actores,

gue estdn conectados por un conjunto de
vinculos o relaciones que representan un tipo
especifico de relacion y sus conexiones. Estas
redes surgen como un conjunto particular de
interacciones motivados por la amistad,
relaciones laborales-empresariales o para
compartir informacion y servicios, dependiendo
de las caracteristicas especificas, en variados y
diferentes entornos.

La teoria de redes sociales (networks) busca
poder predecir el resultado del comportamiento
agregado de un grupo de personas definido por
las relaciones de sus miembros. El ARS es el
método de evaluacion de las redes sociales y
proporciona un conjunto de técnicas Yy
herramientas tiles para las interpretar la
informacion de las caracteristicas y estructuras
de la red, y comprender una amplia gama de
cambios en el comportamiento humano a
medida que las personas interactlan con otras
personas (Valente et al., 2015; Borgatti y Foster,
2003).

El ARS se puede entender como un método
cuantitativo por medio del cual se obtiene la
estructura social, a partir de las regularidades en
el patron de relaciones establecidas entre los
actores que lo conforman; estos patrones dan
forma a lo que se conocen como estructuras, que
derivan en indicadores estructurales de la red
social (Avila Toscano, 2012; Aguilar Gallego et
al., 2017).

Granovetter  (1985) consider6 que las
organizaciones estan integradas en sus "red"
mas amplia de relaciones econdmicas Yy
sociales. Asi en la década de 1990 vio surgir
teorias de redes en practicamente todas las areas
tradicionales de la literatura organizacional,
incluido el liderazgo, el poder, la rotacion, la
satisfaccion laboral, el desempefio laboral, el
espiritu empresarial, las relaciones con las
partes interesadas, el conocimiento, y la
innovacion, la maximizacién de ganancias, la
integracion vertical, etc. (Borgatti y Foster,
2003, p. 1005).

En general, existe un progreso considerable en
la redes organizacionales que ha abarcado
muchas disciplinas, incluidas en la teoria
organizacional en el  comportamiento
organizacional (De Batista, 2016), la gestion
estratégica  (Eckenhofer, 2011); de |Ila
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innovacion (Aguilar Gallegos et al, 2017);
desarrollo empresarial (Gonzalez Campo,
2010); estudios comerciales (Teja Gutiérrez el
al, 2014), las politicas publicas (Valente et al.,
2015), y en la sociologia (Granovetter, 1985),
informatica (Kuz.; Falco; Giandini, 2016), entre
otros.

El conjunto de técnicas surge de un sistema de
relaciones entre partes, que se denominan
"nodos" (actores), y las relaciones o conexiones
entre esos "nodos™ son los lazos-enlaces de los
actores en determinadas situaciones. Estas
unidades de analisis de la red no se
corresponden necesariamente de manera simple
con el tipo de entidades que se estudian, ya que
aborda las relaciones y las estructuras que
emergen del ambito relacional que tienen un
poder explicativo mas importante que los
atributos individuales; a diferencia en la
investigacion tradicional, normalmente se
definen los niveles de analisis en términos del
alcance y la complejidad de las entidades que se
estudian (Borgatti y Foster, 2003, p.1001). La
intervencion en red, describe el proceso a través
del cual se usan datos de redes sociales, segun
Valente (2012), para acelerar el cambio en el
comportamiento social, mejorar el desempefio,
la actitud hacia cierta informacion, acelerar el
flujo de informacion y/o alcanzar resultados
deseables entre individuos, comunidades,
organizaciones y poblaciones (En Aguilar
Gallegos et al., 2017, p. 11).

Mediante las medidas o métricas del ARS, los
datos de la red pueden ser organizados y
analizados para capturar los diversos procesos
que ocurren en diferentes niveles de analisis, en
la red en su conjunto y el andlisis individual de
los actores. Los indicadores claves para
cuantificar la estructura y los patrones de las
relaciones entre los actores son: conocer los
actores que participan en una red como asi
también la estructura de las relaciones.
Visualizar la densidad de estas relaciones, a
través de la interpretacion de grafos derivados
de ecuaciones matematicas, pueden revelar los
actores que juegan papeles claves en la red
(Kuz; Falco; Giandini, 2016, p. 93-94).

En este estudio, se considera la red social como
un sistema complejo social en el que un
conjunto finito de empresas que directa o

indirectamente se conectan entre si, y con otros
(AE, proveedores, instituciones) mediante
diversas relaciones sociales (interconexion,
relacion comercial, cooperacion, afiliacion,
alianza estratégica) y cuyo patron estructural
limitara o facilitara los comportamientos de los
actores a través de varios mecanismos (flujo de
informacion, intercambio de conocimientos,
recursos complementarios).

Las redes inter organizacionales

Las redes inter organizacionales son modelos
cooperativos-colaborativos donde
organizaciones, individuos y/o grupos, que son
formalmente auténomas e independientes,
trabajan juntos para un propdésito comin, que no
podrian  haber logrado de  manera
independiente, en un contexto complejo y en
constante cambio. Sin embargo, en las redes de
cooperacion no siempre las empresas asociadas
alcanzan los mismos beneficios que los deméas
integrantes (Gulati, Lavie y Madhavan, 2011).

Asimismo, las redes estratégicas regionales son
acuerdos con un propésito a largo plazo entre
empresas que cooperan y compiten en un
contexto regional que les permite ganar o
mantener una ventaja competitiva (Bortolaso,
Verschoore y Dagnino, 2019). Establecen
relaciones entre empresas, como las formas
asociativas de clisters, alianzas estratégicas o
las AE como entorno de colaboracion e
influencia en la actividad econdémica.

Lunay Velasco (2009) establece que las redes o
estructuras de gobernanza son sistemas
asociativos complejos, que se diferencian en los
menos complejos, como serian las Cémaras
Empresariales o las Asociaciones gremiales a
las mas complejas como cluster y cadena de
valor internacional (Luna y Velasco, 2009).
Estas organizaciones empresariales actGan de
manera estable y formal con un propoésito o
finalidad propia y comin a los asociados.
Constituyen un complejo espacio de relacion
para las acciones colectivas sinérgicas y
configuran redes como mecanismo o estrategia
de integracion y articulacién de desarrollo
productivo.

Los clusters son concentraciones geograficas de
compafiias interconectadas e instituciones
asociadas en campos particulares, de diferentes
tamafios que cooperan en la misma linea de
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negocios o complementarias. Las AE son
organizaciones de primer nivel que cooperan y
coordinan directamente con las empresas a nivel
de grupos de sectores econdmicos y diversas
areas de actuacion gremial, segln sus propias
esferas de competencia. Por su funcion de
“representacion”, son los que gestionan
aspectos corporativos del negocio, facilitan el
acceso a la capacitacion y a la asistencia técnica
para sus asociados generando que adquieran de
esta manera mayor informacion y mejoren su
desemperio; es decir los asociados son actores
directos movilizadores de su actividad
comercial.

