JNnN L.

UNIVERSIDAD NACIONAL DE MISIONES FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

ANALES CONLAD 2022
ISSN on line

Equipo Editorial: 2451-6589

Dra. Nilda C. Tanski

Volumen Il

Mg. Elsa Ibarra

Colaboradora:

Lic. Maria Vanesa 8" CONGRESO
Romero. LATINOAMERICANO DE
Periodicidad Anual ADMINISTRACION

11° ENCUENTRO
INTERNACIONAL DE
ADMINISTRACION DE LA REGION
JESUITICO GUARANI

Lema: "La Administracion ante los retos de los nuevos escenarios y el
Administrador como factor estratégico en la innovacidn, tecnologia y
management"

UNIVERSIDAD NACIONAL DE MISIONES - FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
Teléfono: 0376 — 4480006. Fax. 0376 — 4480988 Correo Electronico:
conlad.fceunam@gmail.com ; conlat@fce.unam.edu.ar;
www.fce.unam.edu.ar;  https://conlad.fce.unam.edu.ar/



mailto:conlad.fceunam@gmail.com
mailto:conlat@fce.unam.edu.ar
http://www.fce.unam.edu.ar/
https://conlad.fce.unam.edu.ar/

CONLAD A
82 CONLAD - 11° Encuentro Internacional de Administracion

de la Region Jesuitica Guarani — ANALES CONLAD -VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN 2451-6589

Contenidos - VOLUMEN 11 —~ANALES CONLAD 2022 Péag.
ISSN en linea 2451-6589

INTRODUCCION 2

MODELO DE GESTAO NA FIDELIZACAO DE ALUNOS NAS 4
InstituicGes de Ensino Superior PRIVADAS. Formacado da satisfacdo e sua
relacdo com confianca e geracdo da lealdade. Osvaldo Paes de Brito

LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y SU RELACION EN LAS 19
CONDUCTAS DE LOS INDIVIDUOS: FALTA DE INICIATIVA E
INTERES SOLO POR EL SUELDOGo6ngora, Norberto Hugo. Zaidman,

Maria Laura

HACIA UNA GESTION Y ADMINISTRACION CIENTIFICA- 40
SISTEMICA: MODELO DE INTANGIBLES EN LA METAFORA
BIOLOGICA DE LAS ORGANIZACIONES. Lorenzo Carlos A. Lorenzo

Ma. Natalia.Reina Rubén J.

PROPUESTA DE UNA APLICACION DE MODELOS DE INVENTARIO 57
PARA MEJORAR LOS PROCESOS DE GESTION DE STOCK EN
PEQUENAS EMPRESAS. Montini Aldo Dario. Mazzola Norma Cristina.
Andersson Catherine Elizabeth.

El NECESARIO ROL DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION EN 76
PROCESOS CONCURSALES: LA PERTINENCIA DE UNA
SINDICATURA INTERDISCIPLINARIA. Roko Lilian. Nufiez Adriana.
Kovalski German

12 y 13 DE SEPTIEMBRE DE 2022 A

CAMPLUS UNIVERSITARIO = Foe. UNaM y OMLINE
8° CONGRESO I:ATiHUAMERIEANG de Facultad de Ciencias Econdmicas
ADMINISTRACION i
11° ENCUENTRO INTERNACIONAL de l@ﬂ ﬁ

ADMINISTRACION de la REGION
JESUITICO GUARANI

La Administrocidn ante los retos de los nuevos escenarios y
El administrador comeo foctor estratégico en la innovackin, tecnologia y management.

Contacto: conlat@fce unam.edu.ar conlad foeunam B gmail com

Universidad Macional de Misiones

Ax. F. Elias Llamosas $458.

“LA ADMINISTRACION ANTE LOS RETOS DE LOS NUEVOS ESCENARIOS Y EL ADMINISTRADOR COMO FACTOR
ESTRATEGICO EN LA INNOVACION, TECNOLOGIA Y MANAGEMENT” | Volumen Il Enero — Diciembre 2022 -
ISSN 2451-6589. 82 CONLAD 2022 — RCD N2066/22 — RCD N° 025/22 FCE — UNaM-.  P&gina 1 de 91



CONLAD

82 CONLAD - 11° Encuentro Internacional de Administracion ‘

de la Region Jesuitica Guarani — ANALES CONLAD -VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN 2451-6589

INTRODUCCION

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

El ConLAd es espacio en el cual los actores
de la comunidad educativa y de la sociedad en
su conjunto aportan experiencia,
conocimientos y otros en pos de los
Estudiantes de grado de Administracion y del
graduado en la Licenciatura 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 Yy
beneficios para emprender, desarrollarse y
crecer en contextos y mercados competitivos,
y en el amplio escenario de los ODS
(objetivos de desarrollo sustentable).

El ConLAd es un proyecto anual incluido en
el Plan  Departamental, actualmente
Cuatrienio 2020-2023 — RCD N° 025/22-
dentro del Plan Institucional de la FCE-
UNaM y continda.

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 direccion vy
liderazgo, y las competencias necesarias para
proponer  estrategias  realizables  que
neutralicen las desafios y debilidades de un
universo en continuo cambio para destacarse
como un graduado profesional con valores
humanos.

En esta edicion el lema “La administracion
ante los retos de los nuevos escenarios y el
administrador como factor estratégico en
la innovacion, tecnologia y management”

Y ha sido el marco en el cual los autores
presentaron y  expusieron importantes
trabajos.

La octava Edicion del ConLAd y décimo
primer Encuentro realizado el 12 y 13 de
septiembre 2022, ha sido aprobada por la
RCD n° 066/22 de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad Nacional de
Misiones  (UNaM), Institucién  sede
permanente del Congreso Latinoamericano
de Administracion y Encuentro Internacional
de Administracion de la Region Jesuitico
Guarani.

El campo cientifico de La Administracion de
Organizaciones comprende la integracion y
adaptacion a los contextos cambiantes, desde
esta perspectiva, la octava dedicién del
ConLAd incluyé aspectos virtuales y una
vuelta a la presencialidad con una gran
concurrencia y trabajos expuesto.

La actual combinacion de virtualidad y
presencialidad representa un gran desafio
para los Administradores, 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,
econdmicos,  financieros,  tecnoldgicos,
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desarrollo de talentos, clientes y demas partes Anualmente, ponemos a disposicion un
interesadas del entorno en el cual actla. espacio de difusion en el que
Con este escenario, el 8° Evento ha dado compartimos los avances logrados en la
continuidad a las demandas de: Investigacion y experiencias
. . N enriquecedores del ambito

. intercambios y experiencias en el o .
organizacional, profesional,

campo de la Administracién a un nivel
nacional e internacional;

o fortalecimiento y promocion de la
carrera de grado de Administracion.

empresarial 'y académico sobre
ADMINISTRACION.
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MODELO DE GESTAO NA FIDELIZACAO DE ALUNOS NAS Instituicdes de Ensino Superior
PRIVADAS. Formacéao da satisfacéo e sua relacdo com confianca e geracdo da lealdade.

Osvaldo Paes de Brito osvaldopaesbh@hotmail.com

Doctorando em la - Facultad de Ciencias Econdomicas — UNaM

RESUMO

Este trabalho traz & discusséo o tema Modelo de
Gestdo como estratégia de marketing na
satisfacdo e fidelizac&o dos clientes através da
formacdo da satisfacdo e sua relacdo com
confianca e geracdo da lealdade. Tem como
contexto inspirador a importancia do Modelo de
Gestdo das IES — Instituicbes de Ensino
Superior. tanto no plano da estratégia do
marketing quanto na satisfacdo e fidelizagdo de
seus alunos. A satisfagdo é um dos componentes
para a formacdo da lealdade do consumidor,
conjuntamente com a confianga e o valor. Com
relacdo a satisfacdo do cliente, nas instituicbes
de ensino tem a ver com a qualidade de servigo,
a infraestrutura e a aprendizagem que a
instituicdo coloca a disposi¢do. Com relagdo a
confianca, tem a ver com imagem da instituigdo
no mercado e certeza de que o cliente terd o seu
diploma valorizado, por meio das perenidades
da instituicdo, seus registros formalizados e
autorizados e seus conceitos junto ao MEC.
Com relagdo ao valor, neste aspecto, a marca é
valorizada e reconhecida no mercado, garantido
a empregabilidade do cliente/aluno que é o seu
objetivo esperado.

Palavras-chave: Modelo de Gestdo, Estratégia,
Marketing, Satisfacdo, Fidelizac&o.

ABSTRACT

This work brings to discussion the theme of
Management Model as a marketing strategy in
customer satisfaction and loyalty through the
formation of satisfaction and its relationship
with the trust and the loyalty generation. Its
inspiring context is the importance of the
Management Model of HEI - Higher Education
Institutions. as in terms of marketing strategy as
of in its student’s satisfaction and loyalty. The
satisfaction is one of the components for the
formation of consumer loyalty, together with
trust and value. Regarding customer
satisfaction, in educational institutions it has to

do with the quality of service, the infrastructure
and learning that the institution makes
available. Regarding trust, it has to do with the
institution's image in the market and the
certainty that the client will have his diploma
valued, through the institution's perenities, its
formalized and authorized records and its
concepts with the MEC. In terms of value, in
this aspect, the brand is valued and recognized
in the market, guaranteed the employability of
the client/student, which is its expected
objective.

Keywords: Management Model, Strategy,
Marketing, Satisfaction, Loyalty

INTRODUCAO

Programa de fidelizacdo para IES (Instituicdo
de Ensino superior) buscando fidelizar através
da formacéo da satisfacdo e sua relacdo com a
confianca e geracdo e lealdade como estratégia
de marketing na satisfagdo e fidelizacdo dos
clientes.

Atualmente, as organizacdes e, em especial, as
InstituicGes de Ensino Superior - IES, precisam
mais do que nunca ter informag0es atualizadas
de seus clientes (alunos) através de uma
segmentacdo individualizada, no intuito de
aproximéa-los por meio de um vinculo de crenca
no melhor servigo e em produtos adquiridos e
como retorno para a IES, a fideliza¢&o de seus
alunos.

Berry (1983) foi o primeiro a denominar o
“novo” marketing com o nome de Marketing de
Relacionamento, cujo propdsito mudaria a
concepgdo de ndo apenas criar clientes, mas
também de conquista-los e fideliza-los através
de uma relagdo forte e duradoura.

Reichheld e Sasser (1990) foram dois dos
precursores no estudo da fidelizagdo de clientes
qguando afirmaram que a reducdo da perda de
5% de clientes pode aumentar os lucros entre
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25% a 85%, dependendo do segmento de
empresa.

Engel, Blackwell e Miniard (2000, p. 4)
definem o comportamento do consumidor
“como as atividades diretamente envolvidas em
obter, consumir e dispor de produtos e servico,
incluindo o0s processos decisérios que
antecedem e sucedem estas agdes”. Desse
modo, sabe-se que 0 comportamento do
consumidor é um processo constante, que sofre
influéncias antes, durante e depois da compra, e
ndo somente no ato do pagamento de um
produto ou servico.

Diversos autores apresentam fatores que
influenciam a decisdo de compra dos
consumidores. Solomon (2011) define que o
processo de decisdo de compra dos
consumidores pode ser influenciado por fatores
demogréficos, tais como sexo, idade, género,
ocupacdo e renda, e por fatores psicogréaficos,
como personalidade individual, estilo de vida e
interesses pessoais.

Jé& para Engel, Blackwell e Miniard (2000), a
tomada de decisdio do consumidor €
influenciada por vérios fatores e determinantes,
que estdo divididos em trés categorias:
diferencas individuais, influéncias ambientais e
processos  psicoldgicos. As  diferengas
individuais dividem-se em: recursos do
consumidor, conhecimento, atitudes,
motivacdes, personalidade, valores e estilo de
vida; J4, as influéncias ambientais sdo formadas
pela cultura, classe social, influéncia pessoal,
familia e situacdo; Por fim, o0s processos
psicolégicos, que engloba o processamento da
informacdo, a aprendizagem e a mudanga de
atitude e comportamento.

O estudo foi realizado na cidade de Londrina,
com suas caracteristicas proprias, um estudo
mais abrangente em nivel de estado ou até
nacional poderd dar um resultado mais
confiavel.

Assim sendo, sugere-se que estudos futuros que
tenham por objetivo avaliar preco e valor com
estratégia de marketing na satisfacdo e
fidelizacdo de cliente deverdo basear-se em
amostras maiores.

Problema

N&o preocupagdo com Formacdo da satisfacdo e
sua relacdo com confianca e geracdo da lealdade
como fator essencial no processo de satisfacdo
e fidelizacéo do cliente.

Objetivo

Identificar o processo de satisfagéo e fidelizagéo
do cliente através da formacdo da satisfacdo e
sua relagdo com confianca e geracdo da
lealdade, objetivando através dele, promover
um programa de satisfacdo e fidelizacdo dos
clientes da organizacéo.

Objetivo do Artigo

Desenvolver um Modelo de Gestéo baseado na
Formacdo da satisfacdo e sua relagdo com
confianga e geragdo da lealdade.

Justificativa

As Instituicbes de Ensino Superior - IES,
precisam mais do que nunca ter informacdes
atualizadas de seus clientes (alunos) através de
uma segmentacdo individualizada, no intuito de
aproxima-los por meio de um vinculo de crenca
no melhor servico e em produtos adquiridos e
como retorno para a IES, a fidelizagdo de seus
alunos.

REFERENCIAL TEORICO

Atualmente, as organizagOes e, em especial, as
Instituicdes de Ensino Superior - IES, precisam
mais do que nunca ter informages atualizadas
de seus clientes (alunos) através de uma
segmentacdo individualizada, no intuito de
aproxima-los por meio de um vinculo de crenca
no melhor servico e em produtos adquiridos e
como retorno para a IES, a fideliza¢do de seus
alunos.

Berry (1983) foi o primeiro a denominar o
“novo” marketing com o nome de Marketing de
Relacionamento, cujo propdsito mudaria a
concepcdo de ndo apenas criar clientes, mas
também de conquistéa-los e fideliza-los através
de uma relagéo forte e duradoura.

Reichheld e Sasser (1990) foram dois dos
precursores no estudo da fidelizacdo de clientes
guando afirmaram que a reducdo da perda de
5% de clientes pode aumentar os lucros entre
25% a 85%, dependendo do segmento de
empresa.
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e Marketing de Relacionamento

Nos anos de 1980, foi Berry (1983) quem usou
0 termo Marketing de Relacionamento pela
primeira vez, definindo-o como todos o0s
servicos organizacionais de uma empresa que
visam a atrair, manter e conquistar o cliente.
Este mesmo autor fala que a atracéo de clientes
é apenas um processo intermediario no processo
do marketing, pois o foco central do marketing
é transformar clientes eventuais em clientes
fiéis, solidificando esse mutuo relacionamento.

Morgan e Hunt (1994, p. 22) propGem que “o
marketing de relacionamento se refere a todas
as atividades de marketing direcionadas a
estabelecer, desenvolver e manter trocas
relacionais”. Na mesma linha de pensamento,
Gordon (1998) conceitua o Marketing de
Relacionamento como 0 processo continuo de
identificacdo e criacdo de novos valores com
clientes individuais e o compartilhamento de
seus beneficios durante uma vida toda de
parceria. Acrescenta ainda este mesmo autor
que isso envolve a compreensdo, a concentracao
e a administracdo de continua colaboracéo entre
fornecedores e clientes selecionados para a
criacdo e o compartilhamento de valores matuos
por meio de interdependéncia e alinhamento
organizacional.

e Principais Construtos do Marketing de
Relacionamento

Este topico apresenta as definicbes e o0s
conceitos dos principais construtos do
Marketing de Relacionamento (satisfacdo,
comprometimento, confianga, valor percebido e
fidelizaco), cujos detalhes serdo desenvolvidos
no ambito da pesquisa que este trabalho se
propde a realizar de acordo com a metodologia.

1. Satisfagdo pode ser definida aqui
como a reagdo do consumidor & sua plena
realizacdo, no sentido de avaliar se as
caracteristicas do bem ou servigo atendem as
suas reais necessidades. No entanto, o
consumidor, em sua experiéncia de consumo,
compara 0s beneficios recebidos através do bem
ou servico com suas expectativas, Oliver
(1997), dai a importancia que se atribui esse
construto.

2. Confianca é um construto bastante
difundido na literatura de marketing.
Especificamente, para o setor de servicos, a
confianca é primordial, como o salienta Berry
(1995, p. 250), que afirmam que o “marketing &
fundamentado na confianca A confianca €
critica para a formacdo de relacionamentos
baseados em servigos devido a intangibilidade
dos servicos”. Morgan e Hunt (1994, p. 23)
argumentam que “... existe confian¢a quando
uma parte acredita na integridade e na
seguranga da outra parte”.

Sidershmukh et al (2002) contextualizaram que
0 construto confianga envolve duas facetas
chamadas de Empregados de Linha de Frente
(ELF) e Politicas e Préaticas Gerenciais (PPG).
Na maioria dos contextos estas facetas séo
estruturalmente distintas, pois o cliente faz
julgamentos independentes durante a realizagdo
de troca com as empresas. Estes mesmos
autores, que sdo a base tedrica deste estudo,
afirmam que os ELF sdo avaliados baseados nas
observacGes de seus comportamentos pelos
clientes, enquanto as PPG sdo julgadas com
base nas politicas e praticas gerenciais ocorridas
durante as relagdes de troca.

3. Valor percebido, de acordo com
Kotler (1998), é o valor atribuido pelos clientes
ao produto ou servico, baseado na relacdo entre
os beneficios que este trara, segundo a 6tica do
consumidor, e o0s custos percebidos para sua
aquisicdo, comparativamente a concorréncia.

A esse respeito, Gale (1996) conceitua o valor
do cliente como a qualidade percebida pelo
mercado, ajustada pelo preco relativo de seu
produto.

4. Fidelizacdo ¢ definida por
Reichheld (2003) como “a confianga em alguém
— um cliente, um empregado, um amigo — a
fazer um investimento ou sacrificio pessoal no
intuito de fortalecer um relacionamento”.

Coelho e Almeida (1999, p. 01) iniciam sua
obra dizendo que “a fidelizacdo de clientes
tornou-se prioridade das estratégias de
marketing”. Os autores acima enfatizam que,
sem uma forte relacdo emocional e pessoal, ndo
hd outra forma em ter relacbes fortes e
duradouras com 0S clientes, e
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consequentemente, existira uma volatilidade e
instabilidade de clientes na organizacao.

Os consumidores sdo agrupados, de acordo com
0s comportamentos demonstrados, em cinco,
seis ou até sete categorias diferenciadas, tanto
pela participacao crescente nos negocios quanto
pelo share of mind obtidos em cada uma. A
participacdo nos negocios se refere a sua porgao
nas despesas totais do cliente em bens e servigos
para os quais vocé pode ser qualificado,
conforme Gordon (1998), Raphel e Raphel,
(1996), Griffin (1998).

Embora a participacao nos negécios e o share of
mind sejam um desafio para serem avaliados no
nivel do cliente, a empresa deve efetuar essa
avaliagdo, no minimo, com os melhores clientes
para entender o estado atual dos vinculos. Ao
entender a situagdo presente, o profissional de
Marketing de Relacionamento pode estabelecer
objetivos para aperfeicoar a intensidade e a
extensdo desse vinculo, idealmente em um
processo de colaboracdo com o cliente,
conforme Gordon (1998).

A fidelizacdo de alunos ndo tem recebido a
atencdo devida. A prioridade e recursos sdo
sempre voltados para atrair novos alunos. E a
hora é de dar mais atencéo a quem j& é aluno,
aumentando a retengdo e estancando a evasao.

As IES sdo prédigas nos gastos com midia de
massa nas campanhas de captacéo, mas quando
o assunto ¢ o “velho” aluno, a politica parece ser
a de reducdo de custos e a consequente perda de
qualidade.

Essa miopia estratégica parece se basear na
crenga “ao prospect tudo, ao cliente nada”. Isto
tem sido fatal, j& que entre os fatores criticos de
sucesso numa acao de captagdo, o boca-a-boca
é item decisivo. Ocorre que a satisfagdo do
aluno, necessaria para que ele se torne um
multiplicador e propagador da marca e da
imagem da IES, depende de inimeros fatores.
Qualidade de ensino; perfil do corpo docente;
infra-instrutora;  orientacdo e  colocacédo
profissional; prestigio da IES no mundo
corporativo e comunidade académica; etc.

Além disso, é preciso criar rede permanente de
relacionamento com os alunos para fideliza-los.
Isto ndo deve se limitar a retengdo de alunos ou

a “convencé-los” a agirem como referéncia para
futuros alunos. E estratégico transforma-los em
alunos para a vida toda. Alunos que dentro do
conceito de educagdo continuada, estejam
sempre estudando na IES: graduagdo, poés-
graduacdo, cursos livres, etc.

Um programa de fidelizac&o requer estratégias
de CRM [gerenciamento de relagbes com o
cliente]. Implantar isto ndo é apenas adquirir,
operar um software e esperar que ele se converta
numa potencial ferramenta de fidelizacdo. CRM
deve ser adotado como filosofia permanente de
relacionamento com alunos, arregimentando e
envolvendo todo o capital humano da IES,
desde o principal dirigente até o mais simples
colaborador.