Buena parte de estos sistemas asociativos
complejos son organizaciones de
organizaciones, o tienen una composicion mixta
de organizaciones e individuos, quienes por lo
general participan como “representantes” de
otras organizaciones, sectores 0 Qrupos
involucrados en la atencion de un tema o un
problema especifico (Lunay Velasco, 2009). Es
el caso de algunos clusters y de las Federaciones
y Cémaras empresariales, que son
organizaciones de segundo nivel, su perspectiva
es incidir en decisores, nucleando a
asociaciones sectoriales.

El enfoque de actores de interés (stakeholders)
es un nivel de analisis de las redes inter
organizacionales, como los grupos e individuos
gue puedan afectar o ser afectados por el logro
de los objetivos de la empresa, lo cual asegura
el anélisis de todas las relaciones de todos los
grupos e actores que influyen en el desempefio
de la empresa (Eckenhofer, 2011, p. 72).

En este marco, se entiende por redes externas de
las organizaciones, a los enlaces de relaciones
entre las empresas y/o con otras organizaciones,
en el contexto regional e internacional, para
lograr mayor cooperacion y competitividad.

Redes empresariales

Unared empresariales una agrupacion
coordinada de un nUmero determinado de
organizaciones independientes, con flujos de
recursos, informacion y conocimientos, que se
agrupan por vinculos de relaciones de confianza
para alcanzar objetivos comunes, logrando
mayores niveles de eficiencia y competitividad
gue son inalcanzables individualmente
(Gonzalez Campo, 2010, p. 120).

El ARS implica tener en cuenta multiples
niveles de andlisis, que surgen de los actores y
la estructura. Las diferencias entre los actores
son interpretadas en base a las limitaciones y
oportunidades que surgen de la forma en que
éstos estan inmersos en las redes; la estructura y
el comportamiento de las redes esta basado en y
activado por las interacciones locales entre los
actores (Aguilar Gallego et al., 2017; Valente,
2010).

Al respecto, el comportamiento de diferentes
redes empresariales caracterizado por Gonzalez
Campo (2010), reconoce tres niveles de andlisis
y sus respectivos objetos de estudio: A nivel de
analisis "organizacion" es individual y su
alcance es como la participacion en la red
empresarial afecta las acciones y los resultados
del individuo o la organizacion; a nivel de "red"
en sentido de micro nivel, especificamente el
funcionamiento y la estructura, explica cémo la
nueva organizacion que toma las decisiones por
toda la red empresarial afecta a sus miembros; y
finalmente a nivel de "toda la red" es un nivel
macro de la red en su conjunto, especificamente
su relacion con el entorno o con otras redes
(Gonzalez Campo, 2010, p. 120).

El ARS esta centrada en estas estructuras de
relaciones que los actores establecen. Es decir,
los vinculos influyen en el comportamiento de
los actores de la red mas que los atributos o
variables categoéricas especificas de los propios
nodos de los actores (Avila Toscano, 2012, p.
99). Ademas, el comportamiento de estos esta
influenciado no solo por los vinculos con los
que estd directamente involucrado, sino
también por el patron establecido de vinculos en
la red.

En este sentido, las estrategias relacionales
pueden considerarse estructuras que podrian
explicar los comportamientos y desempefio de
las empresas frente a determinadas situaciones,
como la adopcién de précticas que limiten o
favorezcan la cooperacién en contextos
internacionales; ya que otorgan direccion y
significado a las acciones individuales y a las
acciones 0 estrategias que se encuentran
inmersas o incrustada (embeddnedess) en las
estructuras de las relaciones sociales.

Los patrones estratégicos de la red, base de su
eficacia o resultado, vendra determinado por las

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD”| Volumen 11-
Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 - RCD N°052/21 - FCE —UNaM  Pé&gina 109 de 122



CONLAD

7° CONLAD - 10° Encuentro Internacional de Administracion 4

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

caracteristicas Unicas de la red en la que se
encuentra inserta debido a la heterogeneidad
entre las redes, dado que las organizaciones con
estructuras de red equivalentes pueden variar
con respecto tanto a los recursos de red
disponibles para ellas como a sus habilidades
para aprovechar esos recursos (Gulati, Lavie, y
Madhavan, 2011) y a la posicion concreta que
la empresa tenga dentro de esa red.

En este aspecto, la interdependencia relacional
entre las organizaciones, son explicados por
modelos de enfoques en redes de Rowley (1997,
2017) que caracterizan el impacto de la
influencia de los grupos de interés, como las
AE, en las decisiones y estrategias de las
empresas; proporcionando una clasificacion de
las posiciones de laempresa focal en su red inter
organizacional como la existencia de las
relaciones entre las partes interesadas pueden
afectar el comportamiento de las partes
interesadas y las organizaciones focales (En
Eckenhofer, 2011; Stocker et al., 2019).

Este estudio adopta el concepto de las
relaciones con los atributos relacional de los
actores, en las condiciones previas que
conducen a la cooperacion y el comportamiento
de las empresas, en acciones, actividades o
capacidades desarrolladas, percibidas por las
empresas que permiten movilizar recursos de
todo tipo a partir de la interaccién entre las
empresas y otros actores. Y el alcance de las
Estrategias relacionales de la estructura de red,
como la interaccion de las AE con las empresas
y las diferentes formas que influyen en las
empresas, con el propoésito evaluar el contexto
de la red para propiciar la cooperacion
internacional.

METODOLOGIA

El estudio analiza los flujos de relaciones
sociales y estructuras de redes empresariales
locales como dinamizadoras de procesos de
internacionalizacion en la region, y que pueden
ser catalizadores importantes en el proceso de
cooperacion productiva con Brasil y con mayor
probabilidad de adoptar buenas practicas e
incrementar la cooperacion internacional.

La investigacion es cuali-cuantitativa con un
enfoque exploratorio y descriptivo-

interpretativo, puesto que el objetivo es
acercarse a una realidad social concreta, desde
una perspectiva multidimensional y sistémica.
El enfoque organizacional y econémico de
empresas del cluster local relacionado con la
dindmica de las redes inter organizacionales,
permite aumentar nuestra comprension en la
aplicacién del ARS, en un estudio empirico a
partir de los rasgos del propio contexto regional.

En el ARS se reconocen dos tipos
fundamentales de niveles de analisis: a nivel de
redes completas describen las propiedades
generales de la red; y a nivel de actores o nodos
individuales indican la posicion de un actor en
la red en relacion con otras, y los efectos de red
en términos de las propiedades de otros en la red
con las que un actor esta conectado (Aguilar
Gallego et al., 2017; Valente, 2010).