E agora uma provocacéo para reflexdo. Alunos
fiéis ou leais? Fidelidade ou lealdade? Via de
mao dupla? Queremos uma relagdo de
cumplicidade a qualquer custo? Ou
compromissos permanentes com base na
solucdo ganha-ganha? A IES fidelizando o
aluno ou, invertendo esta obsessdo, encantando
e superando expectativas de tal forma que o
sonho maior do aluno passe a ser “fidelizar a
IES”?

Segundo Morris e Morris (1994), ao precificar
um produto deve-se ter em mente que o objetivo
do negdcio € criar valor para o cliente através
do produto e que a funcdo do prego é refletir
esse valor. Para atingir tal objetivo, tendo um
preco que reflita o valor que o cliente atribui ao
produto, tem-se que considerar as variaveis
necessidades e o desejo do cliente. A partir da
visdo de valor, os autores sugerem uma
mudangca que deve refletir a necessidade de que
as empresas tém de estar constantemente
revendo suas técnicas de precificacéo.

e Modelo de gestao

Certas estratégias e instrumentos de gestdo sao
comuns a todas as instituices. Entretanto,
existem estratégias especificas e instrumentos
particulares que variam em fungéo das crengas,
valores e estilo de gestdo que sdo singulares a
cada IES.

“O modelo de gestdo foi concebido para uma
instituicdo de ensino tipica, pois fazé-lo para
uma determinada IES implicaria incorporar as
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crencas e valores da instituicdo. A
implementacdo do modelo de gestdo em cada
IES deve levar em conta os fatores subjetivos
presentes em cada instituicdo de ensino, tais
como: cultura, estilo de gestdo do principal
dirigente, crencas e valores, e demais fatores
subjetivos” (TACHIZAWA, 1999, p. 49).

1. Indicadores de gestdo na IES

Tachizawa e Andrade (1999) nos mostram o
conjunto de indicadores a ser utilizado no
ambito da instituicdo de ensino, que pode levar
em conta trés niveis de abrangéncia:

2. indicadores de negécio; indicadores de
desempenho global e indicadores de qualidade
e de desempenho.

Os indicadores de negécio destinam-se a avaliar
a IES como prestadora de servigos aos clientes
atuais e potenciais.

Os indicadores de desempenho global visam a
avaliar o desempenho da IES como um todo,
embora também possam ser utilizados para a
avaliagdo de clientes institucionais.

Os indicadores de qualidade e de desempenho
se destinam & avaliacdo da qualidade e de
desempenho relativa a cada processo/tarefa.

Recomenda-se que os indicadores sejam
estabelecidos através de:

Identificacdo das saidas mais significativas do
processo; identificagdo das dimensdes criticas
do desempenho para cada uma dessas saidas;
desenvolvimento das medidas para cada
dimensao critica; estabelecimento de objetivos
ou padrdes para cada medida.

Indicadores de qualidade de um processo s@o
indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos
de cada processo para medir a sua qualidade
total. Normalmente, medem a qualidade, custos
e entrega de servicos, estando, pois,
relacionados a clientes. Buscam relacionar a
percepcdo do cliente, quanto a um produto ou
servico recebido, ao seu grau de expectativa em
relacdo a esse produto/servico. E um indicador
que mede o grau de “satisfacdao” do cliente com
relagcdo a um dado servigo experimentado.

Por indicador de desempenho subentende-se o
indice numérico estabelecido sobre as
principais causas que afetam determinado
indicador de qualidade. Os resultados de um

indicador de qualidade sdo garantidos pelo
acompanhamento  dos  indicadores  de
desempenho. Esses indicadores refletem a
relacdo de produtos (servigos) e insumos, ou
seja, buscam medir a eficiéncia de um dado
processo, ou operagdo, em relagdo a utilizacao
de um recurso, ou insumo especifico (mado-de-
obra, equipamento, energia, instalacdes etc).
Deverdo existir a medida que forem necessarios
ao controle da qualidade e do desempenho no
ambito do processo/tarefa.

Regra prética, para identificar necessidades de
indicadores em um determinado
processo/tarefa, € conduzir uma discussdo do
assunto em grupo, percorrendo a mesma
sequéncia de analise do fluxo basico do
processo/tarefa, ou seja:

Identificar quais sdo os produtos gerados para
atender as necessidades dos clientes; co-
relacionar os clientes, identificando aqueles
internos e os externos, para cada servico; definir
a forma de mensuracdo dos principais atributos
de cada produto: qualidade e entrega do servico;
definir, para cada indicador, a férmula de
céalculo.

OBJETIVO

Desenvolver um Modelo de Gestdo através da
formacdo da satisfacdo e da relagdo de
confianca e geracdo da lealdade, buscando
aumentar o grau de satisfacdo e fidelizacdo dos
académicos com a Instituicdo através da
construgdo de uma imagem de seriedade e
credibilidade e demais atributos, bem como do
desenvolvimento de uma estratégia de pesquisa
do comportamento de compra do consumidor,
no caso alunos, onde sera possivel identificar
suas principais caracteristicas de consumo e
oferecendo uma imagem de credibilidade,
atributos  diferenciados, = marketing  de
relacionamento e atendimento de qualidade.

METODOLOGIA DA PESQUISA

A estratégia da pesquisa utilizado neste estudo
foi a pesquisa bibliografica e a revisdo da
literatura. A pesquisa pretende contribuir para
uma melhor compreensdo sobre o0 processo de
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fidelizacdo e da evolucédo das IES bem como as
possibilidades de crescimento do mercado.

FORMAGCAO DA SATISFAGAO E SUA
RELACAO COM CONFIANGA E
GERACAO DA LEALDADE

A satisfacdo € um dos componentes para a
formagdo da lealdade do consumidor,
conjuntamente com a confianga e o valor. Com
relacdo a satisfagdo do cliente, nas institui¢des
de ensino tem a ver com a qualidade de servigo,

a infraestrutura e a aprendizagem que a
instituicdo coloca a disposigéo.

Com relacdo a confianca, tem a ver com
imagem da instituicdo no mercado e certeza de
que o cliente teré o seu diploma valorizado, por
meio das perenidades da instituicdo, seus
registros formalizados e autorizados e seus
conceitos junto ao MEC.

Com relacgdo ao valor, neste aspecto, a marca é
valorizada e reconhecida no mercado, garantido
a empregabilidade do cliente/aluno que € o seu
objetivo esperado.

Figura 1: Formacao da Satisfacéo e sua Relagdo com Confianca e Geragdo de Lealdade

qualidade do curso
e do ensino

| infraestrutura

| servigos de apoio

resultado da
aprendizagem

| empregabilidade Satisfacdo

}—-‘ Confianca

| imagem

| valor

| Atendimento

| Variedade de
Cursos

'—-[ Lealdade

Fonte: Adaptado de MATTAR, F. Najib. Administracdo de Varejo. Rio de Janeiro: Elsevier, 2011.

VALOR DE ENTREGA E SATISFACAO
DOS CONSUMIDORES

O valor de um produto/servigo marca ou loja é
um conceito utilizado de forma intuitiva e
intensa pelo consumidor no processo de decisdo
de compra. Nesse processo, a tendéncia é a do
consumidor escolher sempre a opgdo que lhe
proporcionara o maior valor de entrega.
Portanto, entender o processo de satisfacdo do
consumidor por meio da formagéo do valor de

entrega € de grande importancia para 0s
servigos das instituicdes de ensino. O valor é
definido por uma equacéo subjetiva em que, no
numerador, estd a soma da avalia¢do de todos 0s
elementos percebidos importantes em relagéo a
aquisicdo de um produto, servigo, marca ou
escolha da loja pelo consumidor e, no
denominador, a soma de todos 0s custos
relacionados a aquisi¢do para o consumidor. A
figura abaixo ilustra o processo de satisfacdo do
consumidor por meio da formacéo de valor.
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Figura 2: Processo de Satisfacdo do Consumidor através da Formacao de Valor

Oferta de
Compras

Processo de
decisao do
consumidor

Oferta dos

/1

Valor
Valor
Esiierido Compra entregue
percebido

Concorren
tes

Nivel de
satisfacdo do
consumidor

Fonte: Adaptado de MATTAR, F. Najib. Administragdo de Varejo. Rio de Janeiro: Elsevier, 2011.

Ao utilizar a equacédo subjetiva da composicéo
do valor, temos: Valor de entrega = (Valor Total
para o Consumidor) - Custo Total para o
Consumidor. Exemplificando os determinantes
do wvalor de entrega ao consumidor,
consideremos duas instituicdes de ensino em
que a avaliacdo do consumidor foi equivalente
a oferta de elementos percebidos como
importantes, a que tiver custo total menor
(oriundo de qualquer das variaveis) tera maior
valor de entrega e devera receber a preferéncia
do consumidor ou, de duas instituicdes, que na
avaliacdo do consumidor tiverem 0 mesmo
custo total, a que oferecer mais na oferta de
elementos percebidos como importantes tera

maior valor de entrega e deverd receber a
preferéncia do consumidor. Sdo inimeras as
variaveis (sempre avaliadas de forma subjetiva
pelos consumidores) que podem elevar ou
reduzir o valor total para o consumidor. Podem
ser elencadas diversas variaveis nas instituicoes
de ensino, tais como: qualidade percebida,
qualidade dos servigos, inovacdo, conveniéncia,
imagem, informacdo, atencdo e cortesia,
compromissos, aparéncia, conforto, confianca,
solucBes de problemas, politicas internas etc.

A figura abaixo demonstra os determinantes do
valor de entrega ao consumidor em uma
instituicdo de ensino.

Figura 3: Determinantes do valor de entrega ao consumidor

Valor de Entrega ao

Valor da
infraestrutura

f
l Valor da I
empreszaTbilidade

I Valor da imagem l

Consumidor
: |
Valor total para o Custo total para o
consumidor consumidor
Valqr da Custo Monetario
aprendizagem
I Valor cos servigos ‘ | Custo do tempo |

| Custo da =nergia |
fisica

| Custo Psicologico |
T

| Custo emocional |

Fonte: Adaptado de: MATTAR, F. Najib. Administracdo de Varejo. Rio de Janeiro: Elsevier, 2011.
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Entre as variaveis relacionadas ao custo total
(Custo Monetério ou preco, custo de tempo,
custo de energia fisica e custo psicolégico e
emocional), o preco é extremamente objetivo e
facilmente comparavel ao dos concorrentes.
Quanto mais um produto, servigo, marca ou
instituicdo for considerado ndo diferenciado
pelo consumidor e quanto mais a variavel
decisiva na avaliacdo do custo total for preco, a
empresa que oferecer 0 menor prego estara
oferendo o maior valor de entrega e terd a
preferéncia do consumidor.

Para sobreviver em um ambiente de
competicdo, a empresa deverd oferecer um

maior valor de entrega aos consumidores do que
aquele oferecido por seus concorrentes, que,
satisfeitos, tender&o a manter o relacionamento
com a empresa criando fidelidade, o que
garantird a sobrevivéncia e a lucratividade da
empresa a logo prazo. A forma de poder
oferecer maior valor é a empresa se antecipar a
concorréncia e responder de forma rapida e
eficaz as necessidades e desejos dos
consumidores.

Na figura abaixo, é apresentado o circulo
virtuoso da empresa com 0s consumidores, por
meio de valor, satisfacdo e relacionamento.

Figura 4: Circulo Virtuoso de Relacionamento

Entrega de
valor

Relacionamento

Satisfagdo

Fonte: Adaptado de MATTAR, F. Najib. Administracdo de Varejo. Rio de Janeiro: Elsevier, 2011.

Conforme ja comentado na literatura, as etapas
do processo de decisdo de compra do
consumidor sdo: Reconhecimento do problema,
busca de informag0es, avaliagdo de alternativas,
decisdo de compra e processo de pés-compra.
Porém, devemos levar em consideracdo que
existem outros componentes influenciadores da
geracdo de necessidades e desejos no
consumidor para compras.

Esses componentes podem tanto ser de origem
externa, que envolve um conjunto de
componentes sociais (cultura, subcultura,
demografia, status social, status econémico,
grupos de referéncia e familia) e as atividades

de marketing das empresas (produtos, lojas e
exposicOes atraentes, propagandas, promogao
de vendas, merchandising, pre¢os atrativos etc.)
guanto de origem interna, que diz respeito aos
aspectos relacionados com os perfis dos
consumidores  (percepc¢do, aprendizagem,
memoria, motivacdo, necessidades, desejos e
impulsos,  personalidades, = emog¢fes e
sentimentos, atitudes, alto concito, valores,
processamentos de informacgbes, busca de
conhecimento e estilo de vida), nesse aspecto
foi efetuado uma pesquisa com alunos de
instituicbes de ensino superior na cidade de
Londrina.
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gerenciamento sé sera satisfatério no momento
em que poderéa ser medido. Para isso, a proposta
de um Modelo de Gestdo serd por meio da

SUGESTAO DO MODELO DE GESTAO
PARA IMPLEMENTACO EM IES

Visando diminuir a evasao escolar que hoje gira gestdo pela experiéncia e resultado dos usuarios
em torno de 44%, a instituicdo precisa tomar que, nesse caso, sdo os alunos da instituicdo,
algumas atitudes com relagdo ao gerenciamento conforme ilustracio abaixo.

do cliente/aluno. Entendemos que o0

MODELO DE GESTAO DE FIDELIZACAO DE ALUNOS

EM IES
7.1 8.1

Pesquisa
de

Satisfacao

51

Localizacio
&

Estrutura

6.1

Dir.
Académica
02

Ger.
MEKT de
PRelacionamento
04

IMAGEM
CREDIBILI

DADE
05

ATRIBU

Metodalo-
gia € Corpo
Docente

idelizacio
Confianca
Valor

Desenvolvido pelo autor com dados da pesquisa

Legenda todo segmento da comunidade académico e
02 — IES sociedade civil organizada; Instrumento de
coleta voltado a cada segmento; -
Estratégias para fomentar o engajamento
crescente. - Autoavaliacdo Institucional:

e Definir Missdo, Objetivos, Metas e
Valores Institucionais; - Desenvolver o

PDI — Plano de Desenvolvimento
Institucional; Disponibiliza Estrutura, . Previsdio de  Anadlise e
fisica (localizacéo, prédio, materiais e Divulgacéo dos Resultados: Planejamento
equipamentos); Financeira; - Tecnologia; da CPA (Comissio Permanente de
Pessoas e organizacional (organograma, Avaliacdo;  Previsdo de  divulgagdo
cargos e suas devidas descricio, analitica dos resultados relativos a
planejamento  estratégico, politicas e autoavaliacdo institucional; Descri¢do de
diretrizes) metodologia que possibilite a apropriacao
02 — Dir. Académica por todos 0s segmentos da comunidade

. o académica.

. Projeto. de - Autoavaliagao . PDI, Planejamento Didatico-

Institucional: Instrumento de gestdo e de
acoes académico-administrativa de
melhorias; Sensibilizacdo de todos os
segmentos da comunidade académica e
relevancia; Se apropriar dos resultados do

Instrucional e Politica de Ensino de
Graduacdo e de Pos-graduacdo Para
Faculdades, Considerar A P6s-Graduagéo
Quando Houver Previsdo No PDI. - PDI,
Politica e Praticas de Pesquisa ou Iniciacdo

segmento. S i -
g o o Cientifica, de Inovacdo Tecnologica e de
e  Autoavaliagdo Institucional: Desenvolvimento Artistico e Cultural NSA
Participagao da Comunidade Academica; Para Faculdades, Exceto Quando Houver

Projeto de autoavaliacdo institucional com

“LA ADMINISTRACION ANTE LOS RETOS DE LOS NUEVOS ESCENARIOS Y EL ADMINISTRADOR COMO FACTOR
ESTRATEGICO EN LA INNOVACION, TECNOLOGIA Y MANAGEMENT” | Volumen Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN
2451-6589. 82 CONLAD 2022 — RCD N2066/22 — RCD N° 025/22 FCE — UNaM-. Pagina 12 de 91.



CONLAD

82 CONLAD - 11° Encuentro Internacional de Administracion ‘

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN 2451-6589

Previsio no PDI. - PDI, Politicas
Institucionais Voltadas a Valorizacdo da
Diversidade, do Meio Ambiente, da
Memodria Cultural, da Producdo Artistica e
do Patrimbénio Cultural, e Ag0es
Afirmativas de Defesa e Promogdo dos
Direitos Humanos e da lgualdade Etnico-
Racial; - Politicas de ensino e acdes
académico-administrativas para 0S cursos
de graduacdo; - Politicas institucionais e
acOes académico-administrativas para a
pesquisa iniciagdo cientifica, a inovagéo
tecnoldgica e o desenvolvimento artistico e
cultural; - Politicas institucionais e acdes
académico-administrativas para a extensao;
- Politicas institucionais e acdes de estimulo
e difusdo para a producdo académica
docente; - Politica institucional de
acompanhamento dos egressos; - Politica
institucional para internacionalizagéo; -
Politicas institucionais e acdes de estimulo
a producdo discente e a participacdo em
eventos (graduagdo e pos-graduacao).
03 — Dir. Administrativo

e Implementar a Missdo, Objetivos,
Metas e Valores Institucionais; Comunicam-se
com as politicas de ensino, de extensdo e de
pesquisa; Possibilitando agdes institucionais
internas, transversais a todos 0S Cursos;
Externas, por meio de projetos de
responsabilidade social; Comunicagdo da IES
com a comunidade externa; Comunicacdo da
IES com a comunidade interna; Politica de
capacitacdo docente e formacdo continuada;
Politica de capacitacdo e formacgdo continuada
para o corpo técnico-administrativo; Processos
de gestdo institucional; Sustentabilidade
financeira: relagdo com o desenvolvimento
institucional;  Sustentabilidade  financeira:
participagdo da comunidade interna; Instalagdes
administrativas; Salas de aula; Auditorio(s); -
Salas de professores; Espacos para atendimento
aos discentes; Espacos de convivéncia e de
alimentacdo;  Laboratérios, ambientes e
cenarios para praticas didaticas: infraestrutura
fisica; Infraestrutura fisica e tecnoldgica
destinada a CPA; Bibliotecas: infraestrutura;
Bibliotecas: plano de atualizacdo do acervo;
Salas de apoio de informatica ou estrutura

equivalente; InstalacGes sanitarias;
Infraestrutura tecnoldgica; Infraestrutura de
execucdo e suporte; Plano de expansdo e
atualizacdo de equipamentos; Recursos de
tecnologias de informacdo e comunicagéo;
Ambiente virtual de Aprendizagem — AVA.

4 — Marketing De Relacionamento

e Planejar, Organizar, Dirigir e Controlar
0 Departamento; - Construir um Data Base
Marketing com informagbes dos alunos,
professores, funciondrios e produtos; -
Desenvolver um instrumento de medigdo de
satisfagdo dos alunos; - Realizar e acompanhar
as pesquisas periodicas de satisfacdo de Alunos,
Professores e Funcionarios. - Criar um
programa de fidelizacdo de alunos, com base
nos dados da pesquisa; - Fazer a gestdo da
Imagem e da Credibilidade IES, com base nos
dados da pesquisa; - Gerenciar os atributos da
IES, com base nos dados da pesquisa;
Gerenciar o Mix de Marketing da IES = 4P’s,
com base nos dados da pesquisa; - Gerenciar 0
atendimento  disponibilizado aos alunos,
professores e funcionérios da IES.

5 — Imagem E Credibilidade

e Pesquisa de Satisfacdo; Programa de
fidelizacéo; Pelas acdes que reforce a confianca
na IES; Acdes que reforce os valores da IES.

5.1 — Pesquisa de Satisfacéo
e Aplicacdo periddica de pesquisa de
satisfacdo da comunidade académica; Tabular

0s dados pesquisados; Analisar os resultados;
Divulgar junto a comunidade académica.
5.2 — Fidelizacéo, Confianca e Valor

e Aplicacdo do programa de fidelizacéo
da IES; Promover interna e externamente as
politicas de ensino, de extensdo e de pesquisa;
Promover interna e externamente os projetos de
responsabilidade  social; Programa para
pesquisa de iniciacdo cientifica, de inovacdo
tecnologica, de desenvolvimento artistico e
cultural; Programas de extensdo com foco na
melhoria das condigdes sociais da comunidade
externa através de programa de bolsas mantidas
por recursos proprios ou de agencia de fomento
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voltada a praticas inovadoras; Programa de
estimulo a difusdo para a producdo académica
para docentes; Programa institucional de
acompanhamento dos egressos, buscando a
insercdo profissional, através de estudos
comparativos entre a atuacdo do egresso e a
formacdo recebida, proporcionando acgdes
inovadoras futuras; - Programa institucional
para internacionalizacdo, através de programa
de cooperacdo e intercambio, coordenado por
grupos  regulamentado, responsavel  por
sistematizar acordos e convenio internacional
de ensino e de mobilidade para docente e
discente; - Estimula a producgdo de discentes a
participagcdo em eventos de graduagéo e poés-
graduacdo, através de apoio financeiro e
logistico, na propria IES, nacional e
internacional.

6 — Atributos

e Valorizagdo da Localizagdo e da
estrutura da IES; Valorizar a Metodologia e o
Corpo Docente da IES.