La red empresarial en estudio esta formada por
un conjunto de empresas industriales
relacionados por el vinculo especifico de
naturaleza sectorial, con experiencia en las
operaciones al mercado internacional, en
especial el destino de Brasil, y pertenecer al
colectivo de organizaciones empresariales del
Aglomerado Productivo Forestal de Misiones y
Corrientes-APF, denominado cluster en el
estudio. Los datos en estudio describen el grupo
de 23 empresas (actores), que se conocen entre
si y relacionan en el intercambio de informacién
y/ o actividades.

La descripcion de la red se basa en datos
relacionales de las empresas para evaluar el
flujo de informacion entre los actores y los
grupos que la componen, la influencia y la
posicién de los actores en la red. Ello permite
comprender la dinamica de la estructura y poder
en las que se dan flujos de informacion e
intercambio y los mecanismos de apoyo
alineados a redes estratégicas de vision
internacional.

En ese sentido se configuran dos dimensiones
analiticas que proporcionan las hipotesis del
trabajo:

1. Relaciones y vinculos inter organizacionales
de los Actores en la red considerando la
descripcion de la red, el posicionamiento frente
a los vinculos establecidos entre si y con otro
tipo de actores empresariales o Institucionales,
que influyen y/o impactan en el flujo de
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intercambio de informacidn y conocimiento de
la red.

1° Hipotesis: Los actores establecen relaciones
de lazos mas fuertes con las asociaciones
empresariales que la red de actores entre si y el
claster, indicando que las empresas fortalecen
sus posiciones a nivel de influencia en las
decisiones en la fuerza de la asociatividad o
cooperacion inter empresarial.

2. Vision Estratégica Internacional se analiza la
alineacion de las estrategias en el flujo de
informacién los aspectos relacionales entre los
actores que la conforman la red, que permiten
dinamizar los acuerdos y actividades inter
organizacionales a nivel regional.

2° Hipdtesis: Las percepciones empresariales de
dimensiones estratégicas de cooperacion
podrian generar una mayor articulacion de la
red y, por tanto, es mas facil que fluya
informacion a traves de sus actores.

3°Hipédtesis: Los comportamientos cooperativos
pueden proveer limitaciones u oportunidades en
las alternativas asociativas en la articulacion
internacional de los actores.

Recoleccién de datos

La investigacion empirica que fue realizada en
un estudio exploratorio y cuali-cuantitativo del
estudio de casos de las empresas industriales y
exportadoras de la madera y manufacturas de la
provincia de Misiones, con algin destino a
Brasil y que participan de las Asociaciones
Empresariales integrantes del cluster, en el
periodo 2008-2017. A través de una
combinacion de técnicas como entrevistas con
guia on line a propietarios o gerentes de las
compafiias, acopladas con un analisis
documental de fuentes secundarias a través de
la web de Internet y redes sociales, sujetas a
revision de expertos.

Las 23 empresas seleccionadas son las unidades
observacionales de la poblacion en estudio, que
se extrajo de la exploracion de bases de datos de
exportadores (Nosis Explorer), de Censos
Industriales (Minagro, 2018), Listados de
Asociados y/o Adherentes del cluster,
Asociaciones,  Federaciones y Camaras
empresariales, de los avances de Ia
investigacion  (Guarrochena de Arjol 'y

Marturet, 2018), y diversos estudios de redes
sectoriales.

Analisis de datos

En la recoleccién de informacion se utilizé una
encuesta que incluia apartados a) sobre el perfil
y  caracterizacion de las  empresas
seleccionadas; b) la adopcion de préacticas,
tecnologias e innovaciones relacionadas a los
procedimientos y actividades de las empresas;
c) la influencia o importancia de la cooperacion
0 ayudas con otros actores; y ¢) la valoracion de
sus percepciones en las estrategias relacionales
que orientan las formas, mecanismos e
instrumentos de vision colaborativa en el
mercado internacional, especialmente con
Brasil.

Asimismo, se delimitaron dos apartados
especiales de las relaciones empresariales en el
ARS que generaron las redes asimétricas (no
todos los actores establecen vinculos
reciprocos) y vinculos dirigidos (pueden ser de
entrada y/o salida), que mapean los siguientes
tipos de enlaces, en: a) las percepciones en la
interaccion de las empresas entre si, en sus
actividades conjuntas, alianzas, procesos
industriales o comerciales o apoyos claves en la
cooperacion, para evaluar de quién o con quién
ha realizado algun trabajo colaborativo o
comercial en el periodo en estudio; b) las
conexiones de las relaciones de las empresas en
laintegracion a las AE participantes del cluster.

Se construyen dos tipos matrices de redes segin
el nimero de conjuntos de actores y las
propiedades de los vinculos entre ellos
(Wasserman y Faust, 1994; Hanneman vy
Riddle, 2005). Una red uni modal como el
conjunto Unico de empresas y las relaciones,
interacciones y transacciones, entre ellos y los
atributos como informacion adicional a la
relacion. Y una red de dos modos que permite
dos conjuntos de actores, que pueden ser de
diferente tipo, y al menos una relacion entre
ellos, como es la red entre un conjunto de
empresas (modo uno) calculada a través de su
afiliacion conjunta con las AE del clister (modo
dos).

La exploracion consiste primero en el analisis
de toda la red en su conjunto, el nivel de
cohesion o integracion de los actores en la red,
a través de establecer relaciones entre si, en
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acciones-actividades  comerciales o de
cooperacion en conjunto evaluando las
propiedades de la red. Complementado en
atributos  generales (tamafio, experiencia
exportadora, capacidad tecnoldgica) y atributos
especificos de los recursos y actividades de los
flujos de informacién que orientan la actitud de
los actores a identificar las oportunidades o
limitaciones en la vision  estratégica
internacional (Ver  Anexo  Variables
Categoricas de las Redes empresariales).

En el nivel de los actores (nodos individuales)
se identifican las limitaciones estructurales y las
oportunidades a las que se enfrenta cada actor.
Se utilizan las medidas de centralidad y poder
que se basan en la identificacion de posiciones
que ofrecen ventajas dentro de la red de
relaciones. Es decir, en las redes la posicion de
los actores y los atributos, que subyacen a la
estructura de las relaciones de la red,
determinan la estructura de la red (Hanneman y
Riddle, 2005).

Finalmente, para identificar las funciones
relacionales de las similaridades y diferencias
entre las posiciones y roles del conjunto de
actores de la red, se interpretd el patron
relacional en términos de comportamientos
similares en el espacio social bajo estudio. En
funcidn del nivel de andlisis de las AE, como la
parte de interés y las empresas (matriz modo
dos), se caracteriza y evalla la eficiencia de las
redes. Para el ARS se ha utilizado el modelo
empirico empleado por Eckenhofer (2011) que
se basa en los aspectos tedricos de Rowley
(1997), quien propuso un modelo de
clasificacion de las redes de partes de interés
segun la densidad de la red y la centralidad de
la firma focal, en cuatro tipos de areas de roles
asignados a la organizacién focal: comandante
(posicion mas deseable debido al poder),
comprometido (capaz de resistir la presion de
las partes interesadas, aunque las mismas tienen
restricciones sobre la empresa focal),
subordinados (la empresa focal estd en una
posicion vulnerable), solitaria (posicion sin
posibilidades de influencia) (Eckenhofer,
2011).

La visualizacion de los grafos contribuye con un
conjunto de medidas o métricas, que permiten
cuantificar y describir las variables estructurales

de los patrones que caracterizan la red bajo
estudio. La red consta de 23 actores (nodos) que
son solo empresas, los nodos estan etiquetados
por siglas aleatorias para identificar y preservar
la confidencialidad de la informacion.

Los Indicadores de cohesion- integracion de
toda la red empleados en el ARS en estudio son:
Grado medio (avg degree): Promedio de lazos
(aristas) de los actores de toda la red; Densidad
(density): es el indice que mide la proporcién de
las relaciones presentes en ella sobre el maximo
namero de relaciones que pueden existir; indice
K-nucleo (k-core index): indica el nimero de
actores con los que un actor establece lazos
estrechos (reciprocos); Centralizacion de grado
(deg centralization): mide la probabilidad de
que la red tenga un solo actor central; Distancia
promedio (avg distance): un actor con otro;
Didmetro (diameter): indica la distancia
geodésica mas larga y en consecuencia indica
qué tan compacta es la red; a mayor diametro,
menos compacta; Componentes: actores o
grupos de actores aislados; Fragmentacion
(fragmentation): numero de actores cuya
eliminacion de la red la fragmentan en
componentes (Hanneman y Riddle , 2005).
Finalmente, el concepto de Clausura (closure)
basado en las fuentes potenciales de recursos
del capital social que  pueden emerger
estructuras diferentes de redes: una closure
(cierre) en redes densas y cerradas, que generan
confianza mutua entre los agentes de la misma
red y reciprocidad facilitando el intercambio; y
el brokerage (intermediacion, puentes donde
ciertos nodos facilitan las conexiones entre
segmentos aislados entre si) en redes abiertas,
donde puede fluir la informacion y generar
nuevas ideas y comportamientos (Burt, 2005).

Los indicadores nivel de actores o nodos
individuales, la centralidad es la medida de la
posicion y de las oportunidades y alternativas
para el actor. En este estudio, se aplica el
término influencia de los recursos, prestigio y
puentes de las redes para interpretar la
centralidad en las redes. Asi, la centralidad de
grado (degree centrality) es el grado del nodo o
el nimero de enlaces o bordes incidentes en el
nodo, indica la cantidad de actividad del actor
(Wasserman y Faust, 1994).
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Vector Eigen (eigenvector): mide la calidad de
la cercania de un nodo con otros en relacién a la
cantidad de contactos que tengan éstos; se
puede interpretar como una medida de prestigio
de un actor en el sentido de que un nodo con alto
valor del indicador esta conectado a nodos que
a su vez estan bien conectados (Borgatti et al.,
2013).

El grado de intermediacion (betweenness)
representa un papel de puente en una red donde
el nodo con alta intermediacion puede conectar
otros nodos como mediador clave; o sea posee
la capacidad de un cierto nodo para recibir
informacién de numerosos nodos y propagar
esta informacion puede jugar un papel clave en
la union de dos grupos separados. Indica la
cantidad de veces un actor esta en el trayecto de
caminos mas cortos (geodésicos).

K-nucleo (k-coreness): numero de lazos
estrechos que tiene un actor en la red,
conformando un ndcleo o comunidad.
Seleccionar el top- K nodos con la mayor
centralidad.

Cercania (closeness): capacidad de un actor de
alcanzar a otros actores de la red siguiendo
caminos mas cortos. Mientras mas pequefia sea
la lejania (farness), mayor es la cercania del
actor (closeness).

En el andlisis de los datos se utilizd el software
Ucinet v6 (Borgatti, Everett y Johnson, 2013)
para la visualizacion de la red y la obtencion de
los indicadores de toda la red. Para el anlisis de
los indicadores del ARS y sus niveles de
correlacion, se utilizo el software estadistico
InfoStat v2020e.

RESULTADOS

El ARS estd centrada en la posicion de los
actores en el contexto de las relaciones
establecidas entre si y con las AE integrantes del
cluster. Se inicia con el analisis visual del grafo,
agregando caracteristicas atributivas especificas
a los nodos, interpretando los principales
indicadores del ARS y el patron relacional de la
red.

La Figura N° 1 representa la interaccion de las
23 empresas (actores) entre si, y refleja en el
grafo un nivel de densidad moderada. Las
compafiias DU, LP, IP, IN y AC son algunos de
los actores que parecen ser los mas centrales, lo
qgue implica mayor influencia, mientras que
otros se encuentran a bastante méas distancia
como AMy SE.
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Figura N° 1: Relaciones entre las empresas
Fuente: Elaboracion propia en base UCINET

En la descripcion de toda la red, los indicadores
de cohesion indican que las aristas alcanzan a
todos los actores y estdn conectados, dado su
Grado medio (avg degree). En promedio un
actor se relaciona con otros 7 actores, que ante
una red de 23 actores puede significar un grado
relativamente bajo. La Densidad (density) de la
red es moderadamente densa por la fuerza de los

vinculos establecidos entre los actores. La red
es compacta, ya que Diametro (diameter) indica
que ningln actor se encuentra a mas de 3 pasos
de cualquier otro actor y que éstos generan lazos
estrechos/reciprocos hasta con otros 5 actores,
medido por su (k-core) grado de confianza, lo
que favorece la eficiencia con la que el flujo de
informacién y recursos se podria transmitir en

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD”| Volumen 11-

Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 — RCD N°052/21 — FCE - UNaM

Pagina 113 de 122



CONLAD

7° CONLAD - 10° Encuentro Internacional de Administracion 4

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

la red. Asimismo, no existen en la red actores
que pudieran fragmentarla (fragmentation). No
existen actores aislados, y todos los actores
forman parte de un solo componente. El indice
de Clausura (clousure) es del 43%, indicando
confianza entre los actores, con lazos fuertes
entre ellos y el potencial que tienen para crear
valor. Por lo tanto, en términos generales, la
cohesién de la red es moderada, pero al mismo
tiempo nos sugiere que por el grado medio de
confianza entre los actores, existe un auspicioso
potencial en términos de cooperacion
estratégica.