6.1 — Localizacdo e Estrutura

e Instalacdes adequadas, com
acessibilidade, estacionamento, equipamentos
modernos, avaliagdo periodica dos espacos,
manutenc¢do atualizada e recursos tecnolégicos
diferenciados; Salas de aula adequadas, com
acessibilidade, avaliacdo periddica do espaco,
manuten¢do periddica, recursos tecnol6gicos
diferenciados; Auditorios que atendem as
necessidades institucionais, com acessibilidade,
conforto, isolamentos acusticos de qualidade,
recursos tecnolégicos de multimidia, conexdo a
internet e com equipamento de video
conferencia; Salas de professores, que atende
as necessidades institucionais, adequada as
atividades, acessibilidade, avaliacdo periddica
do espaco, manutencdo constante dos
equipamentos, recursos tecnoldgicos
diferenciados e com conex&o a internet; Espaco
de atendimento aos discentes, que atende as
necessidades institucionais, acessibilidade,
avaliacdo periddica do espago, manutencdo do
patrimonio atualizada, adequado a varia formas
de atendimento; Espacos de convivéncia e de
alimentagdo, que atende as necessidades
institucionais, adequado as  atividades,

acessibilidade, avaliacdo periddica do espaco,
dimensdo necesséria para a integracdo entre 0s
membros da comunidade académica, com
servicos variados e adequados; Laboratorio,
ambiente necessario para as praticas didaticas
gue atenda as necessidades institucionais,
acessibilidade, normas de seguranca, plano de
avaliacdo periddica dos espacos, programa de
manutencao patrimonial, recursos tecnoldgicos
diferenciados; CPA, a infraestrutura fisica
atende as necessidades de instituicdo,
considerando o espacgo de trabalho para seus
membros, condigdes fisicas, tecnoldgicas de
informacgBes destinadas coleta e andlise de
dados; Biblioteca, a infraestrutura atende as
necessidades institucionais, tem acessibilidade,
possui estagdes individuais e coletiva para
estudos e recursos tecnoldgicos para consultas,
guarda, empréstimos e organizacdo do acervo,
fornece  condicbes  para  atendimento
educacional especializado e disponibiliza
recursos inovadores, plano de acervo
atualizado; Salas de apoio a Informatica —
Tecnologia de Informagcéo, a estrutura atenda
as necessidades institucionais, equipamentos,
normas de seguranca, espacgo fisico, acesso a
internet, atualizacédo de software,
acessibilidade, recursos tecnolégicos de
transformadores, servigcos previstos, suporte
técnico, condigdes ergonbmicas e oferta de
recursos de informatica inovadores;
Instalagdes sanitarias, atende as necessidades
institucionais, adequado as atividades,
condicbes de limpeza e  seguranca,
acessibilidade, plano de avaliacdo periodica dos
espagos, gerenciamento da manutencdo
patrimonial; Infraestrutura tecnoldgica, a
base tecnol6gica bem como a capacidade e
estabilidade da energia elétrica, rede l6gica, esta
de acordo com o nivel de servigos, a seguranga
das informagdes, o plano de contingencia e as
condicdes de funcionamento 24 horas por dia,
07 dias por semana; Infraestrutura de
execucdo e suporte, atende as necessidades
institucionais, considerando a disponibilidade
de servicos previstos e meios apropriados para
sua oferta, plano de contingencia, redundancia e
expansdo;  Recursos  tecnoldgicos  de
informacdo e comunicacdo, viabilizam as
acOes académico-administrativas, garantem a
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acessibilidade comunicacional, possibilitam a
interatividade entre 0s membros da comunidade
académica a apresentam solucbes tecnoldgicas
inovadoras; Ambiente Virtual de
Aprendizagem — AVA, esta integrado com o
sistema académico, atende 0s processos de
ensino aprendizagem, conforme o disposto nas
politicas institucionais para a educacdo a
distancia estabelecida pela IES, possibilitando
interacdo entre docentes, discentes e tutores,
através de recursos inovadores.

6.2 — Metodologia e Corpo Docente

o - Reforcar o diferencial das técnicas
didatico-pedagdgicas e a metodologias aplicada
pela IES; Implementacdo das politicas de
capacitacdo de docente e formacdo continuada;
Aplicacdo das politicas de capacitacdo e
formagdo continuada para 0 corpo técnico
administrativo.

7—MIX DE MARKETING —4P’S

e Produtos; Preco; Ponto - Localizag&o;
Promog0es.

7.1 — Produtos

e Cursos de Graduagdo; Cursos de pds-
graduacdo; Cursos de Extensdo; Pesquisas de
iniciacdo cientifica.

7.2 — Promocgao

e Comunicagdo com a comunidade
externa para divulgacdo de informacdes de
curso, de programa de extensdo e de pesquisa,
publicacdo de documentos institucionais,
promovendo a transparéncia institucional,
dando informacao sobre resultado da avaliacdo
interna e externa e demais acOes inovadoras da
IES; Comunicacdo com a comunidade interna
possibilitando a transparéncia institucional, por
meio de canais diversificados, impressos e
virtuais, possibilitando o acesso de todos o0s
segmentos da comunidade académica,
divulgando resultados das avaliagdes internas e
externas e ouvidoria, manifestacbes da
comunidade, buscando a melhoria da qualidade
institucional; - Plano de promocao da IES.

8 — ATENDIMENTO

e Exceléncia em Atendimento: O
Atendimento ao publico sob o enfoque da
qualidade: Consciéncia pela qualidade;
Identificacdo dos usuérios; Principios do bom
atendimento; Eficacia no atendimento:
Fundamentos do processo de comunicacéo:
Informar e comunicar; Emissor; Filtragem e
Receptor. Evitar Barreiras e distorcdes:
Falhas na comunicacao decorrentes do emissor;
Falhas na comunicacgdo decorrentes do receptor;
Saber ouvir; Fazer as perguntas certas;
Feedeback. Comunicacdo adequada: Jamais
prejulgue; Seja proativo; Nao diga apenas nao;
Seja responsavel com o feedback; Informe-se
sempre; Seja discreto; Seja cuidadoso; Seja
rapido; Use o perfil silencioso; Nao deixe o
celular interromper uma reunido; Exceléncia no
atendimento  presencial: Competéncia;
Legitimidade; Disponibilidade; Flexibilidade;
Agilidade no atendimento: Presteza; Cortesia;
Flexibilidade; Questdes ambientais:
Competéncia; Confiabilidade; Credibilidade;
Seguranca; Facilidade de acesso; Comunicacéo.

8.1 — Docentes

e Metodologia; Utilizagdo do sistema;
Registros: presenga, notas, observacdes; PTD —
Plano de trabalho docente; Inicia e final de
bimestre, semestre; Data de entrega de notas;
Adverténcia, Suspensdo, Expulsdo de alunos;
Datas de avaliagao; - Outras.

8.2 — Discentes

e Financeiro; Notas; Presenca;
Documentagdo; Duavidas sobre  cursos;
Aproveitamento de disciplina; Organizacdo de
Alunos — Centro Académico; Calendario
escolar; - Horario; - Reclamacdes diversas;etc.

9 — Alunos Fidelizados

e Fala bem da IES; Elogia a estrutura;
enaltece a metodologia; Demonstra respeito ao
corpo docente; Baixa o nivel de evasdo; Faz
pos-graduacédo na propria IES; Recomenda para
parentes e amigos; Participa dos cursos de
extensdo IES; Participa dos eventos da IES;
Sente orgulho de exibir a marca da IES.

10 - Comunicac¢édo Do Modelo De Gestéo
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e Deverdo ser divulgados junto a
comunidade universitaria, através de
apresentacdo em sala de aula, informativos da
faculdade direcionada aos alunos, devem ser
desenvolvidos cartazes (banner) para ser
fixados nos locais estratégicos da faculdade.

e Deverd ter o envolvimento dos
funcionéarios, professores, coordenadores e
direcdo no processo de divulgacéo.

e Os departamentos financeiros,
protocolo e secretaria devem abordar todos 0s
alunos, por eles atendidos, informando os
beneficios do programa.

CONCLUSOES

Para um programa de fidelizagdo baseado em
preco e valor para atingir seus propositos, é
necessaria  pesquisa  constante junto a
comunidade discente, docente e administrativa
para entender 0s comportamentos da
comunidade académica, quais as suas
prioridades e quais suas percep¢des de valores.
O que estd sendo atendido com satisfacdo e
quais necessitam de aprimoramento.

Esse programa foi desenvolvido baseado na
pesquisa realizada para atender as necessidades
deste trabalho.

O propdsito deste trabalho foi analisar como
preco e valor podem ser considerados estratégia
de marketing na satisfacdo e fidelizacdo dos
clientes, através de levantamento feito entre os
alunos matriculados nas Instituigdes de Ensino
Superior na cidade de Londrina, estado do
Parana.

Foram entrevistados 274 alunos, selecionados
de forma aleatdria em diversos pontos da cidade
de um universo de 18.240 alunos matriculados
nas 07 IES particulares da cidade, o trabalho de
campo se constitui através de uma pesquisa
conclusiva descritiva, também chamada de
pesquisa quantitativa. O questionario foi
composto de questdes fechadas de mdltipla
escolha. O tipo de amostra definida foi a
probabilistica, em que cada elemento da
populagdo tem uma chance diferente de zero de
ser escolhido dentro da amostra. O célculo
estatistico determinou a margem de seguranca

em 68% e o respectivo desvio padrdo Z =1 e
com tolerancia de 3% para mais ou para menos.

Inicialmente foi feita uma reflexdo sobre o
conteltdo  do referencial teérico e,
posteriormente, é apresentado o resultado da
pesquisa, ressaltando as suas principais
contribuicdes. Em seguida sdo feitas algumas
recomendagdes para aqueles que tenham, por
ventura, interesse em expandir o tema ora
abordado, realizando futuras pesquisas.

Assim, com relagdo ao referencial teérico, foi
analisada a literatura nacional e internacional, o
gue nos permite verificar que, em ambiente de
competicdo, a tendéncia é que venga a empresa
mais organizada, mais preparada
tecnologicamente, mais flexivel e mais eficiente
em todos 0s aspectos.

Portanto, é premente que haja continua
inovacdo de produtos, Servigos, processos e
tecnologias. Tais inovacdes exigem
investimentos e, consequentemente, maior
guantidade de capital. Também pode exigir um
novo e flexivel modelo de empresa que seja
capaz de somar habilidades humanas, recursos
dos mais variados tipos de otimizagdo dos
recursos no sentido de alcancar a satisfacdo e a
fidelizacdo de seus clientes/alunos.

Verificou-se que, para sobreviver no ambiente
atual e futuro, as IES precisam cada vez mais
ser ageis e eficientes, adotando estruturas de
organizagdo interna que possibilitem identificar
oportunidades e ameacas com rapidez, além de
serem capazes de adaptar-se a essas novas
situagdes.

Com relag&o ao resultado da pesquisa de campo,
chegou-se a conclusdo de que a seriedade € a
credibilidades s&o atributos fundamentais na
agregacao de valor em uma IES. Os alunos na
hora de escolherem a instituicdo para formar a
sua base de competéncia procuram as que
oferecem uma boa localizagdo, levam em
consideracdo a credibilidade da marca,
metodologia e o corpo docente.

O preco é muito importante para muitos deles,
mas o valor é imprescindivel para a maioria,
evidenciando que quem descuidar da agregacao
do valor em seu produto ndo podera atrair boas
guantidades de alunos. Conforme DeRose
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(1994), valor é a satisfacdo das exigéncias do
consumidor ao menor custo possivel de
aquisicao, propriedade e uso.

Para Kotler (1998), valor ¢ a estimativa de cada
produto satisfazer a seu conjunto de
necessidades.

O mau atendimento manda, embora dos 2/3 dos
alunos e 1/3 ficou na davida se deixa ou nao,
investir em bom atendimento é uma ferramenta
de manutencéo de alunos.

A maioria dos entrevistados ndo questiona o
preco gue estdo pagando, considera-o alto e
médio, numa clara alusdo de que néo € apenas o
preco a questdo decisiva na definicdo da
instituicdo. O preco deve ser compativel com o
valor percebido da oferta ou os compradores
procuracdo produtos concorrente (KOTLER,
1998).

Diante dos dados acima analisados, fica
evidenciado que a satisfacdo do cliente esta
alicercada basicamente no valor que ele percebe
do produto que recebe.

Satisfacdo, para Kotler (1998), é o sentimento
de prazer ou de desapontamento resultante da
comparagdo do desempenho esperado pelo
produto (ou resultado) em relacdo as
expectativas da pessoa, ou seja, a satisfacdo é
funcdo do desempenho percebido e das
expectativas. Se o desempenho ficar longe das
expectativas, 0 consumidor estara insatisfeito.
Se 0 desempenho atender as expectativas, 0
consumidor estara satisfeito e, se excedé-las,
estara altamente satisfeito ou encantado.

Assim sendo, ndo é dificil fidelizar cliente,
basta voltar toda a atencdo e 0s recursos
organizacionais a satisfacdo dos desejos
fundamentais do cliente/aluno, os quais sdo um
bom atendimento, cumprir 0 que promete,
investir numa boa localizacdo, dar credibilidade
a marca, evidenciar a metodologia de ensino,
qualificar bem o seu corpo docente e
administrativo, definir preco que sejam
compativeis com o valor percebido.

Segundo Cardoso (2007), conquistar a
fidelidade do cliente é, cada vez mais, o desafio
de empresas e profissionais preocupados ndo s
com a sua competitividade, mas com sua
propria sobrevivéncia no mercado. Alcangar

esse objetivo, entretanto, requer uma série de
cuidados. Em principio, convém considerar que
fidelidade é um tipo de comportamento
complexo. Seja no campo das relagdes afetivas
ou comerciais, fidelidade significa, em sintese,
confirmacdo de uma escolha, opgdo exclusiva
por algo ou alguém e permanéncia dessa opcao
num determinado tempo.

Fidelizacdo de clientes é medir, gerenciar e criar
valor. E tornar a fidelizacdo de clientes parte
integrante da missdo da empresa, integrando
sistemas de informacao, criando valor superior,
ou seja, transformando clientes satisfeitos em
clientes fiéis.
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RESUMEN

Interesa aqui analizar las correlaciones positivas
Y negativas existentes entre los tipos de Cultura
Organizacional y dos variables: la Falta de
Iniciativa de los miembros de una organizacion,
como asi también que el Salario sea su Unico
foco de interés en el trabajo. El objetivo de este
trabajo es analizar las correlaciones entre
distintas  variables  organizacionales, vy
determinar cuéles condiciones suceden para que
se generen este tipo de fendmenos. Es
importante verlos como dos fendmenos que se
desarrollan en un contexto organizacional
determinado. Esto significa que no son hechos
aislados, sino que se producen frente a ciertas
condiciones presentes en las organizaciones, al
mismo tiempo que no se observan en todos los
tipos culturales identificados en este trabajo.

Palabras clave: Cultura organizacional; falta
de iniciativa; salario.

ABSTRACT

It is of interest here to analyze the positive and
negative correlations existing between the types
of Organizational Culture and two variables: the
Lack of Initiative of the members of an
organization, as well as the fact that Salary is
their only focus of interest at work. The
objective of this work is to analyze the
correlations between different organizational
variables, and to determine what conditions
occur to generate this type of phenomena. It is
important to see them as two phenomena that
develop in a given organizational context. This
means that they are not isolated events, but are
produced by certain conditions present in the
organizations, and at the same time they are not
observed in all the cultural types identified in
this work.

Keywords: Organizational culture; lack of
initiative; salary.

INTRODUCCION

Este trabajo debe considerarse como un ejemplo
de Ciencia Bésica en el campo organizacional.,
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 Organizacional no es una variable
gue cambie abruptamente, ni siquiera en pocos
afios, 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.

En este sentido, Isidoro Felcman, compara los
resultados obtenidos por el proyecto Globe
realizado entre 1993 y 1995 para Argentinay lo
compara con los resultados de un relevamiento
con la misma metodologia por él realizado que
entre 2010 y 2011; concluye que hay pocas
diferencias y agrega que “sabemos que el
imaginario colectivo en materia de Cultura y
Liderazgo pueden experimentar cambios a largo
plazo y ante circunstancias que
“disparan”/producen dichos cambios. También
sabemos que en general, los sistemas culturales
tienden a estar firmemente arraigados en el
inconsciente colectivo, ain ante el paso del
tiempo y pueden perdurar por periodos muy
prolongados”.
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Por ejemplo, la cultura de una Estacién 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 decidid
gue, ademas de presentar las variables en forma
independiente, se centrarian los estudios en la
correlacion existente entre las variables vy
dimensiones, ya que la informacion obtenida
posibilitaria cémodamente 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 valoracién del
personal, entre muchos otros.

Las caracteristicas que tienen estos trabajos, es
gue 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
embargo, hemos tratado que estos casos sean
minimos.

En esta oportunidad interesa analizar las

1 Deberiamos agradecer a los centenares de alumnos
de postgrado de distintas Universidades que
contribuyeron a la obtencién de datos que se

correlaciones positivas y negativas existentes
entre: la Falta de Iniciativa de los miembros de
una organizacion, como asi también que el
Salario sea su unico foco de interés en el
trabajo; y las distintas variables y dimensiones
organizacionales que se presentaran en el
presente trabajo. Es importante entender cémo
el contexto organizacional resulta ser de gran
influencia sobre el comportamiento de sus
empleados; esto implica que no resulten ser
meros hechos aislados, sino que se generan ante
ciertas condiciones y variables; como asi
tampoco se observan en todos los tipos
culturales identificados por la teoria
organizacional. De esto nos encargaremos en el
presente trabajo, de relacionar la Cultura
Organizacional con las percepciones de los
miembros de la organizacion.

En este documento se hacen referencias
respecto a la falta de Iniciativa en el trabajo y el
interés exclusivo en el salario a algunos trabajos
referidos a las recompensas y a la valoracién de
las personas en las organizaciones a los efectos
del lector tenga un conocimiento de aguello a
que nos estamos refiriendo pero que no pretende
agotar la bibliografia que se ha escrito sobre
estos temas.

Este trabajo pretende dar a conocer resultados
parciales de una investigacion realizada en el
marco del proyecto acreditado “Estudios de las
Culturas Organizacionales como determinantes
del comportamiento de las personas que
trabajan en ellas”, desarrollado conjuntamente
en el Instituto de Investigacion Administrativa
de la Facultad de Ciencias Econdmica de la
Universidad Nacional de La Plata y en la
Universidad Nacional de Tres de Febrero, que
comprende un estudio sobre la Cultura
Organizacional (170 organizaciones) , el Clima
Organizacional (123 organizaciones), la
Confianza Organizacional (135 organizaciones)
y la  Justicia  Organizacional (92
organizaciones).t

extendié por diez afios. Participan alumnos de la
Universidad de San Juan Bosco, Universidad
Nacional del Comahue, Universidad Nacional de
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Se encuentra estructurado de la siguiente
manera: en primer lugar se presenta el marco
tedrico utilizado, luego se expone la
metodologia desarrollada para el estudio, los
objetivos del documento, posteriormente se
presentan los resultados obtenidos y finalmente
se realizan algunas conclusiones.

OBJETIVOS

Los objetivos del presente trabajo son: a)
vincular la Cultura Organizacional con la Falta
de Iniciativa, como asi también con el Salario
como Unico interés de los miembros de la
organizacion y b) determinar con qué variables
y dimensiones de la Cultura Organizacional, el
Clima  Organizacional, la  Confianza
Organizacional y la Justicia Organizacional se
correlacionan estas variables.

El supuesto es que tanto la Falta de Iniciativa
como el Interés s6lo por el Salario, no se
presentan como factores aislados en una
organizacion, sino que para que se presenten
existen otra serie de variables y dimensiones en
las condiciones organizacionales que generan
su desarrollo.

emos seleccionado presentar estas dos variables
en conjunto, ya que la correlacion entre las
mismas es de 0.609 por lo que se presume que
tendrian comportamientos parecidos.

No debe confundirse falta de iniciativa con falta
de motivacion. Esta Gltima es una fuerza que
lleva a las personas a realizar una tarea. En otro
trabajo tratamos esta cuestion, vinculandola con
la cultura organizacional (Géngora N. y Reija
L., 2015)

La falta de iniciativa se presenta cuando una
persona requiere que otra, generalmente un jefe,
le diga qué debe hacer. Esta situacion no esta
originada en  razones  exclusivamente
personales, sino que pueden existir ciertas
condiciones que sean organizacionales, que la
provoquen.

Asi como en el trabajo en equipo (Géngora N 'y
Reija L. 2013) y en la motivacion (Gongora N.

Lujan, Universidad Nacional de Tres de Febrero,
Universidad Nacional de La Plata, Universidad
Nacional de La Pampa, Universidad Nacional de

y Reija L., 2015) hay una tendencia a culpar a
las caracteristicas del individuales, en nuestros
trabajos determinamos que hay cuestiones
organizacionales que tienen importancia para su
adecuado desarrollo.

También debemos aclarar que no nos referimos
a “los evitadores de trabajo”, que son aquellos
gue concurren a trabajar, pero hacen todo lo
posible para no hacer su tarea, a los que nos
referimos en otro trabajo (GONGORA N. Y
TAPIA MARCHIORI S, 2010)

MARCO TEORICO
Cultura Organizacional

En una primera aproximacion es posible definir
a la cultura organizacional como el conjunto
de normas, creencias, valores, 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 précticas y valores a diferentes

Misiones y Universidad Catdlica de Salta y
miembros de otro tipo de organizaciones que
hicieron posible este trabajo.
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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
que se puede ver, pero opera mediante un
software que no se puede ver. Una persona tiene
un cuerpo que se puede ver y 6rdenes mentales
que no. Por otra parte las organizaciones tienen
elementos que se pueden ver, como los
empleados, 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.

Martin 'y otros (2004), expresan tres
perspectivas diferentes sobre lo que es cultura:

1. El enfoque de la integracion: Esta
perspectiva plantea la necesidad de que las
culturas organizacionales muestren
cohesion, uniformidad, alto grado de
acuerdo general, consistencia vy
homogeneidad de  pensamiento vy
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 v,
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 formulacién 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 conclusion de que no era
cierto que tener una cultura fuerte generaba
mejores resultados.

El enfoque de la diferenciacion: Este
planteo sefiala bésicamente 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 gue sostienen que tal vez no haya
gue hablar de cultura en la organizacion,
sino de una sumatoria de sus subculturas.
El Gnico 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
simbélicos de la cultura y se observa lo
disfuncional. Hay subculturas horizontales,
que se relacionan con la diferenciacion
clasica de ocupaciones y de lugares de
trabajo, y subculturas verticales que se
relacionan con diferenciaciones que tienen
gue 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
gue se oponen a la cultura dominante.
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3. 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 interpretacién de la
cultura es maltiple 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 ambigiiedad asociado a
la cultura presenta otro dilema importante,
ya que la definicion de practicas culturales
es dificil, por cuanto tanto el concepto de
cultura como las practicas asociadas a este
son muy ambiguas.

4. 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 actlan. 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
gue 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.
Mas adelante en este trabajo se presenta la
metodologia utilizada. Para profundizar en
el marco tedrico ver Gongora (2008);
Gongora, Nobile y Reija (2013).

Falta de Iniciativa e Interes de los miembros

solo por el Salario

Primeramente, se debera intentar definir los

conceptos de iniciativa y salario, para poder
aproximarse a la idea de lo que significa el
comportamiento generado por Falta de
Iniciativa y por el Salario como Unico interés de
los miembros de una organizacion. Si bien
como se menciond anteriormente, no se halla
facilmente bibliografia especifica que nos
permita definir con precision estas variables, se
pueden apreciar como comportamientos de los
individuos que se generan ante la existencia, o
no, de diversas condiciones organizacionales.
Al mismo tiempo, se entiende que de cada tipo
organizacional se derivan distintas
caracteristicas, que conllevan distintas
conductas, por lo cual, se entiende que no seran
observables en todas ellas. Para poder arribar a
esta conclusion, es preciso comprender la
caracterizacion de cada tipo de cultura, que sera
intrinseco a cierto tipo de organizacion.

La Real Academia Espafiola define a la
Iniciativa como “adj. Que da principio a algo”
al tiempo que también la define como “una
cualidad personal que inclina a esta accion”. Si
bien se trata de una caracteristica de la
personalidad de cada persona, podemos
considerar que la misma puede estar promovida
0 no (como es el caso que analizamos en el
presente trabajo) por el contexto en que se
desarrolle. Se puede pensar en la Falta de
Iniciativa como una reaccion de los miembros
de la organizacion, ante la falta de condiciones
organizacionales que promuevan su trabajo
(observado individualmente), siendo la
representacion de su desgano. Uno de estos
factores, cuya influencia resulta directa, es el
estilo actual del jefe, cuando se trata de jefes
Autocraticos; cuando su rigidez para mandar y
por lo general, se trata de tareas rutinarias,
generan en el empleado la falta de iniciativa
para la realizacion de su trabajo. Claro que el
estilo del jefe, vendra sujeto al tipo de Cultura
que rija en la organizacion. (Géngora, Nobile y
Reija, 2013).

Similar es lo que ocurre con que “a los
miembros de una organizacion solo les interese
el salario”. Definimos al “salario” como la
recompensa que un empleado percibe,
generalmente de forma periddica, por la
prestacion de sus servicios a una organizacion.
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Esto significa que el Unico estimulo es el
salario, porque los miembros no tienen otro
deseo por trabajar, y no se sienten satisfechos,
tanto en la organizacion como en la posicion en
que se encuentran y sus tareas en particular.
Esto se ve reflejado principalmente en aquellas
organizaciones en las que prima un alto control
de las actividades, y tienen una baja orientacion
hacia la gente (Gongora, N6bile y Reija, 2013).
Esta indica que los miembros de una
organizacion perciben los resultados/ganancias
obtenidos de su relacion laboral, en relacién
directa a sus aportes realizados, y al mismo
tiempo, en comparativa con los demas
miembros. A partir de alli, se podré determinar
si la relacion entre empleados-organizacion
resulta justa o no, influyendo posteriormente en
el comportamiento de los mismos. Concluye
con la idea de que esta teoria se plantea desde
dos puntos de vista: la justicia distributiva, que
determina la cantidad y asignacion de
recompensa, o la justicia procesal, poniendo el
eje en el proceso utilizado para determinar
como serén distribuidas tales recompensas.

Por otro lado, se observa una relacion estrecha
entre el Clima Organizacional, la Motivacién y
uno de sus principales componentes, las
“recompensas”;  entendiendo  éstas  no
Unicamente como el salario, sino como distintos
conceptos que les seran atribuidos a los
empleados, ante comportamientos y desempefio
favorable. De todos modos, se considera al
salario como una de ellas. Esto al mismo tiempo
se relaciona con la Falta de Iniciativa que estos
puedan tener, en aquellos casos en que no se
vieran beneficiados con ninguna de ellas.

De esto se puede arribar a la idea de que ciertas
caracteristicas y componentes de la cultura
organizacional donde cada empleado se
encuentra desempefiando su trabajo, influyen
como factores directos sobre sus actitudes.
Definiendo estas Ultimas, tomando las palabras
de Thurstone (1946), como la “disposicion de
reaccion de manera favorable o desfavorable
ante un estimulo”; esto seria diversos impulsos
que los individuos perciben y le generan
comportarse de cierta manera. Ambas variables
antes mencionadas, “Falta de Iniciativa” e
“Interés so6lo por el Salario” pueden

considerarse dentro del componente Afectivo de
la Actitud, ya que devienen de sentimientos e
insatisfacciones de los individuos, que las
generan. Afectadas estas por las condiciones y
el contexto en que se desemperian.

Asi, se podra concluir entonces, que las
caracteristicas a analizar en el presente escrito
no son aisladas, sino que estan sujetas a diversas
condiciones y caracteristicas de la cultura
organizacional.

METODOLOGIA

Para el relevamiento se utilizaron encuestas que
incluyen preguntas cerradas con otras de
control, lo cual facilita la tarea de
operacionalizacién 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
generalizable al universo bajo muestreos
probabilisticos, su caracter  claramente
descriptivo de una realidad que se asume como
estable, entre otras.

La encuesta empleada para el diagndstico de la
cultura organizacional se basé en una
conceptualizacion desarrollada en el afio 1995
por Isidoro Felcman y Norberto Géngora, la
cual desde entonces fue utilizada en numerosas
investigaciones y trabajos para el analisis de la
cultura en empresas privadas y organizaciones
publicas. La misma comprende preguntas
semiestructuradas y abiertas, a partir de los
aportes tedricos de Warren Bennis, Edgar
Schein, Heert Hofstede y Daniel Denison.
Ademads, incorpora un nivel de cultura
denominado “tipos culturales”, que incluye a su
vez conceptos desarrollados originalmente por
Robert Blake y Jane Mouton (1984) y Bill
Reddin (1994).

La metodologia se basa en identificar la cultura
de las organizaciones de acuerdo a cinco tipos:
Paternalista, Apatica, Anomica, Exigente e
Integrativa, los cuales surgen a partir del cruce
de dos grandes dimensiones. Las primera es la
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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
preocupacion de la organizacion por la
obtencion de resultados y logro de objetivos.
Ver el siguientes gréfico

Orientacion a la gente

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 organizacién, 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 v la
buena comunicacion entre los distintos niveles jerarquicos

Culturalntegrativa

Supone una adecuada combinacién entre altos niveles de
orientacién a la gente y altos niveles de orientacién a los
resultados, lo cual implica direccidn estratégica, vision,
compromiso, consistencia, trabajo en equipo, adaptacion a los
cambios, comunicacion interna fluida y una alta preocupacién por
el desemperio, tanto individual como grupal. Se trata de aprender
de los emores mas que de castigarlos y de construir a partir de los
conflictos

CulturaApatica

Esta caracterizada por la excesiva prudencia en la administracion, la
tendencia a escribir mas que a hablar, el conservadurismo vy apego a
las normas y reglas, la tendencia a evitar el conflicto, la
subestimacién de la necesidad de innovar, la implementacion de
mayores controles frente a los errores, la poca comunicacion entre
jerarquias y diferentes sectores de la organizacion. Esta fuertemente
alineada con los modelos de gestidn burocréticos

CulturaAndémica

Se presenta como sindénimo 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

CulturaExigente

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

despido. Se tiene la sensacién de estara la deriva

Orientacion a los resultados

v

La determinacion de la cultura organizacién de
cada Centro de Investigacion, tanto la actual
como la futura, se realiza en base al promedio
de respuestas de las siguientes variables:
Caracteristicas del jefe inmediato, Percepcion
del cambio, Sistema de remuneracion,
Planificacion, Disponibilidad de la
informacién, Tratamiento del error, Percepcién
de los plazos de actuacion, Tipos de tareas que
se realizan, Posibilidades de cambio y Criterios
de éxito.

Paralelamente se realizaron encuestas de Clima
Organizacional, Confianza Organizacional y
Justicia Organizacional.

Se han utilizado para el andlisis dos expresiones
gue conforman dos de los interrogantes de las
encuestas realizas, en la cual utilizando una
escala de Likert de cinco posiciones, se les ha
solicitado  responder a los siguientes
interrogantes: “Uno de los problemas con que
me encuentro en esta organizacion es la falta de

iniciativa de la gente” Yy “A los miembros de
esta organizacion solo les interesa el sueldo”.
Ambas cuestiones forman parte de las 62
preguntas sobre el Clima Organizacional. Han
sido estas el centro del presente trabajo.

RESULTADOS

Se han agrupado 170 organizaciones en los
cinco tipos de Culturas anteriormente
mencionadas. En primer lugar, se podria
afirmar que los resultados de las variables
analizadas de influencia del salario y falta de
iniciativa de los trabajadores no se distribuyen
de la misma manera segun la cultura
organizacional. De esta manera, la
manifestacion de los respondentes sobre ambas
variables varia de acuerdo a la CULTURA
ORGANIZACIONAL.

Cabe mencionar que si bien la muestra fue
casual y no esta estratificada, siendo esto una
limitacion reconocida, los datos sirven para
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obtener una primera aproximacién a las
Culturas de las Organizaciones. Las 170
organizaciones estudiadas se distribuyen de la
siguiente forma: las organizaciones con
CULTURA PATERNALISTA son 23 (13.6%),
las de CULTURA APATICA son 82 (48.5%),
las de CULTURA ANOMICA son 19 (11.2%),
las de CULTURA EXIGENTE son 27 (16%) y
las de CULTURA INTEGRATIVA son 18
(10%). Se observa que ambas variables se
producen en Culturas que son de lo més
comunes encontrarlas en las organizaciones, sin
embargo menos que la CULTURA
INTEGRATIVA que es mas dificil hallar.

Considerando la escala de Likert, de cinco
posiciones, en donde el numero 5 refleja el total
de acuerdo para la frase considerada, se puede
observar para las variables analizadas en este
trabajo, la distribucion obtenida en relaciéon al
tipo de Cultura predominante en una
organizacion. En el caso de la primer variable,
la influencia del salario como Unica variable en
el interés de los miembros de una organizacion,
hallamos que se observa esta actitud
mayoritariamente en organizaciones bajo la
CULTURA ANOMICA, con un promedio de
2,870, mientras que en la CULTURA
APATICA es de 2,815, en la CULTURA
PATERNALISTA el promedio es de 2,796, en
la CULTURA EXIGENTE es de 2,665 y
finalmente en la CULTURA INTEGRATIVA
es de 2,202.

De los resultados antes obtenidos, se puede
afirmar que es en aquellas organizaciones con
CULTURAS ANOMICAS donde predominan
los miembros cuyo principal interés es el
salario, mientras que en las CULTURAS
INTEGRATIVAS, es donde menos se
observan. Segun esto, se puede concluir que,
como se describiera anteriormente, las
CULTURAS ANOMICAS se caracterizan
justamente por la falta de incentivo, de
recompensas por los éxitos y un excesivo
interés por lo inmediato, lo que simplemente se
reduce en no ser despedido.

Por otro lado, si se considera la segunda
variable analizada, Falta de Iniciativa en los
miembros de una organizacion, vemos que ésta
se observa en mayor medida en organizaciones

bajo las CULTURAS PATERNALISTAS en
un promedio de 3,141 y en las CULTURAS
APATICAS 3,109; luego, en las CULTURAS
EXIGENTES 2,904, en las CULTURAS
ANOMICAS 2,833, y finalmente, en las
CULTURAS INTEGRATIVAS 2,5574. De
estos resultados obtenidos segun escala de
Likert, podemos afirmar que predomina en
aquellas organizaciones bajo CULTURAS
PATERNALISTAS cuya principal orientacién
es hacia las personas y no tanto a los resultados,
mientras que se observa en menor medida en
organizaciones  en las CULTURAS
INTEGRATIVAS.

Al observar ambos resultados, los valores
menores se presentan en las CULTURAS
INTEGRATIVAS, donde se trabaja con
orientacion hacia los resultados, en un proceso
de aprendizaje continuo y donde predomina el
trabajo en equipo.

Para profundizar el andlisis se ha analizado la
Falta de Iniciativa y la Influencia del Salario
como Uunico interés de los miembros de una
organizacion, correlacionandolo con
aproximadamente 450 variables y dimensiones
de CULTURA, CONFIANZA, CLIMA vy
JUSTICIA ORGANIZACIONAL. Al mismo
tiempo, se intentaran analizar las relaciones
observables entre los valores que se comportan
de similar modo, ante los mismos estimulos.
Como se mencionara antes, en muchas
ocasiones se les da un tratamiento semejante,
pero se comprobard que no es absolutamente
correcto, ya que se trata de dos
comportamientos distintos, que no siempre se
impulsan de igual modo. Es decir, que existen
ciertas variables y componentes de las culturas
organizacionales, que se vinculan generando
diversas conductas y actitudes en los
individuos.

e Valores

Se ha seguido la clasificacion de Valores de
Hofstede (1999). En general, Unicamente nos
encontramos que existe una correlacion
negativa entre el salario como Unico motor
motivador de los empleados y el sentimiento de
gue nuestro trabajo genera una huella en la
organizacion para el futuro, de modo tal que los
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demas miembros la sigan en el futuro. En lo que
respecta a los demas Valores personales, no se
encontrd correlacion alguna con esta variable.
Por otro lado, no se observa correlacion, tanto
positiva como negativa, entre los valores de las
personas y la falta de iniciativa de los
empleados. habria una correlacion leve 20
positiva en las dos variables con el valor
denominado tener la oportunidad de mejorar sus
habilidades ingresos (0.278) para aquellas
personas que tienen solo interés en el sueldo y
(0.175) con la falta de iniciativa.

e Valores agrupados

Si se agrupan esos mismos valores en cuatro
categorias: Basicos, Sociales, Reconocimiento
y Autorrealizacién. Hay una leve correlacion
con los valores Basicos para las dos variables
(0.193 y (0.125) Respectivamente. no son muy
altos las correlaciones de los otros valores.
¢ Distancia jerarquica

DISTANCIA JERARQUICA es la que se
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 estd compuesta por un algoritmo
de tres dimensiones: Temor, Caracteristicas del
Jefe Actual y Caracteristicas del Jefe Deseado
en el futuro.

Hay una correlacion positiva entre el TEMOR
existente dentro de la organizacion y el Salario
como Unico interés de los miembros de la
organizacion (0,500); al mismo tiempo que se
observa una correlacién también positiva entre
el Temor y la Falta de Iniciativa (0,401). Se
podria afirmar que a mayor Temor, mayor
interés por el salario y mas falta de iniciativa de
los miembros de la organizacion. Incluso, si se
puede apreciar una relacion similar en el
comportamiento de las variables, si
consideramos la influencia del temor en los
empleados que “con la tarea que realizan no se
sienten motivados” (0,427); permite arribar a la
conclusidn de que la poca motivacion de la tarea
se vincula con la falta de iniciativa para llevarla
adelante y solo preocuparse por el salario

También se comprueba que hay una correlacion
positiva entre el Gnico Interés por el Salario y el

estilo autoritario de los jefes (0,390) y
consecuentemente hay una correlacion negativa
con Jefes Participativos (-0,390). Por otro lado,
respecto a la relacion entre la Falta de Iniciativa
y los estilos de liderazgos de los jefes, se
desenvuelve del mismo modo: correlacion
positiva con Jefes Autoritarios (0,324) y
correlacién negativa consecuente con Jefes mas
Participativos (-0,324). Entonces, se concluye
con que los jefes Autoritarios, tanto actuales
como los deseados por o miembros, si vinculan
con la falta de iniciativa de los miembros, asi
como también que el salario sea el Gnico interés
de los mismos. ¢Podria un jefe participativo
hacer que cambien su exclusiva preocupacion
por el salario y fomentar en qué tomen
iniciativas en el trabajo?

Hay una correlacion positiva entre la Falta de
Iniciativa y la DISTANCIA JERARQUICA
Total de 0,343, al mismo tiempo que entre la
Distancia Jerarquica Total y el Salario como
Unico interés de los miembros de 0,527, lo cual
nos lleva a la idea de que si hay Jefes
Autoritarios, Temor, y una alta Distancia
Jerarquica, es mas fécil encontrarse con
empleados que no tengan incentivos en su
trabajo mas alla de su salario.

e Tolerancia a la incertidumbre

Este término lo utiliza Hofstede (1999) para
referirse a la tolerancia que tienen las personas
en moverse en situaciones no estructuradas ni
formalizadas que llevarian a la existencia de
incertidumbre. En este caso no se encuentran
correlaciones de significacion, con ninguna de
las dos variables analizadas.

e Cultura actual y futura

Hay una alta correlacion entre las variables de
Falta de Iniciativa y el Salario como Unico
interés de los miembros de la organizacion y las
CULTURA APATICA actual (0,367 y 0,359
respectivamente) y la CULTURA ANOMICA
(0,317 y 0,352 respectivamente). En las
CULTURAS EXIGENTE y PATERNALISTA
la correlacion es baja. En cambio existe una
correlacion negativa con la CULTURA
INTEGRATIVA: -0,349 respecto a la Falta de
Iniciativa y aln més alta con el Salario como
Unico interés de los miembros (-0,429).
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Podria sefialarse que en organizaciones con
CULTURAS INTEGRATIVAS, el andlisis de
correlacion indica que es menor la falta de
iniciativa y el interés por el salario en las
actitudes de los miembros de la organizacion;
pero teniendo en cuenta que ésta es la que se
observa en menor medida entre las otras
organizaciones. Por ello podemos concluir que
tanto la falta de iniciativa como el interés por el
salario, son mas comunes de encontrar entre los
miembros de una organizacion regidos bajo
otras culturas, donde las tareas a realizar son
mas rutinarios y los controles sobre el trabajo es
mas estricto que son la mayoria de las
organizaciones. las CULTURAS
INTEGRATIVAS son poco frecuentes, el 10%
de la muestra como se sefialé anteriormente

La cultura futura deseada presenta correlaciones
de significacion negativa para ambas variables,
en el caso de la CULTURA INTEGRATIVA.

Se reitera la hipétesis segin la cual no son
observables las variables analizadas en todo tipo
de organizaciones, al mismo tiempo que su
ocurrencia esta vinculada a ciertos tipos de
Cultura Organizacional, y no a cualquiera de
ellas.

e Confianza

Teniendo en cuenta las cinco dimensiones de la
CONFIANZA:

1. Confianza en las personas dentro y fuera
de la organizacion

2. Confianza en las personas que trabajan en
la organizacion

3. Confianza en las personas que tienen
personal a cargo en la organizacion

4, Confianza en las personas que no tienen
personal a cargo en la organizacion

5. Confianza en los clientes de la
organizacion

En aquellas organizaciones donde existe mayor

CONFIANZA en las personas que trabajan

dentro de ella, con quienes tienen personal a

cargo y quienes no (dimensiones 3, 4 y 5), existe

una correlacion negativa entre la percepcion de

esta y las variables analizadas en este estudio.

Es decir, que en estas organizaciones, se

observardn menos empleados cuya Unica
motivacion sea el salario y que no tengan
iniciativa para trabajar. Los valores observados
mas significativos para estas dimensiones de
CONFIANZA son, para ambas variables
analizadas:

2. Confianza en las personas que trabajan en
la organizacion: -0,469 ambas

3. Confianza en las personas que tienen
personal a cargo en la organizacién: -0,433
y -0,449

4. Confianza en las personas que no tienen
personal a cargo en la organizacién: -0,334
y -0,342

Donde hay personas y se caracterizan por su

interés inclusivamente en el suelo y la falta de

iniciativa, no hay confianza organizacional.