En el nivel de los actores (nodos individuales)
se identifican los actores LP, IP, AC, INY DU
qgue ostentan la mayor centralidad de grado
(degree centrality) generando mayores vinculos
en toda la red. Este grado de influencia se ve
reflejado en los altos indices de Vector eigen
(eigen-vector) con conexiones de mejor calidad
y prestigio, por su cercania a los nodos de esos
actores; y por las densas relaciones en el
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intercambio denotan calidad de actores clave,
con mayor capacidad de recibir y transmitir
informacién y recursos. Por ultimo, los
indicadores de K-nucleo (k-coreness) y cercania
(closeness) registran a 17 actores en la red
generan lazos reciprocos y de confianza en 3
subgrupos.

En la estructura de interaccion de las empresas,
subyacen los atributos o variables categdricas
de los vinculos especificos de las empresas, que
se detallan en la Figura N° 2, como Tamafio,
Experiencia en la actividad exportadora y
Capacidad Tecnologica para el mercado
externo. En general, las empresas mas centrales,
que son las mas grandes y con mayor tiempo
en laexportacion, a su vez, tienen una capacidad
tecnoldgica de moderada a alta (circulos azules
y verdes). Por el contrario, aquellas empresas
mas pequefias, con menor antigliedad en
exportacion, que ostentan menores vinculos,
tienen una capacidad tecnolégica baja.
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Teenolégica
Baja
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Figura N° 2: Atributos de Tamafio, Experiencia exportadora y Capacidad tecnolégica de las empresas
Fuente: Elaboracion propia en base UCINET

En cuanto a la correspondencia en la
distribucion de datos en los diferentes niveles de
estos atributos, se demostré a través de la
prueba no paramétrica de Kruskal-Wallis, que
los afios de exportacion difieren entre distintos
tamafios de empresa y de capacidad tecnoldgica
(p-Kuskal-Wallis<0,05). Los resultados son
extrapolables a cualquier matriz de relaciones y
como aportan el mismo tipo de informacion, se
utiliza la variable “Tamafio” como particion de
la caracteristica en analisis para los grafos
subsiguientes y extraer mayor informacion de
éstos.

La Figura N° 3 muestra el atributo de las
acciones del cluster en la red de empresas, en el
nivel de participacion en programas,
actividades y servicios de los actores. Se
evidencia que los actores, por su participacion
en acciones compartidas sin la intervencion del
cluster, otorgan mayor influencia a las empresas
mas grandes (mayor antigliedad en la
exportacion y mayor capacidad tecnolégica) en
el flujo de informacién en toda la red. En
contraposicién, las mas pequefias evidencian
mayor interés en las
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Profundizando el andlisis, la Figura N° 4
representa las conexiones de las relaciones de
las empresas en la integracion de las AE del
clister. Se trata de una red asimétrica porque no

La Figura N° 4, muestra que el grado de

Relacion con
el Claster

R Participa
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Figura N° 3: Atributo Relacion con el cluster actividades que propone el clister
Fuente: Elaboracion propia en base UNICET

los actores establecen vinculos gue de otro modo estarian desconectados (Burt,

reciprocos. La particularidad de esta red es la 2005). Esta intermediacién
conformacion de dos comunidades claramente oportunidades para negociar flujos
identificadas, una a la izquierda y otra a la informacion entre empresas de las distintas
derecha, una con menor nimero de vinculos que comunidades.
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Figura N° 4: Relaciones de las empresas en las Asociaciones Empresariales del cluster
Fuente: Elaboracion propia en base UCINET

asociaciones de primer nivel

cohesibn de esta estructura aumenta cohesion de esta red es mas elevada.

considerablemente en relacion a la red de la
Figura N° 1. En el mismo sentido, los actores se
relacionan en promedio con otros 14 actores
(avg degree), con lo cual, ahora la densidad es
mucho mayor representando casi las 2/3 de la
red (65%); los actores pueden vincularse de
forma mucho mas estrecha porque mejora la

confianza  entre  ellos  (clousure  0,9) (between) clave entre ambas comunidades (DU,
conformando subgrupos de hasta 16 integrantes

(k-core). Teniendo en cuenta que la red consta dicha informacién y recursos.

de 23 actores, se afirma que la fuerza de los
vinculos entre actores por pertenencia a

la otra, donde ciertos nodos facilitan
conexiones entre segmentos aislados entre si,
gue permiten a los actores bien conectados y
como intermediarios conectar a otros actores

significativamente mayor, por lo tanto, la

A nivel de los actores, la comunidad de la
derecha presenta mayor densidad y mayor
numero de vinculos, por lo tanto, la informacion
y los recursos que pudieran compartir sus
actores se transmitirian de manera mucho méas
rapida y eficiente que en la comunidad de la
izquierda. Sin embargo, los intermediarios

AC, BE, LP) sirven de puente para el flujo de

La posicion de algunos actores se diferencia
sustancialmente. La empresa LP se aisla
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considerablemente de la red; tiene un menor
nimero de vinculos, y recibe informacién de
cinco actores (Outdeg: 5) pero comparte
informacién solo con dos actores (Indeg: 2). El
Eigen Vector (0,05) es el més bajo de la red,
debido las pocas conexiones frente al resto de
los actores; en correspondencia, su k-core (5)
mantiene lazos fuertes (reciprocos) con pocos
actores de la red. LP es el intermediario méas
cercano a la comunidad de la izquierda; la
ausencia de LP en la red, no la fragmentaria,
pero si quitaria la posibilidad que la
informacién entre ambos grupos sea mas
eficiente.

Con respecto, a los atributos especificos de las
empresas la comunidad de la derecha, con
mayores vinculos, las empresas mas pequefias
son las mas centrales e intentan generar mas
vinculos, mientras que las medianas y grandes
son mas periféricas. Esta comunidad se
relaciona, a través de empresas grandes, con la
comunidad de la izquierda que se caracteriza
por empresas medianas a grandes.

Esta red méas densa y cohesionada, con un perfil

de mayor intensidad en la dependencia en las
..

Relacion con
el Clster

Participn

interacciones, podria evidenciar los efectos del
patron y estructura que tiene en relacion con el
acceso de los actores a los recursos y su
alineacion con las percepciones empresariales
en la cooperacion internacional.