El Promedio de CONFIANZA que es
emergente de la tipologia antes descripta, la
correlacion es de -0.441 para las organizaciones
donde abundan miembros con el salario como
Unico interés, y -- 0,410 donde los miembros
tienen falta de iniciativa.

Si se tiene en cuenta la CONFIANZA
EXTERNA, que es el promedio de las
dimensiones 1 y 5, la correlacion no es muy
significativa, pese a ser negativa de -0,290 para
aquellas organizacion cuyos miembros solo se
interesan por el salario y -0,198 para las
organizacion cuyos miembros tienen Falta de
Iniciativa; mientras que la CONFIANZA
INTERNA, que es el promedio de las
dimensiones 2, 3 y 4, la correlacién es
significativamente mas negativa de -0,480 y -
0,489 respectivamente. Significa que no es la
gente desconfiada por naturaleza.

La denominada RELACION DE CONFIANZA
I/E (GONGORAN.RENAL.yLARRIVEY F.
2013) so6lo muestra correlacion significativa
para la Falta de Iniciativa (-0,349). Del analisis
de la base de datos de las 170 organizaciones
analizadas nos permite afirmar que son
organizaciones en tienen una alta crisis interna

Resumidamente, podemos observarlo en el
siguiente cuadro:
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Cuadro I: Relacién entre Confianza y ambas variables analizadas

Interés por el Salario Falta de Iniciativa
PROMEDIO DE CONFIANZA -0.441 -0.410
CONFIANZA EXTERNA -0.290 -0.198
CONFIANZA INTERNA -0.480 -0.489
RELACION CONFIANZA I/E -0.181 -0.349

La vinculacion entre CONFIANZA vy las
variables objeto de analisis, permite sefialar que
la primera podria ser un generador de iniciativa,
al mismo tiempo que lograria que los miembros
no trabajen Unicamente por el salario. Sin
CONFIANZA tenderemos a encontrarnos con
estas dos caracteristicas negativas en los
miembros de las organizaciones.

e Otras cuestiones relevantes

En aquellas organizaciones donde se observa
una orientacién de los miembros por el interés
por el salario al mismo tiempo que no tienen
iniciativa para trabajar, no se muestran
correlaciones en la preferencia por las
estructuras matriciales.

e Variables organizacionales
vinculadas con la Falta de
Iniciativa y el Interés por el
Salario:

1. Planificacién: en una primera
aproximacion la inexistencia de cierta
PLANIFICACION se vincula a la falta de
iniciativa en los miembros de la
organizacion. Se plantea la correlacion entre
la falta de iniciativa, antes mencionada, y
aquellas organizaciones en donde “en
general no se planifica; se resuelven los
problemas a medida que estos se van
planteando” (0,341). En cuanto a los
miembros de la organizacion que
Unicamente se interesan en el salario, no se
encuentra ninguna correlacion significativa
con la PLANIFICACION del trabajo.

2. Informacién: el hecho de que la
INFORMACION sea transparente,
disponible, de todo tipo y que circule
libremente en la organizacion, que influye
positivamente en muchas personas pero no

es para los miembros de una organizacion
gue se sientan sélo interesados en el salario
(-0,444) ni tampoco tan carentes de
iniciativa (-0,303).

. Tratamiento del error: no se observan

correlaciones significativas con las variables
analizadas. Es decir que el
TRATAMIENTO DEL ERROR no influye
en ninguna de ellas.

. Horizonte temporal: En cuanto a la

influencia del Salario en los miembros de la
organizacion, se puede decir que “lo que se
hizo” en el pasado, tiene una connotacion
positiva en los mismos (0,341), respecto a
diversos plazos de trabajo. Esto quiere decir
que cuanto mas se tiene en cuenta el pasado,
los miembros de la organizacion se sienten
mas interesados solo por el Salario. Por otro
lado, respecto al “futuro cercano (lo que hay
que hacer este afio)”’, se observa una
correlacion negativa (-0,445); es decir que al
tratarse de cosas por hacer, esta influencia es
menor. Para el caso de la Falta de Iniciativa,
se observa la misma relacion, ante un plazo
de futuro a corto plazo, esta variable
disminuye (-0,341). Si reitera la fijacion de
estas personas en el pasado y presente de la
organizacion.

. Rutina y creatividad: hay una correlacion

positiva significativa entre el Salario como
Unico interés de los miembros y la Falta de
Iniciativa, con la ejecucion de tareas
rutinarias (0,380 y 0,379 respectivamente)
que son las mas corrientes que se ejecutan en
las organizaciones.

Al mismo tiempo que hay correlaciones
negativas entre “las tareas fuertemente
desafiantes y competitivos y hay que
alcanzar los objetivos establecidos” y la
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Falta de Iniciativa (-0,324); como también se
advierten correlaciones negativas entre el
Interés por el Salario y las “tareas creativas
e innovadoras” (-0,377).

. Criterios de éxito: no habria alguna
correlacion  significativa  entre  los
CRITERIOS DE EXITO planteados en la
metodologia y las variables analizadas.

Innovacion: Cuando “hay innovacion
permanente, trabajo en equipo y cooperacion
entre la gente”, la correlacion entre esto y el
interés de los miembros por el salario, la
Falta de Iniciativa y la Falta de Motivacion
es negativa (-0,549, -0,434 y -0,418). Esto se
relaciona con el tipo de tareas que se realicen
dentro de la organizacion tengan
caracteristicas rutinarias

. Estrés de los miembros de Ia
organizacion: no existe correlacion
significativa entre el Interés de los miembros
por el Salario y la Falta de Iniciativa, y la
percepcion de ESTRES de los mismos.

. Permanencia: la correlacion existente entre
las variables analizadas en el presente
trabajo y la PERMANENCIA es muy baja y
no permite hacer afirmaciones.

10. Cumplimiento de las normas: Se

interrogd a las respondientes de la encuesta
sobre si “Las reglas de la empresa u
organizacion no deben romperse, aun
cuando se crea que dichas reglas son malas
o inadecuadas” y se present6 una correlacion
muy baja, tanto en lo que respecta al Salario
como unico interés de los miembros (-0,149)
como con la Falta de Iniciativa (0,104).

11. Tamanfo: No hay correlacion significativa

entre la preferencia por el TAMANO de la
organizacion y las variables analizadas en el
presente trabajo.

12. Temor: Se puede afirmar que en aquellas

organizaciones donde se percibe la
existencia de TEMOR, los miembros
tienden a sentirse interesados Unicamente
por el salario (0,495), al mismo tiempo que
tienen Falta de Iniciativa en su labor (0,400).

13. Clima organizacional: Se descompone el

CLIMA en ocho grandes componentes, para
poder analizar los distintos aspectos del

mismo y el modo en que interacciona con las
variables objeto de estudio. Estos
componentes son:

e El grado de satisfaccion general en el
trabajo en esa organizacion.

e Estructura de la organizacion:
comprende la existencia o0 no de
reglamentos, normas internas y
exigencias  impuestas por la
organizacion formal, el estilo de
autoridad, el ambiente fisico, etc.

e Comunicaciones: refiere a la forma y
los estilos comunicacionales
preferidos dentro de la organizacion.

e Recompensas: incluye tanto el sistema
de remuneraciones monetarias como
otro tipo de recompensas que la
organizacion ofrece a sus miembros,
tales como la promocién y los
ascensos, la posibilidad de ‘“hacer
carrera”, la capacitacion, etc. Se
indaga sobre la relacion 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 y competencia personal
o grupal.

e Autonomia /responsabilidad: relativo
al grado en que los miembros de la
organizacion perciben que pueden
desemperfiarse 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.

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

“LA ADMINISTRACION ANTE LOS RETOS DE LOS NUEVOS ESCENARIOS Y EL ADMINISTRADOR COMO FACTOR
ESTRATEGICO EN LA INNOVACION, TECNOLOGIA Y MANAGEMENT” | Volumen Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN
2451-6589. 82 CONLAD 2022 — RCD N2066/22 — RCD N° 025/22 FCE — UNaM-. Pagina 30 de 91.



CONLAD

82 CONLAD - 11° Encuentro Internacional de Administracion ‘

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN 2451-6589

Hay una alta correlacién negativa entre la
variable “a los miembros de esta organizacion
unicamente les interesa el salario” y el buen
CLIMA de la organizacion (-0,540); al mismo
tiempo que ocurre lo mismo con la variable
“uno de los problemas con que me encuentro en
esta organizacion es la falta de iniciativa de la
gente” (-0,542). Se evidencia que un clima de

distension y armonia disminuye la falta de
iniciativa y el interés principal por el salario de
los miembros de la organizacion.

Habra correlaciones negativas entre el interés
por el salario y cada uno de los componentes
individualmente considerados. Los resultados
serian los siguientes:

Cuadro Il: Componentes del clima si el interés es exclusivo por el salario

Componentes Correlacion

Satisfaccion -0,412

Estructura -0,444

Comunicacién -0,528

Recompensas -0,432

Relaciones Humanas -0,611

Autonomia -0,605

Organizacion y valores -0,424
Satisfaccién con el jefe en general -0,464

Las relaciones mas significativas son con las
Relaciones Humanas, la Autonomia, la
Comunicacion y el Jefe.

Si se analizan individualmente los 63 factores
que componen el CLIMA de la organizacién
con el Interés Unico por el Salario, se destacan
algunos vinculados a la actuacion del Jefe.

Cuadro I11: Relacién entre el Jefe y el Interés exclusivo por el Salario
Mi Jefe RESULTADOS

Mi jefe inmediato logra desarrollar a sus colaboradores -0.476

El jefe promueve el trabajo en equipo -0,459

Mi jefe inmediato consigue resultados para la organizacién (eficiencia, -0,442
satisfaccion de ciudadanos, etc.)

Mi jefe inmediato escucha y se muestra abierto a las nuevas ideas -0,439

Mi jefe inmediato reconoce los logros que alcanzo con mi trabajo -0,421

Mi jefe inmediato delega tareas y responsabilidades (por ejemplo: me permite -0.409

tomar decisiones en mi trabajo diario) ’

Puede resumirse que el Jefe tiene una influencia
muy  significativa sobre las variables
actitudinales de los miembros de la organizacion,
gue se analizan en el presente trabajo, dado que
ante un buen lider, los miembros se sienten mas
motivados, por ende disminuye el interés por el
salario. Incluso, se observa que ante una mayor

autonomia, mayor sera la correlacion negativa
con esta variable (-0,605) al mismo tiempo que
influyen las buenas relaciones humanas (-0,611).

Adicionalmente se puede sefialar que hay una
alta correlacion negativa con:
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Cuadro IV: Relacion entre componentes del Clima y el Interés por el Salario

Otros componentes del Clima RESULTADOS

En la organizacion el comportamiento frente a los empleados es guiado por la ética -0,403
Con la comunicacién que tengo con mis pares y superiores estoy -0,406
La comunicacién que mantengo con mis superiores es satisfactoria, 4gil y oportuna |-0,408
En mi area trabajamos en equipo y nos ayudamos para sacar adelante el trabajo -0,416
En general la capacitacion recibida es oportuna y Gtil para mi trabajo -0,421
Me siento valorado y reconocido por la organizacion -0,422
En la organizacion todos nos sentimos parte de un verdadero grupo de trabajo. -0.427
(Integracion) '

Existe colaboracion y ayuda mutua entre las diferentes areas de la organizacion -0,452

A su vez puede sefialarse que hay una correlacion positiva con los siguientes aspectos:

Cuadro V: Relacién entre otros componentes del clima y el Interés por el Salario

Otros componentes del Clima RESULTADOS

Existe desconfianza entre empleados y superiores 0,570

En mi organizacidn existe temor a expresar desacuerdos con los jefes 0,511

Me entero de lo importante que sucede en la organizacion a través de "radio pasillo” 0,493

Muchas personas que conozco aqui quisieran irse de la organizacion 0,421
Si nuevamente se descompone el CLIMA en habria correlaciones negativas con cada uno de
ocho grandes componentes y se lo analiza ellos individualmente considerados. Los
respecto a la Falta de Iniciativa, se observa que resultados serian los siguientes:

Cuadro VI: Relacion entre componentes del Clima y Falta de Iniciativa

Componentes Correlacion

Satisfaccion general -0,362

Estructura -0,479

Comunicacion -0,555

Recompensas -0,383

Relaciones Humanas -0,679

Autonomia -0,774

Organizacion y valores -0,387

Satisfaccion con el jefe en general -0,347

Las relaciones mas relevantes se dan con las Si consideramos la Falta de Iniciativa de los
Relaciones Humanas y la Autonomia, lo que miembros de una organizacion, con los factores
genera mayor iniciativa en los miembros de la del CLIMA que influyen en la misma, podemos
organizacion. Un mejor clima, es propicio para realizar un andlisis similar al anterior y
la motivacion de los empleados. observamos respecto a la relacion con el Jefe:
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Cuadro VII: Relacion entre el Jefe y la Falta de Iniciativa
Mi Jefe RESULTADOS
Mi jefe inmediato escucha y se muestra abierto a las nuevas ideas -0,345
Mi jefe inmediato promueve el trabajo en equipo -0,336
Mi jefe inmediato es altamente imaginativo, sugiere formas alternativas de hacer las -0.309
€0sas ’

Nuevamente, se concluye que el jefe Inmediato
tiene una influencia directa sobre la Falta de
Iniciativa de los miembros de una organizacion;
mientras mas se involucre con los mismos y
mayor libertad para trabajar les otorgue,
promovera la iniciativa de estos.

Respecto a los deméas factores del CLIMA
ORGANIZACIONAL, se pueden observar las
siguientes correlaciones negativas significativas

Cuadro VIII: Relacion entre otros componentes del clima y la Falta de Iniciativa
Otros componentes del Clima RESULTADOS
En la organizacién todos nos sentimos parte de un verdadero grupo de
trabajo(Integracion) -0,403
En mi area trabajamos en equipo y nos ayudamos para sacar adelante el trabajo -0,406
Me siento valorado y reconocido por la organizacion -0,415
En la organizacion existe el compromiso de mejorar la calidad de lo que se hace -0,420
Existen canales de expresion de las necesidades del personal -0,422
Las autoridades comunican claramente los objetivos generales y los resultados que va -0.452
alcanzando la organizacion '
Existe colaboracion y ayuda mutua entre las diferentes areas de la organizacion -0,464

Las relaciones mas relevantes se dan con las
Relaciones Humanas y la Autonomia, lo que
genera mayor iniciativa en los miembros de la
organizacion. Un mejor clima, es propicio para
la motivacion de los empleados.

Si consideramos la Falta de Iniciativa de los
miembros de una organizacion, con los factores
del CLIMA que influyen en la misma, podemos
realizar un analisis similar al anterior y
observamos respecto a la relacion con el Jefe:

Cuadro VII: Relacion entre el Jefe y la Falta de Iniciativa

Mi Jefe

RESULTADOS

Mi jefe inmediato escucha y se muestra abierto a las nuevas ideas -0,345

Mi jefe inmediato promueve el trabajo en equipo

-0,336

hacer las cosas

Mi jefe inmediato es altamente imaginativo, sugiere formas alternativas de

-0,309

Nuevamente, se concluye que el jefe
Inmediato tiene una influencia directa sobre
la Falta de Iniciativa de los miembros de
una organizacion; mientras mas se
involucre con los mismos y mayor libertad
para trabajar les otorgue, promoverad la

iniciativa de estos.

Respecto a los demas factores del CLIMA
ORGANIZACIONAL, se pueden observar
las siguientes correlaciones negativas
significativas:
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Cuadro VI: Relacién entre componentes del Clima y Falta de Iniciativa
Componentes Correlacion
Satisfaccion general -0,362
Estructura -0,479
Comunicacion -0,555
Recompensas -0,383
Relaciones Humanas -0,679
Autonomia -0,774
Organizacion y valores -0,387
Satisfaccién con el iefe en aeneral -0.347

Las relaciones mas relevantes se dan con las
Relaciones Humanas y la Autonomia, lo
que genera mayor iniciativa en los
miembros de la organizacién. Un mejor
clima, es propicio para la motivacion de los
empleados.

Si consideramos la Falta de Iniciativa de los
miembros de una organizacion, con los
factores del CLIMA que influyen en la
misma, podemos realizar un analisis similar
al anterior y observamos respecto a la
relacion con el Jefe:

Cuadro VII: Relacion entre el Jefe y la Falta de Iniciativa

Mi Jefe RESULTADOS
Mi jefe inmediato escucha y se muestra abierto a las nuevas ideas -0,345
Mi jefe inmediato promueve el trabajo en equipo -0,336

Mi jefe inmediato es altamente imaginativo, sugiere formas alternativas de hacer

-0,309
las cosas

Nuevamente, se concluye que el jefe Inmediato
tiene una influencia directa sobre la Falta de
Iniciativa de los miembros de una organizacion;
mientras mas se involucre con los mismos y
mayor libertad para trabajar les otorgue,
promovera la iniciativa de estos.

Respecto a los demas factores del CLIMA
ORGANIZACIONAL, se pueden observar las
siguientes correlaciones negativas
significativas

Cuadro VIII: Relacion entre otros componentes del climay la Falta de Iniciativa
Otros componentes del Clima RESULTADOS
En la organizacién todos nos sentimos parte de un verdadero grupo de
trabajo(Integracion) -0,403
En mi area trabajamos en equipo y nos ayudamos para sacar adelante el trabajo -0,406
Me siento valorado y reconocido por la organizacion -0,415
En la organizacion existe el compromiso de mejorar la calidad de lo que se hace -0,420
Existen canales de expresion de las necesidades del personal -0,422
Las autoridades comunic_:,an claramente los objetivos generales y los resultados que va -0.452
alcanzando la organizacion ’
Existe colaboracion y ayuda mutua entre las diferentes areas de la organizacion -0,464

También se observa una correlacion positiva con los siguientes factores:
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Cuadro IX: Relacién entre otros componentes del climay la Falta de Iniciativa

Otros componentes del Clima

RESULTADQOS

Muchas personas que conozco aqui quisiera irse de la organizacion 0,427

Me entero de lo importante que sucede en la organizacion a través de “radio pasillo” | 0,520

El nivel de conflicto que existe en mi area dificulta la realizacion del trabajo 0,532

En mi trabajo diario realizd muchos pasos/tareas initiles que me han sido indicadas y | g 563
gue podrian ser evitadas, sin alterar el resultado final

En mi organizacidn existe temor a expresar desacuerdos con los jefes 0,578

A los miembros de esta organizacion solo les interesa el sueldo 0,609

Existe desconfianza entre empleados y superiores

0,646

Se observa en los resultados obtenidos, gque
existe una gran relacién entre las dos variables
analizadas en el presente trabajo (0,609), es
decir que cuando los empleados so6lo se
interesan por el salario, son mas proclives a
tener poca iniciativa en su trabajo, como se
menciond anteriormente..

Considerando el comportamiento de la variable
que indica que “con la tarea que realizo en la
organizacion no me siento util ni motivado” con
respecto a los distintos componentes del Clima
Organizacional, los resultados obtenidos
indicarian que ciertas condiciones del éste,
favoreceran la aparicién de tales conductas por
parte de los miembros. En este caso, haremos
referencia a los resultados mas significativos:
Recompensas (-0,813), Satisfaccion (-0,810) y
la Organizaciéon y sus Valores (-0,718). En
cuanto a los resultados obtenidos para la Falta
de Iniciativa, estas tres variables son las que
menor influencia tienen sobre la iniciativa de
los miembros de la organizacion. Por otro lado,
respecto a otras condiciones del Clima
Organizacional, se observé que dadas las
mismas, produce en el empleado tanto la falta
de motivacion como la falta de iniciativa en su
trabajo. Algunas de las mas relevantes son: “me
siento valorado y reconocido por la
organizacion” (-0,801); “en la organizacion
todos nos sentimos parte de un verdadero grupo
de trabajo (Integracion)” (-0,661); “existen
canales de expresion para las necesidades del
personal” (-0,629); “las autoridades
comunican claramente los objetivos” (-0,623);

“existe colaboracion y ayuda mutua entre las
distintas areas” (-0,585); y “en mi area
trabajamos en equipo y nos ayudamos para
sacar adelante el trabajo” (-0,500). Por otro
lado, llama la atencion que en ambos casos, la
variable “en mi trabajo diario realizo muchos
pasos/ tareas inGtiles que me han sido indicadas
y que podrian ser evitadas, sin alterar el
resultado final” influye sobre el
comportamiento, desmotivando y generando la
falta de iniciativa.

La valoracion y el reconocimiento de las
personas es la variable que en las 170
organizaciones analizadas es la que tiene mayor
importancia positiva. En esta situacion es la
peor considerada al estudiar las dos variables de
este trabajo. No podemos abrir juicio si es
porque la organizacién no valora a al personal o
que las conductas de las personas estudiadas
Ilevan a la no valoracion.

Finalmente, un Ultimo comentario de un
componente del Clima Organizacional, como
lo es la percepcion de la Etica dentro de la
organizacion. Se advierte que en ambas
dimensiones (Falta de Iniciativa y Falta de
Motivacidn), la correlacion alcanzada es
negativa; es decir que al observar que el
comportamiento es poco ético, estas malas
conductas son mas pasibles de encontrar.

14.Individualismo-Colectivismo: estas
dimensiones que destaca Hofstede no
muestran correlacion  significativa con
ninguna de las dos variables.

“LA ADMINISTRACION ANTE LOS RETOS DE LOS NUEVOS ESCENARIOS Y EL ADMINISTRADOR COMO FACTOR
ESTRATEGICO EN LA INNOVACION, TECNOLOGIA Y MANAGEMENT” | Volumen Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN
2451-6589. 82 CONLAD 2022 — RCD N2066/22 — RCD N° 025/22 FCE — UNaM-. Pagina 35 de 91.



CONLAD

82 CONLAD - 11° Encuentro Internacional de Administracion ‘

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN 2451-6589

15.Justicia Organizacional: comenzamos por
considerar las distintas dimensiones de la
JUSTICIA ORGANIZACIONAL
determinadas por REGO, para observar
luego la relacion de éstas con las variables
analizadas en el presente trabajo:

e Justicia de tareas: percepcion de
justicia en la distribucion de las
diversas tareas, percepcion de utilidad
de las tareas;

e Justicia de recompensas: percepcion
de justicia en la distribucion de
recompensas en funcién del trabajo
asignado, la  experiencia, las

responsabilidades, el esfuerzo
realizado y el stress de la actividad
profesional;

e Justicia procedimental: percepcion
de justicia en los criterios utilizados
para la selecciébn de personal,
promocidn, percepcion de justicia en
la existencia de decisiones basadas en
criterios institucionales que
disminuyen la discrecionalidad;

e Justicia interpersonal: hace
referencia a la interaccion entre los
miembros de la organizacion en
general con los que toman las
decisiones considerando un trato justo,
honesto y ético; y

e Justicia informacional: relativa a la
forma en que se informa de las
decisiones que competen al trabajo del

Hay una alta correlacién negativa entre el
constructo de JUSTICIA
ORGANIZACIONAL  desarrollado
por Rego y el Interés de los miembros
de la organizacion por el Salario (-
0,516); al mismo tiempo que se
observa lo mismo con la Falta de
Iniciativa (-0,461).

Si se considera la correlacion entre ambas
variables y el constructo de JUSTICIA
ORGANIZACIONAL vy el CLIMA
ORGANIZACIONAL (todas ellas negativas) se
puede apreciar que: en el caso del Interés en el
Salario, la correlacion es mas significativa
respecto al clima (-0,540) que en lo que respecta
a la JUSTICIA ORGANIZACIONAL (-0,516);
lo mismo ocurre con la Falta de Iniciativa y el
Clima (-0,542) y la correlacion con la
JUSTICIA ORGANIZACIONAL (-0,461). A
partir de esto, se podria afirmar que el Clima
Organizacional es muy importante en la
motivacion de los miembros de una
organizacion. Un mejor clima organizacional,
propicia una mayor iniciativa e interés de los
miembros, e influye ain mas sobre el
comportamiento de los miembros de Ila
organizacion. Ocurre lo mismo con la
Motivacién, ya que si bien son muy
significativas las correlaciones obtenidas, el
Clima tiene aln mayor peso (-0,805 vs. -0,689).

Las cinco dimensiones de JUSTICIA en
relacién al Interés por el Salario, muestran los
siguientes valores:

personal.
Cuadro X: Relacion entre las dimensiones de Justicia Organizacional y el Interés por el Salario
Dimensiones de la Justicia Organizacional Correlacion
Justicia Interpersonal -0.468
Justicia informacional -0,527
Justicia procedimental -0,529
Justicia en las recompensas -0,294
Justicia en las tareas -0,457

Es Ilamativo que con la importancia que le dan
al salario la justicia en las recompensas sea la
mas baja. Lo mismo se puede resumir en cuanto

a la Falta de Iniciativa, en relacion a la Justicia
Organizacional, donde se arrojan correlaciones
negativas:
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Cuadro XI: Relacién entre las dimensiones de Justicia Organizacional y la Falta de Iniciativa
Dimensiones de la Justicia Organizacional Correlacion
Justicia Interpersonal
Justicia informacional -0,433
Justicia procedimental -0,399
Justicia en las recompensas -0,390
Justicia en las tareas -0,413

Los valores son semejantes a la otra variable
16. Variables de Control:

e Edad: si se tiene en cuenta la edad, no hay
ninguna correlacion relevante con ambas
variables analizadas. Sin embargo se
observan valores mas altos en la franja
etarea de 31 a 40 afios, en lo que respecta al
Interés por Salario; mientras que el valor
mas alto respecto a la Falta de Iniciativa se
observa en la franja etéarea entre los 51 y 60
afnos.

e Género: no hay correlacion significativa
con las variables analizadas.

¢ Nivel de estudios: si se tiene en cuenta el
nivel de estudios no hay una tendencia clara
en la correlacion con las variables
observadas.

e Nivel jerarquico: tampoco hay
correlaciones significativas en este aspecto.

CONCLUSIONES

Este trabajo plantea singularidades en lo que se
refiere a Valores, Cultura, Clima, Confianza y
Justicia Organizacional. La manifestacion de
los respondientes sobre las variables estudiadas
en las distintas organizaciones varia de acuerdo
a la Cultura Organizacional existente. Interesa
ver particularmente  qué  caracteristicas
culturales son las que generan el Interés sélo
por el Salario y la Falta de iniciativa.

Podria afirmarse que hay mas posibilidades de
encontrarse con que a los miembros de una
organizacion solo les interesa el dinero, al
mismo tiempo que carecen de iniciativa, en las
culturas Andmicas y fundamentalmente en las
Apéticas, siendo estas Ultimas las mas

habituales de encontrar desde el punto de vista
cultural. Por el contrario, se sefiala que en
organizaciones con Culturas Integrativas y las
Exigentes en menor grado, el analisis de
correlacién indicaria que es menos frecuente
encontrarse con estas caracteristicas en los
miembros.

A partir de esto, se podria afirmar que ninguna
de las variables objeto de este estudio dependen
de los Valores personales de los miembros de
las organizaciones. Sin embargo uno de los
factores influyentes es el estilo Actual de los
Jefes, siendo que cuando se trata de Jefes con
Estilo Autoritario podria generan mayor Falta
de Iniciativa y motivacion en los miembros de
las organizaciones, al mismo tiempo que éstos
solo se interesan por el Salario, con una mayor
percepcion del Temor y de la Distancia
Jerérquica. El Jefe tiene una influencia muy
significativa sobre las variables actitudinales de
los miembros de la organizacion bajo analisis,
dado que ante un buen lider, los miembros se
sienten mas motivados, por ende disminuye el
interés por el salario. En general se observan
estas caracteristicas en los miembros de las
organizaciones que tienen una baja orientacion
a las personas y a los resultados.

Por otro lado, la vinculacidon entre Confianza y
las variables objeto de andlisis, permite concluir
que tal vez cuando ésta exista, disminuird la
Falta de Iniciativa y el Interés por el Sueldo en
los miembros de las organizaciones. El factor
confianza es también un estimulante de la
motivacién de los empleados. Lo mismo ocurre
cuando la informacién sea transparente, esté
disponible, sea de todo tipo y circule
libremente.
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Se observa también una correlacién positiva
entre las variables objeto de este estudio y la
ejecucion de tareas rutinarias, que son la
mayoria que se ejecutan en las organizaciones.
Y por el contrario, correlaciones negativas
cuando “las tareas son fuertemente desafiantes
y competitivos y hay que alcanzar los objetivos
establecidos”, y la Falta de Iniciativa de los
miembros. Cuando se trata de “tareas creativas
e innovadoras” y el interés por el salario, ocurre
la misma relacion. Sucede lo mismo cuando se
trata de situaciones donde hay innovacion
permanente, Trabajo en Equipo y cooperacion
entre la gente. Este aspecto y el referido a la
correlacion positiva con las tareas rutinarias,
permiten afirmar que segun el tipo de tareas de
gue se trate y el uso de cualquier variedad de
estructuras, se puede disminuir o acentuar las
caracteristicas halladas negativas, en los
miembros de una organizacion. Hay que
mencionar también, significativas correlaciones
negativas con la colaboracion y ayuda mutua
entre las diferentes areas de la organizacion
principalmente, para ambas variables
analizadas. Una vez mas, se pudo observar que
al mismo tiempo que los miembros no tienen
iniciativa pro realizar tareas que resulten ser
rutinarias, no se sienten motivados ni Utiles en
la organizacién. Permite asumir que mientras
que el dinamismo en el modo de trabajar no se
modifique, los resultados obtenidos seran mas
pobres, generados por empleados faltos de
interés.

En cuanto al constructo de Clima
Organizacional, hay una altisima correlacion
negativa entre este y tanto la Falta de Iniciativa
como el Interés por el Salario. Cabe mencionar
que una mala percepcion del clima no sélo
disminuye la iniciativa de los empleados, sino
que también les quita la motivacion por
emprender sus tareas. Se evidencia que un
clima de distension y armonia como primera
cuestion, atenGia estos comportamientos. En
general las personas estudiadas no estan
conformes con su jefes -0.388 y -.0.295
respectivamente

Hay una alta correlacién negativa entre la
percepcion  de  Justicia  Organizacional
desarrollado por Rego y el Interés de los

miembros de la organizacion por el Salario; al
mismo tiempo que se observa lo mismo con la
Falta de Iniciativa. En este sentido se podria
plantear que una mayor percepcion de justicia
organizacional posibilita que estas
caracteristicas se vean disminuidas. El concepto
de Justicia agrega la necesidad prioritaria de la
justa distribucién de tareas, la circulacion de la
informacién y los procedimientos claros y
justos, como moderador de estas variables. Es
dable destacar que la influencia del clima
organizacional es mas relevante sobre el
comportamiento de los empleados, que la
percepcion de justicia que haya en la
organizacion.

Resumidamente se podria sefialar que tanto la
Falta de Iniciativa como el Interés de los
miembros Unicamente por el Salario, se
desarrollardn primordialmente en Culturas
Apéticas y AnOmicas, que son las mas
habituales. Entre las principales caracteristicas,
vinculadas a estas actitudes, se destacan la
existencia de Jefes Autocraticos, un ambiente
de temor y con una amplia distancia jerarquica.
Lo que conlleva a una baja orientacion hacia las
personas e incluso hacia los resultados; con baja
confianza entre los miembros de Ila
organizacion, escasa transparencia, claridad y
circulacion de la informacion disponible,
realizandose principalmente tareas rutinarias.
Suelen ser organizaciones en las cuales los Jefes
no promueven la colaboracién y ayuda mutua,
el trabajo en equipo ni la innovacién de las
tareas.

En cuanto a nuestra presuncion de que los
conceptos de Iniciativa y Motivacion son
semejantes pero no idénticos, podemos afirmar
esto. Si bien varias variables observadas
generan ambas conductas en los miembros de
una organizacion, no son todas ellas
determinantes. Es decir, no siempre se da la
relacion exacta de que el individuo no solo esté
desmotivado, sino que tampoco tengo iniciativa
para realizar sus tareas. Por eso mismo, sélo han
sido  mencionados aquellos  resultados
realmente significativos, que originan ambas
conductas negativas en los empleados.

Pareciera que las variables estudiadas no
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dependen tanto de los valores y perfil personal
de los empleados como de las condiciones
organizacionales que brindan las Culturas y las
caracteristicas de las Jefaturas. Por ello se hace
hincapié en que estos comportamientos no son
hechos aislados, sino que son producto de un
conjunto de circunstancias y caracteristicas que
se engloban en lo que denominamos Cultura
Organizacional.
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RESUMEN

La Metafora Bioldgica en la Clinica
Organizacional, la utilizamos para comprender
mejor las organizaciones, aplicando un Modelo
de Gestién de Intangibles (Modelo SERH4
MM2) que, en nuestra linea de investigacion,
lleva 22 afios de comenzada en la UNICEN.

Otro aspecto del presente trabajo es la
tecnologia. A través de varios autores, y sobre
todo a un texto breve, concreto y agil del difusor
Joan Cwaik, ademas de otros que referenciamos
en la bibliografia.

Continuamos con breves desarrollos de
herramientas del Modelo de intangibles, como
son las Ilamadas Configuraciones
Organizacionales conformadas por las variables
del modelo, que adquieren dinamica sistémica a
través de los conceptos relacionadores con las
finalidades tipificadas. Sobre esta base de
intensidad de relacion se disefian los
Metaprocesos, que son procesos modulados
tipificados por finalidad.

Se concluye sobre los cambios en el proceso de
toma de decisiones, de los cuales se toma
conocimiento y modifica el paradigma del
proceso de toma de decisiones.

Palabras clave: Metafora  Bioldgica—
Configuraciones Organizacionales -
Metaprocesos — Proceso Decisorio.

ABSTRACT

We use the Biological Metaphor in the
Organizational Clinic to better understand
organizations, applying an Intangibles
Management Model (SERH4 MM2 Model)
which, in our line of research, has been in
existence for 22 years at UNICEN. Another
aspect of this work is technology. Through

various authors, and above all to a short,
concrete and agile text by the diffuser Joan
Cwaik, in addition to others that we reference in
the bibliography.

We continue with brief developments of the
tools of the Intangibles Model, such as the so-
called Organizational Configurations made up
of the variables of the model, which acquire
systemic dynamics through the related concepts
with the stated purposes. On this basis of
relationship intensity, the Metaprocesses are
designed, which are modulated processes
typified by purpose.

It concludes on the changes in the decision-
making process, of which knowledge is taken
and the paradigm of the decision-making
process is modified.

Key words: Biological Metaphor —
Organizational Configurations — Metaprocesses
— Decision-Making Process

INTRODUCCION

La metafora bioldgica la abordamos desde la
cultura organizacional como el ADN de la
secuencia genética organizacional, compuesta
por una tipogenética y una ipegenética basada
en el Poder del sistema politico y las demas
variables sistémicas del Modelo de intangibles
SER H4 MM2. Las variables se encuentran
interrelacionadas a través de los conceptos
“puente” relacionadores, que encontramos,
originalmente, en los cruces matriciales entre
una variable y cada una de las demas, en lo que
se ha dado en llamar Configuraciones
Organizacionales para cada tipo cultural de
organizacion. Estos conceptos relacionadores se
van repitiendo en las demas matrices del
modelo.
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El sistema politico también cuenta con una
tipogenética relacionada con el ADN para
proceder a su ipegenética propia, en la
adaptacion a los cambios culturales de poder y
de contexto, sobre todo con los stakeholders.

Un tema gue hemos seleccionado también es el
protagonismo tecnoldgico actual como parte de
los recursos intangibles de las organizaciones, y
la relacion con la cultura organizacional, que es
el ADN de los genes organizacionales, como
hemos abordado el modelo desde una metéfora
Biologica que nos pueda abrir otra ventana
paradigmatica para comprender las
organizaciones. La cultura como una variable
tipogenética y en relacion con las demas
variables ipegenéticas potenciadas por el
sistema politico, como procesador de la
voluntad de adaptaciones, ajustes y cambios en
la dindmica sistémica.

Nos encontramos culturalmente con personal no
formado para el siglo XXI al cual, en el mejor
de los casos que seamos conscientes de ello y
hayamos producido un cambio rapido y
sustancial en la formaci6n, podremos
comprender y ver como nos encaminamos. En
otros, los mas, vamos a situaciones conflictivas
gue afectan de mayor a menor manera el
desenvolvimiento organizacional.
Principalmente en proyectos innovadores,
grupos y equipos.

¢Qué es lo que cambia el mundo laboral en
relacion a como nos formamos? La actividad
dindmica y sistémica diaria en pos de
finalidades, objetivos, metas, planteamientos
estratégicos en contexto de incertidumbre,
forma de comunicar los planes, el disefio y
comunicacion de procesos de aplicacién, ya sea
en areas homogéneas para el input o el output
del y hacia el contexto. La necesidad de preveer
escenarios para mitigar impactos y mejorar, con
el fin de tener agilidad en aprovechar
oportunidades, y ser como organizacion,
grupos, equipos e individuos, menos fragiles o
antifragiles desde los modelos mentales.

Se necesitan conocimientos, aprender 'y
experimentar nuevos modos de actuar con las
personas, para desaprender lo obsoleto y
adquirir nuevas habilidades fundamentales para
este siglo en lo que esta por venir; pensamiento

critico, innovacidn, creatividad y resolucién de
problemas complejos.

Esas son las habilidades del futuro segun
califico el Foro Econ6mico Mundial, las
competencias mas demandadas por los
empleadores y también para uno mismo como
emprendedor en pos de un desarrollo personal y
social dentro del actual sistema econdémico.

La actividad por un ingreso es una experiencia
disruptiva y que siempre mira al futuro, donde
vemos que la tecnologia y la academia a veces
no se llevan bien.

Los trabajos nos hacen acercarnos, en la mayor
parte de los casos, a una experiencia
tecnoldgica. Por lo cual, la educaciéon no debe
ser solo adquisicion de contenido sino también
desarrollo de habilidades. Hay que ensefiar a
pensar, no decir qué pensar en la complejidad
de este siglo.

Tenemos muy en cuenta la multiplicadora
dinamica tecnoldgica en los cambios culturales
y sociales, estrechamente unidos a la economia
en la utilizacion de la tecnologia que tiene que
ver con la informética y la computacion, lo que
impulsa la economia del conocimiento. Para
todo esto, nuestro pais tenia y tiene asentada
fuertes bases para la formacion de los
profesionales en cantidad y calidad adecuadas.
A tal punto que hoy estan faltando
profesionales, porque también algunos tienen
oportunidades ventajosas en el exterior.
Ademas, se trabaja en consultorias con precios,
hoy muy competitivos para organizaciones del
exterior.

Hemos tenido la pandemia que ha afectado las
formas y relaciones de trabajo preexistentes
antes de ella. Se necesita una reconfiguracion
del trabajo. Una comunicacion entre sectores
que se reformule.

En este momento se estd llevando a cabo, en
Gran Bretafia, el estudio de los efectos de una
semana laboral més corta. Tres mil trescientos
trabajadores comenzaron a trabajar cuatro dias.
Se basa en un modelo de 100% de paga de los
dias normales de la semana, trabajando el 80%
del tiempo con el compromiso de mantener el
100% de la productividad. Se realiza en
asociacion de grupos de expertos Yy
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investigadores de la Universidad de Cambridge,
Boston College y la Universidad de Oxford. Se
lleva a cabo durante seis meses, con esquemas
piloto similares en Irlanda, Estados Unidos,
Canada, Australia, Espafia y Nueva Zelanda
dice Diego Quindimil, Sicélogo, Profesor en la
UBA y consultor. También se medira el impacto
en el medio ambiente y la igualdad de género.

Los investigadores de MIT opinan que no hay
vuelta atrds después de la pandemia. El
teletrabajo llego para quedarse y las empresas
tendran que asegurarse que su tecnologia y su
cultura empresarial estdn preparadas para el
desafio que ello conlleva.

Concluyentemente, la cultura empresarial no
desaparece con el modelo hibrido o remoto. Se
trata de un desafio para las habilidades de
liderazgo mantener el rumbo, aun con los
trabajadores afuera de la empresa y junto con la
conciliacion del trabajo entre la casa y la
oficina. Los espacios de trabajo se multiplican y
se reduce la estructuracion de los mismos. Ya la
remuneracion ha quedado relativizada, al
menos en paises desarrollados con alta
ocupacién e ingresos satisfactorios. Se buscan
trabajos psiquicamente mas saludables con
compensaciones entre todos los &mbitos de la
vida de una persona.

Lideres adaptativos, organizaciones mas
humanas y saludables, mas participacién en la
definicion de nuevos proyectos y objetivos,
desarrollo de la agilidad en la relacion entre
distintas funciones y mejorar la comunicacion
sostenidamente.

Esos cambios producen modificaciones en el
ADN cultural organizacional, porque hay
“genes” que mutan ¢ impactan en las distintas
generaciones de personas que se integran en las
organizaciones, debido, por ejemplo, a los
cambios de escenarios en los mercados y el tipo
de consumo.

Los Modelos Mentales, a través de la teoria que
les da marco y las tipologias que los perfila, se
van rehaciendo cuando esto se produce de una
manera que se considera sostenida y se
constituye en aplicacion, influenciada a través
de los lideres organizacionales para una nueva
dindmica directriz y cultural y de voluntad
politica, en base a la relacion de las tipologias

de ambas variables relacionadas. La
tipogenética y la ipegenética con anti fragilidad
hacia el contexto en lo posible, y resguardando
los aspectos estructurales y/o situaciones
frégiles.

Estos cambios acelerados del siglo XXI son los
que intentaremos preveer y en algunos casos
anticipar con el Modelo SER H4 MM2, y es lo
que creemos que hay que realizar en la
educacion de profesionales de la administracion
y gestion organizacional, como en el desarrollo
de empresarios, directivos, emprendedores de
todo tipo de organizaciones privadas, estatales,
mixtas, cooperativas, ONG, o0 a través de
asociaciones por proyectos y/o por tiempo
determinado estratégicamente de acuerdo a
diversos contextos .