La Figura N° 5 (a) muestra el atributo del
posicionamiento de las empresas en sus
relaciones en el cllster por la participacion en
programas, actividades y servicios de los
actores. Se puede apreciar que el 39% participa,
donde las empresas pequefias y medianas son
las que demuestran mayor interés en actividades
del cluster (azul), encuentran beneficioso
participar en el clUster. Mientras que las méas
grandes y mas competitivas para el mercado
externo no le resultan atractivas las actividades
en el cluster como oportunidad de expansién de
negocios. La Figura N° 5 (b) y (c) indica que la
integracion de las empresas en las AE con
jurisdiccion tanto local como nacional-regional,
es mayor en las empresas intermediarias. A
nivel nacional regional se observa gran
variabilidad en la filiacion a asociaciones. De
los 23 actores, 15 (amarillo) integran una sola
AE compuesta por pequefias y medianas.

Integraclén
Asoc, Local-
Reglonal
S

Figura N° 5. Relaciones con el cluster y las Asociaciones locales y nacionales
Fuente: Elaboracion propia en base UCINET

En la comunidad de la derecha, los actores
periféricos integran mas de una AE, siendo de
mayor tamafio las que integran 2 6 mas AE.
Particularmente  hay un  Unico  actor
intermediario AC, que integra 4 asociaciones.
Es auspicioso que un actor de toda la red integre
todas las AE ademas, al ser intermediario es el
que podria influenciar al resto de los actores.
Distinto es el comportamiento respecto de la
pertenencia a asociaciones locales, todos los
actores menos LP, integran al menos una
asociacion, porque expande su filiacion a nivel
nacional. Esto, en términos estratégicos, les

otorga a las intermediarias  liderar
potencialmente la transmision del
conocimiento-informacion, la confianza y la
influencia necesarias para articular actividades
0 proyectos entre ambas comunidades a pesar
de la distancia y las caracteristicas particulares
entre ellas.

Respecto del atributo que describe las
relaciones con proveedores en la importacion de
maquinas, equipos, insumos y servicios de
asesorias, se observa que las empresas
intermediarias tienen mayores vinculos de
actividades con proveedores extranjeros, que
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pueden constituir el vinculo necesario para que
las empresas pequefias reciban el conocimiento
necesario para aumentar las alianzas con
proveedores. En cuanto al atributo del vinculo
con instituciones locales y nacionales en
actividades y servicios, en general la red tiene
una baja amplitud de vinculos con las
instituciones. Las intermediadoras tienen mayor
amplitud moderados a altos, dentro de lared. El
nivel de vinculacion es del 57%, con
instituciones de Formacion y Entrenamiento del
20%; con Centros Tecnoldgicos de Ciencia y
Técnologia 13% y con  Organismos
Certificadores, de Consultoria u otros (BR) el
11%.

Estrategias relacionales a la vision
internacional

Respecto del alcance de los Acuerdos
institucionales, las empresas valoran los
acuerdos y espacios institucionales entre el
Gobierno, con el Mercosur o con ambos, en la
Figura N° 6 se observa que las empresas de
mayor tamafo manifiestan mayores acuerdos de
naturaleza gubernamental, siendo algunas de las
centrales y periféricas quienes presentan ambos,
y una sola empresa pequerfia en acuerdos con el
Mercosur.  Probablemente frente a sus
expectativas con los mercados externos
cercanos.

¥
n - Acuerdos
Gubernamentales
y Acuerdos
Mercosur
Gobiernos

Mercosur

Figura N° 6. Acuerdos Institucionales —
Fuente: Elaboracion propia en base UCINET

En cuanto la valoracion de los actores respecto
a la orientacion internacional segun las areas de
aplicacion en la cooperacion — articulacion de
los acuerdos, la Figura N° 7 muestra que las
empresas intermediarias se caracterizan por una
amplitud de cooperacién moderada a alta, el
hecho de que empresas grandes e influyentes
actlen como intermediarias a lo largo de la red,
otorgan un potencial beneficio de cooperacion.

Las areas que se destacan de mayor interés son
las relativas a sistemas de informacion y al area
comercial productiva y tecnolégica importante,
y en mucha menor medida los actores visualizan
los campos de la inversion y la ciencia y
tecnologia como como mecanismos de
articulacion y cooperacién regional.

Areas de aplicacion
cooperacién y articulacién

Figura N° 7: Areas Cooperacion-Articulacion entre actores en la red-
Fuente: Elaboracion propia en base UCINET
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La Figura N° 8 destaca la modalidad de la
Orientacion articulacidn-integracion asociativa
de en los acuerdos, donde la integracion
sectorial horizontal es percibida como una
forma de cooperacion internacional por todas
las empresas de la red. La integracién sectorial

*.
S
s <l

y complementaria representa el 52%; las
empresas intermediarias que tienen mayor
orientacion en cooperar en ese sentido, podrian
dinamizar los vinculos de integracion vertical
de la produccion sectorial.

Orientacién Articulacién
Integracién Asociativa

Mismo st
Misme

Complementario

Figura N° 8: Articulacion-Integracion Asociativa
Fuente: Elaboracion propia en base UCINET

Los mecanismos en las actividades para la
cooperacion y articulacion regional son
valorados por los actores en las areas de
Aplicacion. En la Figura N° 9 se verifica
nuevamente el papel de las empresas
intermediarias que permiten conexiones mas

=
= -%;j -
P

fuertes haciendo fluir entre ambas comunidades
la cobertura en éareas. Asi se observa que
emergen como relevantes los Sistemas
productivos-tecnoldgicas-comercial; de
informacion y tecnologia, y promocion-
vinculacion.

Areas de Cobertura
Cooperacién y Articulacion
Regional

Baja cobertura

| Moderada cobertura

Wl Aa covertura

Figura N° 9: Mecanismos- Areas Cooperacion
Fuente: Elaboracion propia en base UCINET

La Figura N° 10 muestra la cobertura en los
instrumentos de apoyo para la cooperacion
regional valorada por los actores Las grandes
empresas  intermediarias  logran  mayor
cobertura de précticas de apoyo que consideran
claves para el desarrollo productivo-

tecnoldgico de sus procesos y de su capital
humano. Esto permitiria otorgarles influenciar
al resto de los actores al adoptar buenas
practicas conjuntas. Los tipos de actividades de
apoyo son  promocion, canales de
comunicacion,

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD”| Volumen 11-
Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 - RCD N°052/21 - FCE —UNaM  Pé&gina 118 de 122



CONLAD

7° CONLAD - 10° Encuentro Internacional de Administracion 4

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

Figura N°10: Instrumentos de apoyo capacitacion-entrenamiento y reuniones informativas

Instrumentos de Apoyo
Vinculacién y
Promocién
Baja cobertura
Moderada cobertura

-Alta cobertura
Fuente:

Elaboracion propia en base UCINET

En este marco, se interpret6 el patron relacional
en términos de comportamientos similares en la
red, en una exploracién del impacto de la
influencia de los grupos de interés (AE) en las
decisiones estratégica de las empresas focales
consideradas en el estudio, en base al estudio
empirico de Eckenhofer (2011), fundamentado
por los aspectos tedricos de clasificacion de
grupos de interés de Rowley (1997).