METAFORA BIOLOGICA

En los ultimos seis afios hemos incursionado en
las neurociencias y un desprendimiento de la
misma -como es la neurocognitividad en el
estudio de la mente integrada con el cuerpo-
como forma de estudio cientifico del
comportamiento humano en las organizaciones,
y también con la finalidad de actualizar la teoria
del proceso de decisiones y la accién humana en
las mismas. Creemos que son estudios e
investigaciones, que realizados bajo método
cientifico, presentan el desafio a incluir, en
algin momento y con la colaboracion de la
inteligencia colectiva de los que nos dedicamos
a esta importante rama del conocimiento en la
sociedad de hay, la administracion y aspectos de
gestion en los principios cientificos que muchos
epistemoélogos positivistas nos niegan.

Por ello, como producto de la permanente
actualizacion en los aspectos biol6gicos de la
mente  humana, hemos  seleccionado
comentarios que hemos realizado sobre estos
temas que elegimos especialmente.

Se encontrardn al leerlos, que tocamos los
aspectos de consciencia y el inconsciente en la
teoria de la mente, como asi también el
funcionamiento de la memoria, las emociones,
los sentimientos, la teoria de los afectos, la
intuicién en el marco de analogias metaforicas
de las organizaciones, principalmente con la
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cultura organizacional, creencias, valores,
artefactos simbélicos y el poder utilizado para
decidir ejerciendo influencia, y realizando
negociaciones para una acciéon en comdn. Como
hemos mencionado, son la tipogenética y la
ipegenética de la manera analdgica y metaforica
gue abordamos las organizaciones.

Por méas robots, computadoras, inteligencia
artificial, algoritmos, internet, 5G y todo lo que
la tecnologia nos vaya suministrando que sea
atil para los fines del desarrollo y la vida
humana; como veremos mas adelante en el
apartado dedicado a la tecnologia, queremos
creer que el ser humano se mantendrd humano
0 no sera, y que siempre habrd humanos
conduciendo y gobernando de distinta manera
las organizaciones, aunque las tendencia
culturales vayan teniendo una confluencia en
muchos aspectos siempre habra algo que nos
hard ser diversos entre nosotros. Pasemos
entonces a tratarlos.

No es posible razonar sin sentimientos. La
emocion desempefia un papel importante en la
razon humana. Si no tenemos sentimientos, no
somos capaces de entender lo que nos
planteamos en la vida y la utilizacion de las
herramientas e instrumentos que empleamos
para ello. Una disminucion emocional de la
imaginacion incapacita para planificar el futuro
y buscar el mejor lugar del mismo para todos los
gue nos encontramos en una organizacion, es
decir, la organizacion misma.

Un modelo nos ayuda a hacernos preguntas
sobre la organizacion pero no es la
organizacion. Las “neuronas” conceptuales que
ponemos en un modelo 0 una matriz de un
modelo, como son las “relaciones puente” para
dar dinamica sistémica en el SER H4 MM2,
difieren de los reales. Pero no por eso un modelo
es malo, ya que es peor por falta de consistencia
en estudios y técnicas de aplicacion no
integradas. Los conceptos, en un modelo, son
intentos de llegar a la esencia del
“procesamiento neuronal” pasando por alto los
aspectos que no se consideran relevantes para
los disefiadores del modelo, enfocandose en lo
necesario para llevar a cabo un procesamiento
computacional.

Se trata, como dice Lytton (2002), de reducir
las complejidades de la memoria para eliminar
sutilezas biolégicas y comprender mejor lo que
sucede. Aunque estas sutilezas muchas veces
pueden ser importantes y esas “esencias” son
introducidas forzadas para computarlas.
Creemos que eso, como todo en las hipotesis
cientificas, se logra relevando casos de la
realidad hasta que ésta lo ponga en duda, lo
niegue y debamos superarlos por otros
conceptos por el camino metodologicamente
adecuado cientificamente.

Como dice Siri Hustvedt (2021), “Los seres
humanos son criaturas himedas, no secas”, y
continua diciendo que la teoria computacional
de la mente con su concepcion de lo mental
como un procesador de informacion al margen
de la funcion cerebral, mecaniza y “seca” la
mente en algoritmos comprensibles. Y se
pregunta ¢es posible separar los procesos
biolégicos, naturales de nuestros pensamientos
y nuestras palabras? {No es eso un problema?
¢Esto depara el camino hacia una nueva raza
inmortal?

En su libro, Maturana y Varela (1996) sostienen
gue el sistema es dindmico y auto organizativo
y se ajusta para mantener la homeostasis. La
interaccion con su entorno esta determinada por
su estructura autonoma. Dicen que no es posible
describir la realidad absoluta.

Para ellos, el organismo y su entorno se pliegan
y repliegan mutuamente. La mente, para Varela,
no puede separarse del organismo entero. Y no
tenemos solo un cerebro, sino un cuerpo entero,
ya que son sistemas interdependientes y no solo
correlatos neuronales.

Pero creemos, al igual que Siri Hustvedt (2021)
que las interacciones son cubiertas entre lo
externo y lo interno, “que se da a través dialogo
continuo, mutuo y ritmico, que puede ser
interrumpido e irregular”.

No creemos que las personas sean totalmente el
resultado de una construccion social-cultural
aunque estas influyan fuertemente. Por eso
hablamos en nuestra meté&fora Bioldgica, de una
ipegenética que modifica el ADN cultural en la
organizacion, que incluye el resto de las
variables del modelo y fundamentalmente se
canaliza y controla a través del sistema politico
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de las organizaciones, donde se dan otros
aspectos que conforman las personas y que
hacen también lugar a los afectos y sus
motivaciones.

Es interesante ir a la raiz latina de la palabra
emocion, que es emovere, literalmente es
mudarse, por eso las emociones es un concepto
contrario a quietud. Las emociones cambian
habitualmente a veces de manera no visible y
los pensamientos que tenemos y las actividades
gue realizamos van acompafiados de emociones
y sentimientos, aun cuando observemos
solamente que estamos vivos y las respuestas
afectivas las tenemos en relacion con los otros.

Antonio Damasio (2018) habla de “marcadores
somaticos”, sentimientos en relacion con
percepciones gue obran en nuestra memoria que
nos sesgan o ayudan a tomar decisiones en el
presente. La dinamica es emocional y corporal
y se va convirtiendo en un patrén. Una cara
inexpresiva hacia otro (s) es una forma gestual
— emocional de no apoyo, el retiro del
reconocimiento reflejo de la expresién del otro.

Un aspecto vital en el liderazgo, es que el afecto
y la socializaciébn que los contiene crea
neurogénesis, crecimiento de neuronas en el
cerebro. El lider debe dar y recibir dosis de
emociones de afectos en las organizaciones en
el siglo XXI, para ser realmente alguien que es
legitimado y respetado por su inteligencia
emocional, que promueve el desarrollo personal
y grupal en las organizaciones de cualquier tipo,
ajustado a la cultura de cada una de ellas.

La vida moral y ética de las Organizaciones esta
basada en ello, no se pueden tomar decisiones,
ni tener comportamientos y actitudes empaticas
sin sentimiento de culpa.

El exceso puede ser patolégico, pero también la
escases es un rasgo de psicopatia, por lo cual no
se actda en este ultimo caso con salud desde lo
interno y lo proyectado hacia la sociedad, como
por ejemplo la abundante hipocresia o
deshonestidad en campos variados de las
actividades organizacionales, como son la
responsabilidad de las propias personas de la
organizacion, o la que se organice superficial y
marketineramente en la RSE.

Hay momentos que, en las enfermedades
organizacionales, las diagnosticadas, no tienen
mas alternativas que acudir a “placebos”. Por
falta de recursos materiales o intangibles, por
falta de tiempo para los procesos de tratamiento
ante la necesidad de resultados rapidos o
inmediatos. El placebo es un tratamiento que
técnicamente es vacio 0 muy pobre para el real
problema diagnosticado, y va relacionado a un
valor emocional y/o sentimental con una
historia y personas que lo desarrollan, que se
estima dan confianza a los que tienen que
intervenir en el proceso de mejoras a veces
recurriendo a una mistica.

Por eso mismo, no funciona en cualquier
organizacion, se realiza con la base historica de
la organizacion y recuerdos conscientes e
inconscientes basados en la memoria, en la
mente y en el cuerpo.

Como el placebo tiene respuestas condicionadas
inconscientes, el desarrollo social de la
organizacion tiene mucho que ver en los
resultados que se requieren. Recordemos que el
placebo no es una panacea y que no podemos
acudir habitualmente al mismo, sino que es algo
excepcional, para que si obtuvo buenos
resultados tenga chance de aplicacion en otra
necesidad futura. Lo peor que podemos hacer es
ser adictos al mismo. El gobierno de la
organizacion  sufrira una “pérdida de
confianza”, como “enfermedad intangible” de
la misma que quebrard su vida como
organizacion. Los que no saben del
funcionamiento de la organizacion a fondo no
pueden aplicar el placebo.

Un tema que es interesante es el lenguaje o meta
lenguaje  profesional, y hasta el de
investigacion, ver en las organizaciones y la
administracion nos limita, ¢(En que estaria
limitando segun Siri Hustvedt (2021)? En que
muchas veces nos impiden ver las similitudes y
vemos mas las diferencias. Eso nos pasa cuando
adoptamos un lenguaje binario con metéfora
computacional.

Cuando nos relacionamos con otros la
comunicacioén es intersubjetiva e intercorporea
y la metafora no es algo superficial. Surge de la
experiencia integral incluyendo la cultura. Eso
permite tener y descubrir patrones con
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imaginacion y lenguaje consciente. Por lo cual,
nos alejamos -a nuestro entender positivamente-
de muchos casos y situaciones del lenguaje
binario clasico asignado a la mente.

Respecto al inconsciente, también queremos
dejar alguna idea. Todo tipo de creatividad e
innovacion, artisticas y cientificas va junto con
la sensibilidad de nuestro cuerpo en
movimiento. La concepcién cartesiana es
errada. La experiencia de una enfermedad
organizacional, al igual que la humana, es en
primera persona y no se puede reducir a
investigaciones en terceras personas, “nos” dice
Siri Hustvedt (2021), de la mente a cualquier
otra parte del cuerpo. Esto para nosotros nos
Ileva a postular que en la organizacién no puede
existir un rango de centralizacion, aunque sea
variable segun su magnitud. Las partes que la
componen tienen caracteristicas propias en
primera persona. En cualquier investigacion
objetiva en tercera persona tiene que estar
acompafiada de los significativos en primera
persona, los diagnosticos, enfermedades y
tratamientos organizacionales deben tener en
cuenta esta realidad. El significado de primera
persona es también en segunda persona.

Volviendo a la emocion, el sentimiento y la
imaginacion se consideran que tienen un papel
primordial y no secundario en la vida humana,
y los seres humanos somos creadores de
imagines. Los suefios, el inconsciente son
memoria e imaginacion, en tanto la percepcion
se efectlia en estado consciente, aunque los dos
estados en vigilia estén relacionados.

Si nos cefiimos a los conocimientos de un solo
campo, o0 de un campo dentro de otros
estaremos  especializados. La clinica
organizacional que proponemos en nuestro
modelo de Intangibles, nos hace realizar
preguntas y llegar a respuestas distintas a los
que tienen perspectivas distintas del mismo
campo.

Existe el inconsciente y la mayoria de lo que
nuestra mente hace es inconscientemente. No es
posible que en nuestra disciplina se ignore y es
mas, no se profundice.

Esto vale para toda la jerarquia del
conocimiento y funciones en nuestra profesion
y en la misma docencia e investigacion.

Algunas ideas nos atraen y a otras las
rechazamos o ignoramos, Yy estos juicios no son
siempre conscientes.

Podriamos extendernos mucho mas, pues dadas
las limitaciones en las normas de este capitulo,
creemos haber dejado conceptos que
consideramos sustantivos sobre la necesidad de
tener una clinica organizacional que nos hard,
como dijimos, hacer preguntas distintas para
encontrar respuestas distintas; en la docencia, la
investigacion y la aplicacion profesional, y
principalmente nos permite formar a nuestros
estudiantes con la mente amplia para distintas
perspectivas, la creatividad y la innovacién, que
las organizaciones que son las que dan la
dinamica de nuestra sociedad nos exige para
responder a los desafios culturales, politicos,
sociales y tecnoldgicos que los seres humanos
necesitan de sus dirigentes, lideres y ciudadanos
del siglo XXI.

Volviendo al Modelo SER H4 MM2, de
intangibles, es en definitiva un método, una
metodologia para comprender las
organizaciones, gestionarlas  con los
conocimientos adecuados a sus finalidades en el
marco de su cultura, y darles desde alli el apoyo
administrativo suficiente.

Este Modelo y sus caracteristicas surgen del
método que se adopta para mi vida en general.
Todos usamos un método, no hay eleccion,
hemos de usarlos como seres humanos que
somos. La eleccion radica en decidir si los
utilizamos de manera consciente o inconsciente
(Thomas Carney, The Shape of the post). Los
métodos, los modelos y sus herramientas, deben
expandir y no inhibir nuestro sentido de lo
posible.

DESARROLLO TECNOLOGICO Y
CULTURA ORGANIZACIONAL

Vamos a introducir en algunos conceptos del
hombre y el aceleramiento de las aplicaciones
del sistema tecnoldgico que estan modificando
experiencias, conocimientos y habilidades en
cumplimiento de nuevas necesidades, deseos,
intereses y valores en siglo XXI. El denominado
por algunos autores de estos temas como el
HOMO TECHT que viene a sustituir, y ya lo
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estd haciendo en parte al homo sapiens, o al
menos que se produzca una cultura hibrida
individual y social.

Esta situacion hay que preverla ya, porque se
nos viene encima para mejor o peor. Este
Modelo estd preparado para anticipar y
actualizar sus dimensiones y elementos, para no
llegar a una obsolescencia en los aspectos en
donde més depende su fuerza, por su abordaje
de ADN cultural. Porque la epigenia social
produciria  fuertes mutaciones en las
dimensiones (genes) que lo definen. Porque su
sistema y metodologia quedarian muy
impactadas sin nuevas conceptualizaciones de
las variables intangibles, que tienen como foco
al ser humano vy las relaciones grupales y de
equipos en los proyectos y actividades
organizacionales. EI modelo SER H4MM2 se
encuentra omnipresente en todas las funciones
y areas organizacionales, en las estructuras y
procesos por medio de las variables que lo
componen de una manera sistémica. A todo esto
debemos sumarle la importancia de una
pandemia que ha acelerado tendencias

Son épocas ahora en el que el comercio virtual
ira superando al fisico, lo natural serd mas
buscado, todo lo saludable tendera a tener mas
valor. Meditar y ejercitarse, consumir en estos
aspectos en los lugares mas cercanos.
Comienzan a haber cambios culturales,
sociales, econdmicos, sociales e individuales
gue produce la pandemia. Hay un mayor
rechazo a los liderazgos autoritarios, y se ira
produciendo un nuevo contrato social
sumandose al aspecto tecnoldgico. Lo
interesante y que hace mas compleja la
situacién en lo que nos ocupa, aunque sea
general, es que las distintas generaciones no
experimentan esta situacion de una misma
forma.

La electrénica contagia a los sectores de
administracion y gestion organizacional, en
seres dentro de un sistema binario afin a la
computacion pero que carece de su rapidez de
procesamiento. Comienza a ser menos utilizada
la reflexion, la percepcion se convierte en un
continuo presente — futuro.

Nuestras tipologias de Modelos Mentales de
fragilidad y antifragilidad (Taleb, N., 2013),

crea en los primeros casos stress, ansiedad,
disgusto, depresidon, que ponen limites. Esta
situacion crea adiccion a la quimica cerebral de
la dopamina, viajar habitualmente, tener ropa
nueva de calidad para los que pueden obtenerla,
o sino frustracién. Sube la demanda de algunos
consumos. Debemos revisar la teoria de
Abraham Maslow, por ejemplo, ¢se vuelve mas
ponderadamente tragica en algunas de sus
necesidades?

Los datos buscan ser convertidos en
informacidn, con mas insistencia por cantidades
mayores de la poblacidn. Este contexto impacta
cada vez mas fuerte en las organizaciones y en
el ritmo y complejidad creciente de la teoria de
decisiones. La economia estd cada vez mas
basada en datos. Desde ahi el poder se torna
difuso, menos identificable, depende en gran
medida de la tecnologia.

Por otro lado, hay ansias de libertad, de no tener
jefe, que incrementa el emprendedurismo, el
cual tiene una alta tasa de fracaso desde siempre
en el desafié del mercado, y la resiliencia se
transforma en un aspecto fundamental de la
persona humana. Se busca libertad en este
contexto, pero muchas veces es para tener éxito,
el emprendedurismo entra en conflicto con otros
valores de estos cambios culturales al llevar a lo
que se podria llamar auto explotacion, que
resiente en el presente y en el futuro la salud y
la calidad de vida.

La pregunta que se hace Joan Cwaik
(2021:105), es si “;estamos empoderados o
podemos ser cada vez mas esclavos de la
Tecnologia?”. Para ello, debemos ver que las
nuevas generaciones viven, a diferencia de los
baby boomers y la generacion X, en un mundo
cada vez mas multiplex que se hace cada vez
mas cohesionado generacionalmente de algun
modo después de la crisis, del mundo que
representaron los millenians y su introduccién
al posmodernismo.

Todos podemos ser generadores de contenido
en las aplicaciones para las redes sociales, pero
hubo una adaptacion en el trabajo. La tendencia
que ya venia, a ser menos piramidal, la oficina
mas abierta y el homeoffice se incrementa. Hay
mas horizontalidad.
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Pero la experiencia y la capacidad de
conocimiento y habilidades siguen vigente. Las
diferencias siguen existiendo y se pagan
distintos. ElI mercado de trabajo rota a velocidad
impensada como algo natural. Diriamos que lo
“multiplex” lleva a la rotacion rapida en casi
todos los aspectos de la vida desde los
millenians en adelante.

Obviamente no debemos hacer reduccionismo.
La realidad generacional es siempre mas
compleja que las caracteristicas generales mas
diferentes que se marcan en los andlisis. Una
pregunta que dejamos y que se deriva de nuestro
tema central, pero vale la pena reflexionarla en
lo subjetivo, es si la tecnologia nos hace méas
“felices” o mas “infelices”.

Pareciera que el ser humano de esta época no
solo busca bienestar material sino tener
equilibrio psiquico, sentirse en armonia y
plenitud interiormente, Al punto que si no la
tenemos nuestra felicidad las impostamos en
redes, lo que puede alejarnos cada vez mas de
lo que buscamos.

Surgen “placebos” de vida, y también
organizacionales, ante las “enfermedades”,
placebos que duran cada vez menos en sus
efectos psicologicos.

Debemos ser muy reflexivos con la tecnologia.
Analizar siempre todas sus facetas positivas y
negativas antes de hacer incorporaciones que
nos compliquen. Cada incorporacion tiene sus
tiempos. Porque la tecnologia tiene por lo
general, en su utilizacion como solucién,
reduccionismo en las relaciones humanas.

Nos podemos hacer preguntas interesantes; ¢ las
decisiones que se vienen, programadas
inteligentemente  (algoritmos, inteligencia
artificial) pondran el foco en la derivacion de
que esto pueda llevar a una mayor sumision y
explotacion en la organizaciones y en las
sociedades? Estos tipos de preguntas y
comentarios se hace un filésofo referente de
este momento, Byung-Chul Han, en sus lucidas
criticas a la sociedades actuales, sobretodo
occidentales, desde su lugar en la universidad de
Berlin. Sus libros “No-Cosas” e “Infocracia”
ediciones originales en 2021 y conocidos
recientemente es espafiol en la argentina. (El
poder se podra transformar en una disciplina

maquinal y que entonces los seres humanos
sean “cuerpos portadores de energia?”’. Porque,
dada la tecnologia y su tendencia, lo que se va a
necesitar de los seres humanos en su voluntad y
energia. ¢Sera el acceso a la informacion el
factor decisivo por su omnipresencia en la vida?
¢Seré la informacion una funcion de vigilancia
psicopolitica, de control y prondstico del
comportamiento? Porque las personas se
pueden constituir en datos y recursos
programados para finalidades del poder y su
sistema politico, ¢habria nuevas oligarquias de
capital/conocimiento? ¢(Nos podemos ir
convirtiendo, los seres humanos, en un sistema
técnico en todo el mundo?

Todos estos potenciales cambios, interrogados,
hacen a una revolucion del concepto de
organizaciones, su gestion y administracion.
Porque el punto es que no se va reemplazando
al ser humano por las maquinas, sino que las
maquinas “transforman al ser humano”.
Seguramente, como Yya comienzan los
cuestionamientos, no llegaremos a extremos. Lo
qgue importan son los rangos, el grado de
aceptacion a los que se llegue en las culturas
sociales, el impacto en el sistema econdémico, en
los hogares, en la educacion y en definitiva en
lo que profesionalmente y valorativamente
como seres nos atafie: las organizaciones que
agregan valor humano y econdmico a las
sociedades en el mundo

La cuestibn que importa no es buscar la
oposicion, sino ver en cada caso la relacion
entre ambos, y desembocar en la
reconstruccion.