En este marco, se interpretd el patron relacional
en términos de comportamientos similares en la
red, en una exploracién del impacto de la
influencia de los grupos de interés (AE) en las
decisiones estratégica de las empresas focales
consideradas en el estudio, en base al estudio
empirico de Eckenhofer (2011), fundamentado
por los aspectos tedricos de clasificaciéon de
grupos de interés de Rowley (1997).

Posicion de un
Stakeholder en la red
seguin Rowley
Conciliadora
| Subordinada

. Solitaria

La Figura N° 11 muestra la caracterizacién en
tres tipos de areas de roles asignados a las 23
empresas focales en la red en su red de partes
interesadas bajo estudio, en: comprometida,
subordinado, solitaria.

Las empresas comprometidas DU, AC y BE son
capaces de resistir la presion de los grupos de
interés (AE) debido a que tienen alta
centralidad, lo que permite un flujo de
informacion y comunicacion eficiente; este
mejor flujo habilita la expectativa de
comportamiento compartida. Es decir, esta
posicion les permitiria generar acuerdos de
cooperacion entre todos los actores para adoptar
alianzas estratégicas, emprendimientos,
proyectos comunes.

Alta Centralidad
Comprometido (Compromiser)

Comandante (Commander)
Fuente: En base Eckenhofer (2011)

Baja Centralidad
Subordinado (Subordinate)
Solitario (Solitarian)

Alta Densidad
Baja Densidad

iD D Rowly
AC| 26% | Altainterm 9% Alta densidad | Compromiser |
BE 26% Alta Interm 9% Alta densidad | Compromiser
DU 26% Alta Interm 9% Alta densidad | Compromiser
P 8% Baja Interm 7% Alta densidad | Subordinate
IN 8% Baja Interm 7% Alta densidad | Subordinate
DE 2% Baja Interm 7% Alta densidad | Subordinate
OR 0% Baja Interm 6% Alta densidad | Subordinate
ER 0% Baja Interm 6% Alta densidad | Subordinate
ED 0% Baja Interm 6% Alta densidad | Subordinate
NI 0% Baja Interm 6% Alta densidad | Subordinate
AS 0% Baja Interm 6% Alta densidad | Subordinate
EL 0% Baja Interm 6% Alta densidad | Subordinate
PM 0% Baja Interm 6% Alta densidad | Subordinate
Is 0% Baja Interm 6% Alta densidad | Subordinate
AM 0% Baja Interm 6% Alta densidad | Subordinate
GO 0% Baja Interm 6% Alta densidad | Subordinate
ocC 0% Baja Interm 6% Alta densidad | Subordinate
IF 1% Baja Interm 3% Baja Densidad| Solitarian
ov 1% Baja Interm 3% Baja Densidad| Solitarian
OT| 0% |Bajainterm| 3%  |BajaDensidad| Solitarian |
GL 0% Baja Interm 3% Baja Densidad| _Solitarian |
SE 0% Baja Interm 3% Baja Densidad| Solitarian
LP 1% Baja Interm 1% Baja Densidad| _Solitarian

Figura N2 11: Caracterizacion de las empresas en la red de AE
Fuente: Elaboracion propia en base Eckenhofer (2011)
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Las empresas subordinadas se encuentran en
una posicion vulnerable y debido a su baja
centralidad de intermediacién tienen menor
poder de influencia en el intercambio de
informacién con las partes de interés (AE),
aunque la comunicacion eficiente es posible
debido a la alta densidad. Mientras que las
empresas solitarias, con baja densidad en una
red de baja centralidad de intermediacion, se
encuentran en una posicion sin posibilidades de
influencia en la red. En cuanto al rol de
comandante, ninguna empresa de la red ostenta
esta posicion de poder, con alta centralidad y
baja densidad.

La existencia de lazos densos dentro y entre las
empresas y las AE facilitan la comunicacion y
transferencia de informacién y conocimiento,
dado que las empresas que cumplen la funcién
de comprometidas (13%) ademas de tener una
posicién de potencialidad a la cooperacién, son
intermediarias que articulan la red con las
subordinadas (61%). Asociando los niveles
altos de densidad de conectividad entre las
partes interesadas de la red, se podria suponer
que latoma de decisiones y la gestién de toda la
red podrian derivarse en acciones colectivas, ya
gue no existe un decisor centralizador.

CONCLUSIONES

El andlisis de red social permiti6 identificar la
posicién relacional de las empresas y en el de la
integracion en redes de AE, a fin de trazar
estrategias de gestién de relaciones hacia los
acuerdos de cooperacion internacional, que los
empresarios estén mejor dispuestos a adoptar,
en términos relacionales en las politicas
publicas de integracion.

Estas redes comprenden un conjunto de
relaciones y concurrencia entre los actores,
derivadas del proceso de eleccion de relaciones
comerciales y no comerciales que confluyen
hacia una mirada local para integrar estrategias
de cooperacion internacional, dentro de un
periodo de estudio dado que los mapas
relacionales son de variacion constante.

El agente de arraigo de las relaciones son los
flujos de informacidon que circulan entre las
empresas y a través de su pertenencia y
actividades en AE, con una funcion de atraccion

menor de los enlaces a su desempefio en el
cluster. Esta diferencia podria  tener
implicancias por las relaciones existentes dentro
del grupo de empresas y en el posicionamiento
y orientacion en las  corporaciones
empresariales, que permiten una mayor
implicacién relacional entre las empresas que en
el conglomerado del cluster, donde su
participacién esta intermediada por
representantes de los mismos. Las AE actlian de
puente para consolidar mejores vinculos, y
relaciones mas fluidas con las empresas.

El analisis de redes empresariales visualiza la
heterogeneidad en las relaciones, més alla de la
cantidad de relaciones que se establecen entre
ellas. Asimismo, identifica los actores centrales
de la red, como los intermediarios de los
subgrupos de actores, que facilitan la adhesion
para implementar estrategias de cooperacion en
las politicas publicas coordinadas con los
actores econdémicos.

El hecho de pertenecer a un entramado de
relaciones, las estrategias relacionales alineadas
actuarian como facilitador de relaciones en la
vision de estrategias colectivas internacionales.
Si bien las empresas mejor estructuradas y con
capacidades tecnoldgicas estan en mejores
condiciones de absorber las ventajas
relacionales, las pequefias y medianas cumplen
un rol importante en las relaciones e influyen en
la red para favorecer su insercién en un modelo
sostenible de integracién regional.

Los niveles altos de densidad de conectividad
entre las partes interesadas de la red, supondria
gue la toma de decisiones y la gestién de toda la
red podrian derivarse en acciones colectivas, ya
gue no existe un decisor centralizador.
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ANEXO
Tabla N2 1: Descripcion de las Variables Categdricas de las Redes empresariales
ATRIBUTOS | TIPO DE CLASIFICACION CATEGORIAS
ATRIBUTOS GENERALES
Tamario de la Capacidad de produccion anual de los | Pequefia, Mediana, Mediana-
empresa establecimientos industriales en el periodo 2008-2017: | Grande, Grande.

Pequefia < 4.720 m3/Mediana< 18.800 m3/Mediana -
Grande < 23.585 m3/ Grande>23.585m3 (MinAgro,
2018; Alonso y Donoso, 2000).

Experiencia en la
actividad
exportadora

Experiencia en la exportacibn a mercados
internacionales (Andersson, et al, 2004; Leonidou,
2004). En afios: < 5 afios, > 5 afios, > 10 afios, >15
afios.

<=5 afios, 6 a 10 afios, 11 a 15
afos, > 15 afios.

Capacidad
tecnoldgica para
el mercado
externo

Capacidades de produccion-tecnologica,
comercializacion de procesos y productos de mayor
valor agregado, que mejoran la competitividad en el
mercado externo (Min Agro, 2018, Schwarz, 2014;
APF-UCAR, 2014; Sharry, 2013; Peirano, 2012;
UCAR, 2012; Ramos, 2016; Mac Donagh, P. et
al.,2012; INET, 2009; Maslaton, 2005; Milesi, Moori
y Yoguel, 2002).

Productos de Exportacion con mayor valor agregado;
Sistemas de certificacion de procesos de calidad
forestal sostenible (Programme for the Endorsement
of Forest Certification-PEFC, Forest Stewardship
Council-FSC, SCS Global Services-SCS, PEFC-
Sistema Nacional- CERFOAR) sistemas de gestion
(1ISO 9001/ IQNet Management system/IRAM9506
fendlicos); Certificacion de embalajes de madera para
exportacién: tratamiento y armado (CATEM Hornos
Secaderos (HOSETRAM), Fabricas para Soporte y/o
Acomodacion (FEM).

Marcas comerciales; Procesos industriales de
optimizacién recursos ambientales por biomasa
(plantas de generacién energia eléctrica, energia

Valoracion porcentual de cada
actor, particionada por cada una
de las caracteristicas del atributo,
en la capacidad tecnoldgica para el
mercado externo.

Alta, Moderada y Baja capacidad.

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD”| Volumen 11-
Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 - RCD N°052/21 - FCE —UNaM  Pé&gina 121 de 122




CONLAD

7° CONLAD - 10° Encuentro Internacional de Administracion A
de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

térmica para generar energia secado madera); Difusion
en redes sociales (pagina web y redes sociales).

RELACIONES Y VINCULOS ENTRE LAS EMPRESAS

Relacion de las
empresas con el
cluster

Posicionamiento de las empresas en sus relaciones en
el cluster. Nivel de participacion en programas,
actividades y servicios de los actores en el clUster.

Grado de participacion.
Participa o no participa.

RELACIONES DE LAS EMPRESAS INTEGRADAS EN ASOCIACIONES DEL CLUSTER

Relaciones
empresariales con
el cluster

Proveedores de
productos y

Posicionamiento de las empresas en sus relaciones con
el clister. Nivel de participacién en programas,
actividades y servicios en el clUster.

Relaciones con proveedores en la importacion de
maquinas, equipos, insumos y servicios de asesorias.

Grado de participacion.
Participa o no participa.

Valoracién porcentual de cada
actor, particionada por cada una
de las caracteristicas del atributo,

servicios en el nivel de relacién con

extranjeros proveedores. Alto, Moderado,
Bajo, Sin relacion.

Relaciones Relaciones-vinculaciones de mayor impacto en las en | Valoracidn porcentual de cada

institucionales de
las empresas

actividades y servicios en la competitividad de la
empresa y los negocios, con: instituciones
gubernamentales locales y nacionales, instituciones de
formacion y entrenamiento de recursos humanos,
organismos de Ciencia y Técnica y Centros
tecnoldgicos, y otras organizaciones privadas
certificadoras de calidad, consultorias, y otros de
asistencia de Brasil.

actor, particionada por cada una
de las caracteristicas del atributo,
en las relaciones institucionales
de las empresas.

Alto, Moderado, Bajo.

Alcance de los
Acuerdos
institucionales

Importancia y relevancia de Acuerdos institucionales:
entre Gobiernos o Mercosur, dirigido a reconocer
los espacios institucionales de la aplicacién de
politicas publicas en la cooperacién internacional.

Nivel de importancia, entre
Gobiernos, en Blogue Mercosur o
Ambos.

Orientacion
estratégica
internacional

Orientacion de cooperacion-articulacion: Areas de
aplicacion en los acuerdos inter organizacionales
en: Comercial-productiva y tecnolégica; Ciencia 'y
Técnica (Innovacién); Inversién; Sistema de
Informacion (Inteligencia Comercial, Vinculacién
Tecnoldgica).

Orientacion  articulacién-integracion  asociativa:
Modalidad de cooperacion segln los esquemas de la
economia sectorial y/ o sectores complementarios del
principal a la que pertenecen los actores.

Valoracion porcentual de cada
actor, particionada por cada una
de las caracteristicas del atributo,
en el nivel de acuerdos en &reas de
aplicacion. Mayor, moderada y
baja amplitud.

Nivel de interés de cooperacion.
Sectorial y sectorial-
complementario.

Mecanismos de
articulacién
regional

Areas de aplicacion en cooperacion y articulacion
regional que establecen conexiones mas fuertes para el
contexto internacional son los Sistemas vinculados
por las empresas: Sistema de innovacién (innovacién
y/lo en cadenas de valor regional-internacional;
Ciencia 'y Técnica); Sistemas productivos-
tecnolégicos comerciales  (mejora e innovacion
incremental, calidad y sistemas de proveedores,
capacitacién-entrenamiento,  centros  operarios);
Sistemas de informacion y tecnologia (comunicacion /
informacion y asistencia); promocién y vinculacion
(acceso y ampliacion a nuevos mercados participacion
a eventos paises Mercosur internacionales).

Instrumentos de apoyo a la vinculacién y promocion:
capacitacién, entrenamiento y asesorias; reuniones
informativas; canales de comunicacién (medios);
actividades de promocién.

Valoracion porcentual de cada
actor, particionada por cada una
de las caracteristicas del atributo,
en laamplitud de las coberturas de
las &reas de aplicacion.

Alta, moderada y baja cobertura.

Valoracion porcentual de cada
actor, particionada por cada una
de las caracteristicas del atributo,
en la amplitud de los
instrumentos de apoyo. Alta,
moderada y baja cobertura.
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