Las herramientas y los instrumentos son parte
de un organismo artificial, y la mecanizacion
una tenencia en la evolucion de los seres
humanos. No serian amenaza si estan situadas
dentro de la vida o dentro de una mistica. El
mecanismo debe regresar a la vida, por eso la
mecanica necesita de una mistica. Para ello hay
que ubicar la tecnologia en realidades mas
amplias que el mundo calculable, y devolver el
mecanismo a la vida. La tecnologia es donde se
encuentra un peligro que crece, y es también “lo
que salva”. Por lo cual “crear conocimiento” es
otorgar sentido a las cosas.
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La gestion administrada es un mucho de la
accion humana individual, grupal,
organizacional, social y colectiva, por lo cual se
hace necesario tomar conocimientos de una
teoria aplicada de la mente humana bésica de la
actualidad.

Antes que el pensamiento se dirija hacia algo,
se encuentra en una disposicion animica bésica.
Y eso es el “mundo”, lo que nos hace pensar. La
Inteligencia Artificial (IA) no piensa porque
nunca estd afuera de si misma. La IA tiene
rapidez pero no tiene espiritu. Esta para calcular
una perturbacion, pero si no esta la disposicion
“animica “el pensamiento carece de marco
organizador. ¢Esto significa que es mejor para
la las organizaciones quee todo el proceso
analégico lo pase a realizar la inteligencia
artificial, y que un ser humano “modificado”
por las caracteristicas tecnoldgicas,
suficientemente “frio” que no le afecten los
hechos y sus problemas, pueda poner la
distancia necesaria para resolverlo por la 1A?
¢Las maquinas y algoritmos, tomaran las
decisiones con la limitada pero suficiente
participacion de pocos seres humanos
“adaptados o modificados”? ;Como llegamos a
cambiar los valores necesarios para esta
situacion en el pensamiento y la accién humana
para sostener este sistema? ;Se puede eliminar
la dimensién politica del hombre, de la sociedad
y de las organizaciones? ¢El poder, la
influencia, las coaliciones y hasta los criterios
éticos?

La IA procesa hechos determinados que siguen
siendo los mismos, no se da a si misma “nuevos
hechos”. No sabe el porqué, lo que sabe es la
probabilidad, no la necesidad. Es la causalidad
la que establece la necesidad.

El cambio que estamos experimentando es de la
expresion y difusion de nuestra individualidad,
que expande nuestro cuerpo. Con el celular
tenemos salidas ilimitadas hacia el mundo y, de
acuerdo a Joan Cwaik (2021), somos todos
consumidores y productores de un contenido
gue seleccionamos hacia sitios que elegimos al
azar. El yo ansia presentarse como que existe y
que somos Unicos. Nuestra informacion
absorbida en las redes, hace que nos presenten
ofertas para nuestros gustos.

Esto ocasiona que toda vida en comunidad sufra
modificaciones, y por lo tanto las
organizaciones, en la cultura, en las relaciones
de amistad, pareja, familia y encuentros
sociales.

En la “Era del vacio” Giller Lipovetsky lo
resume muy bien donde dice que ya se va
dejando la atencion en la historia, las tradiciones
y la cultura. Para nosotros no deja de existir la
cultura, sino que esta se desconstruye y se ve
cuando una nueva forma de cultura, sus
creencias, valores y sobre todo los artefactos de
esa cultura como los defini6 E. Schein (1988),
ya que son fundamentalmente imagen,
simbolos, “memes”, y revelan el cambio.

Lo que “deberia ser” deja paso a lo que es, de la
norma o lo descriptivo, de los valores a cierta
anomia relativista. Las instituciones de la
sociedad ya relativizan su rol en la estructura de
la misma. Pareciera que vamos hacia un hibrido
de aislacion y nuevas formas de relacién social
con las agendas de la tecnologia. ¢El estado y la
politica como entran en estos cambios? ;Qué
pasaria con otros aspectos del ser humano que
las neurociencias han determinado como
fundamentales: ¢los afectos? ¢Seremos mas
antifragiles?

Estas preguntas nos hacen ver que la
incertidumbre sera el paradigma imperante.
(Llegara a asustarnos la “estabilidad? Coémo
llegaremos a la “realidad, a “nuestra” realidad
para escaparnos lo suficiente de internet? ;Qué
pasara cuando tomemos conciencia del hecho
gue nuestros rasgos quedaran esparcidos, aun
después de muertos, en la “nube”? La idea que
me aparecid hace mas de 10 afios atras de crear
una App. que continde dialogando con seres
queridos cuando ya no estén, o estemos, que
parecia para la mayoria ciencia ficcion, es
verdad hoy. Por ejemplo en la plataforma
“Eterni”, donde un sistema nos intenta dejar
inmortales en la dimension de la nube como si
fuésemos un robot.

Supongo que muchos hacemos lo posible para
hacer permanecer lo que nos hace humanos
priorizando los afectos, valorizando la
tecnologia a largo plazo, superando novedades
superfluas y hasta negativas de la misma.
Tenemos que tener un escenario claro de la
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sostenibilidad de nuestra vida como especie en
la tierra. Por nosotros y sobre todo por nuestros
sucesores, los que nos trascienden
personalmente, sin necesidad de la virtualidad
aunque con menos detalle que la computacion y
la informética.

Los futuros debates deberén ser en este sentido.
Como dice Joan Cwaik (2021:220) “Isaac
Asimov dijo en la década de 1960 que el aspecto
mas triste de la vida actual de ese momento era
gue la ciencia ganaba en conocimiento mas
rapidamente que la sociedad en sabiduria”. Hay
gue demostrar desde la dirigencia de las
organizaciones que podemos cambiar, como
actores importantes, y que esta ecuacion que dé
la vuelta. Es un tema de ADN cultural, de
tipologia y de lucha en la ipegenética
organizacional y social para que valores
originarios se sostengan.

CONFIGURACIONES y METAPROCESOS
ORGANIZACIONALES

Las Configuraciones Organizacionales son una
herramienta del Modelo SER H4 MM2 cuya
finalidad es contribuir fundamentalmente al
Proceso decisorio estratégico y bajado al de
planeamiento y operativo, para dar racionalidad
al diagnostico de enfermedades o prever su
existencia de en las organizaciones.

Para eso consta de tipologias organizacionales
que deben ser periddicamente actualizadas. Las
mismas se han disefiado siguiendo la teoria en
lo que concierne a las dimensiones de analisis
gue se establece para diferenciar las culturas de
las organizaciones.

Como el Modelo SER H4 MM2 (Lorenzo, C.A.
y Lorenzo, M. N., 2021; Lorenzo, C.A.,
Lorenzo, M.N. y Lorenzo, M., 2019; Lorenzo,
C. A., 2015; Lorenzo, M.N., 2015; Lorenzo,
C.A.y Lorenzo, M. N, 2015; Lorenzo, C. A. y
Lorenzo M. N. 2013a, 2013b) cuenta con 8
variables desarrolladas. La cultura
organizacional es la que se constituye la
variable “directriz’ de las mismas. Lo que
quiere decir que la tipologia cultural que tiene
establecida (ADN y secuencia genética),
influye en forma determinante en el
comportamiento del resto de las variables para
que la organizacion se encuentre saludable por

consistencia con la cultura. Las variables de
Modelo SER H4 MM2 son: la Cultura, el Poder,
el Liderazgo, la Comunicacion, la estructura y
procesos  organizacionales, los Modelos
Mentales, la Estrategia y el Contexto.

También hemos considerado que, para nosotros,
la variable Poder es de suma importancia
porque es la que da la “voluntad” de decision,
seleccionada, al proceso de toma de decisiones.
Por eso mismo existe todo un proceso en el
manejo del poder con el llamado “sistema
politico” de la organizacion. El mismo tiene
como elementos principales los valores (pero
también las necesidades, los deseos y los
intereses), el poder, la influencia, las
coaliciones (donde las hay formal o
informalmente), y la negociacion. Para tratar
este aspecto fundamental, de acuerdo a Edgar
Schein (1988), las organizaciones humanas que
se pueden ir modificando con la cultura, y
también con los cambios culturales realizados a
través del sistema politico (epiginesis) en
relacion con las demas variables del Modelo en
relacion sistémica; al respecto, se han disefiado
cuatro tipologias.

Esto forma, para cada tipologia, lo que
llamamos la “Configuracion Organizacional”.
También en este caso hemos hallado
dimensiones con diversos autores referenciados
en la bibliografia, para definir las tipologias,
pero esta vez en relacion con las tipologias
culturales.

Esta matriz se complementa con otra constituida
entre las variables. Es la matriz llamada de
“Conceptos Puente Relacionadores”. Esta
matriz es clave para aplicar la dindmica
sistémica entre variables. La forma que
encontramos de relacionar las variables entre si
es encontrar, desde la teoria del Modelo SER
H4 MM2, un concepto “core” que relacione mas
fuertemente que otros una variable con otra, y
que ademas vincule en alto grado los mas
importantes conceptos de cada una de las
variables con cada una de las otras.

Esta herramienta es la que permite
tedricamente, y que hemos revelado en campo
de organizaciones en esta linea de
investigacion, diagnosticar si una organizacién
desde la busqueda de objetividad, esta en vias
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de tener alguna enfermedad intangible o ya la
tiene. Lo que se puede ver verificado por lo
tangible organizacional, desde los nimeros. No
desde una situacion sino desde una dinamica
sistémica. Veremos al analizar estas matrices, Si
los desvios comportamentales hay situaciones
gue nos pueden poner en situacion de atencién,
de enfermedad o salud. También nos da indicios
gue podemos estudiar, en las areas y sus
procesos, para ver si el estado de atencién o de
enfermedad principalmente son reales o se han
producidos cambios o0 adaptaciones mutuas en
los procesos que deberian haber sido
informados y que representan un aprendizaje en
el sistema y el Modelo para esa organizacién en
particular. Es decir que se pueden producir
realimentaciones emergentes de la actividad o
de las decisiones que se tomen dentro de lo
habitual y la periodicidad del control del
sistema.

Ademas, lo ipegenético ya va preparando la
decision de tratamiento de una enfermedad o
molestia organizacional que repercute en el
desenvolvimiento de la misma, visto desde lo
intangible y también en las repercusiones
tangibles.

Este modelo tiene herramientas de analisis, pero
tenemos conciencia de que las decisiones
humanas tienen un marco omnipresente que
tiene que ver con el comportamiento humano.
Todo lo que vemos en la descripcion de un
comportamiento  politico, y ademas las
limitaciones de percepcion y los sesgos que
hacen que pocas veces haya un tratamiento
objetivo cuando los decididores son mas de uno
0 dos, mas el ADN cultural y la capacidad para
pensar, conocer y actuar de los dirigentes y
personal de la organizacion, en el marco de su
tipo cultural, modelo mental y sistema politico.

A partir de estas herramientas y los datos e
informacién que brindan al proceso de decision,
podemos describir la herramienta llamada
“Metaprocesos”.

Los Metaprocesos fueron creados como una
herramienta que permite realizar tratamientos
ad hoc para las enfermedades organizacionales
a tratar, de manera metaférica encontrar las
drogas, la dosificacién de las mismas, el modo
de intervencién cuando hay que hacerlo en los

lugares del “cuerpo” organizacional” en donde
actuar. Esto se hace en base a un andlisis
adicional “por interespecialidad sistémica” de la
biologia de esa organizacion, segun lo
informado por las tipologias de ADN
organizacional, su sistema politico tipogenético
e ipegenético, surgido de las Configuraciones
Organizacionales. Para ello presentamos los
Metaprocesos que describen esta herramienta.

Conceptos relacionadores 'y metéfora
bioldgica, cerebro/mente

Los conceptos relacionadores (los conceptos de
conocimiento que relacionan en una matriz dos
elementos), los podemos incluir en una
submetafora del cerebro dentro de la biol6gica
y tomarlos como analogos de la substancia
blanca del mismo.

El ser humano en su evolucién, tiene
demostrado neurocientificamente por John
Allman de Caltech, quien trabaja en Ila
evolucion cerebral de los mamiferos que
comparativamente, por ejemplo con los monos,
el hombre ha crecido muchisimo el l6bulo
frontal, principalmente en el neocortex y con
ello, lo que importa mas adln, se produjo un
desmesurado crecimiento de la materia blanca
lo que permite la relacién con otra zonas del
cerebro que potencian la capacidad evolutiva
para el pensamiento abstracto y conceptual de
alto nivel, que es de lo que estan compuestas las
habilidades cognitivas superiores.

Es esta evolucion cerebral que tomamos como
metéfora con los conocimientos
neurocientificos que hacen a la neurocognicion,
tomamos las variables y dimensiones de las
configuraciones organizacionales
principalmente como si fuese un neocortex
cerebral, y los conceptos relacionadores
(puente) potenciando como la materia blanca la
capacidad de desenvolvimiento organizacional,
deduciendo desde alli el diagndstico del estado
de una organizacion y dando un estado de salud
entre excelente, muy bueno o al menos bueno.

Son los marcadores de desenvolvimiento de los
conceptos relacionadores de cada una de las
tipologias organizacionales, en una de las cuales
se encuentra cada organizacion, las que
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permiten conocerlo. Porque el conocimiento y
aplicacién de estos conceptos, son los que lo
permiten.

Por otra parte, desarrollando mas ampliamente
el despliegue metaférico realizado, los
neurocientificos que buscan el sistema de
circuitos neocorticales que subyace al lenguaje,
la creacion de herramientas, el sentido de
propagar la inteligencia social y la teoria de la
mente, dicen que residen en zonas asociadas al
neocortex.

Esto permite, en la sociedad, la capacidad de
actuar en conductas complejas y hasta la
adquisicion de una cultura. Para esto el cerebro
necesita de mayor nimero de neuronas. Ello ha
permitido la aparicion de destrezas mentales a
través de un cableado unico.

Ese cableado es el que tomamos como metafora
en el modelo SER H4 MM2 para mostrarlo
como réplica del cerebro humano en el marco
de su biologia. La conexion interna para facilitar
una hiperconexion externa. Eso es lo que
permitié la evolucion positiva del cerebro, lo
que esta sefialando que, para nosotros, el
cableado disefiado con los conceptos
relacionadores, es lo que permite la evolucion y
capacidad de las organizaciones segun el tipo de
cultura que tengan. EIl neocortex presiona sus
partes en un Gnico instrumento, y permite que
grupos y equipos de seres individuales se
sincronicen en redes cerebrales funcionales:
brainets.

Los conocimientos en los  conceptos
relacionadores del SER H4 MM2 deben ser
actualizados cada cierto tiempo, determinado
por los acontecimientos externos e internos
impactantes y sostenibles como tendencias. Lo
que importa es el método que consiste en
instrumentos del SER H4 MM2, ya que los
conocimientos pueden cambiar segin las
variables de cada modelo, como éste de
intangibles, y el resto de las técnicas que cada
modelo aplica, como asi también la relacion de
marcadores que se disponen.

DESCRIPCION SINTETICA DE LOS
METAPROCESOS

Los Metaprocesos del Modelo SER H4 MM2
(2010) son cinco que nombramos a
continuacion con una breve descripcion y
finalidad de cada uno:

Abordaje y gestion de la complejidad 1).
Tiene que ver con la percepcion de la realidad
interior y exterior a la organizacion.

La finalidad es conocer como mejorar, a traves
de la complejidad especifica de cada tipo de
empresa, el pensamiento y la accion de la
organizacion hacia su coherencia interna sin
reprimir la innovacion y proyectarla hacia el
contexto.

Abordaje y gestién del ser humano en el
trabajo 2). El planteo es el de perfilar los
individuos y grupos/ equipos en una
articulacion de competencias/actitudes para el
mejoramiento  del clima interno, la
productividad y la competitividad de la
organizacion en cada tipo de cultura
organizacional.

La finalidad es como mejorar, a través de
integrar adecuadamente en la estructura y
procesos de trabajo, el pensamiento y la accién
de la organizacidn hacia su coherencia interna.
Esto contiene pasos y acciones con
caracteristicas distintas, pero sin embargo
conserva algunas parecidas al Metaproceso
anterior.

Abordaje y gestion del capital social, la moral
y la ética 3). El planteo pasa por propender a
una mejora del Capital Social y la
Responsabilidad Social dentro de cada tipo
cultural y magnitud de la organizacion, teniendo
en cuanta los factores de género y etariedad si
los hay. Se constituye en un activo y/o
patrimonio organizacional.

La finalidad es mejorar la organizacion, a través
de integrar a los individuos y grupos de trabajo
en principios y/o valores adecuados a la
organizacion en donde se desempefian a través
de acciones de desarrollo.

Los Metaprocesos mantienen una integridad
que dividimos a efectos de un mejor analisis,
pero su implementacion necesariamente los une
en un programa comln a pesar de las
caracteristicas distintivas de cada uno.
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Abordaje y gestion del aprendizaje
organizacional 4). De lo que se trata es
propender a una mejora sostenida de la
organizacion basada en los equipos de trabajo,
que contribuya a la creacion y difusion del
conocimiento con herramientas informaticas
gue conserven el conocimiento valido y
actualizado para todos los que los requieran, e
impulsen en todos los miembros de la
organizacion la voluntad en ese sentido.

finalidad es mejorar la organizacion, a través de
integrar a los individuos y grupos de trabajo con
libertad para la innovacion y/o el cambio,
basado en los aspectos culturales acordes con el
hecho de que la organizacion aprenda de su
funcionamiento interno y en relacion con la
percepcion de los impactos del contexto.

Hay que realizar pasos y acciones que permitan
el aprendizaje organizacional a través de
equipos, basado en las expectativas de
aprendizaje individual como forma de
integracién para cada tipo cultural y magnitud
organizacional. Se trata de permitir el desarrollo
individual y organizacional.

Gestion de valuacion y posicionamiento ante
el contexto 5). Es un Metaproceso en el que
convergen todos los demas mencionados
anteriormente, con una intensa relacion con el
primero en lo que hace a la percepcion de la
realidad que cada organizacion logra “ver”.

Si bien los Metaprocesos descriptos se estudian
y aplican en las organizaciones en funcién de un
enfoque individual (basado en aspectos diversos
para el andlisis e intervencion), los mismos
mantienen una determinada integridad al
contribuir en el desarrollo de programas que
canalizan los procesos administrativos de la
empresa y que contaran con indicadores de
avance, mediran las limitaciones encontradas
para realizar los ajustes que se vayan
considerando necesarios.

Por ende, las disfunciones y las enfermedades
se procesan sistémicamente a través de los
Metaprocesos, derivando en la conformacion de
programas de cambio, a fin de mejorar la
situacion diagnosticada. Los Metaprocesos del
Modelo SER H4 MM2 funcionan sobre
procesos organizacionales. El tratamiento de las
problematicas y disfunciones debe ser

coordinado sobre la existencia de estos procesos
para que guarde consistencia en cada uno de
ellos, buscando como finalidades la mejora
organizacional.

NUEVO PARADIGMA DECISORIO Y
HERRAMIENTAS DEL MODELO

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 espontaneas 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 ésta 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.

El Modelo SER H4 MM2 intenta ser una
duplicacién de la organizacion, y ésta 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
biolégico. La utilidad de esta duplicacion para
el analisis, diagnéstico y tratamiento esta dada
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).

Acé retomamos el tema de la organizacion en si.
La cuestidn se complejiza cuando las decisiones
son tomadas por dos 0 mAas personas, con
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jerarquia o sin una jerarquia de autoridad, es
decir mas 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.

Lo que sucede en organizaciones segun su
forma de constituirse, y también por su
magnitud, es que las decisiones directivas y
estratégicas no pasa s6lo 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 agrupadas por
los coincidentes; o sectores de la organizacién
que se sostienen en el tiempo por valores y
principios también.

Esto activa por lo general una etapa de
negociacion cuya duracién 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 llevé 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 y
comportamientos.

Llegamos a cuatro tipologias que estan en
relacion con la cultura, pero el sistema politico
es un factor ipegenético 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.

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.

Asi para plantear modelos, filtrar datos vy
convertirlos en informacion, aplicar tecnologias
informéticas 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
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 mas programado aungue
también con intervencion importante del ser
humano en las organizaciones.

PALABRAS CONCLUSIVAS

Hemos desarrollado la que llamamos Metafora
Bioldgica en la Clinica Organizacional, por la
cual, al igual que el conocido libro de Gareht
Morgan, utilizamos una metafora de una ciencia
que se encuentra en rapida evolucion, como es
la biologia que entiende a todo al ser humano,
para comprender mejor las organizaciones
aplicando un Modelo de Gestion de Intangibles
que, en nuestra linea de investigacion, lleva 22
afios comenzada en la FCE de la UNICEN y
replicado en los trabajos de campo en la
Facultades de Ingenieria y Agronomia de la
misma Universidad.

Con cierta brevedad hemos hablado de una
herramienta denominada Modelos Mentales, en
la cual estamos trabajando desde hace ocho
afios, que naci6 en la incursion en los
conocimientos actualizados de las
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neurociencias y la neurocognitividad con la
finalidad de aplicar a la administracién vy
gestion de las organizaciones de todo tipo y
magnitud, y que hemos sometido a
relevamientos en nuestra zona de influencia
universitaria donde las organizaciones son
pequefias, medianas y emprendimientos. Para
tener referencias del marco tedrico nos
dirigimos a la bibliografia propia y de otros
autores referentes para las publicaciones que
hemos realizado relacionadas con los temas
expuestos. Nos hemos subido a los hombros de
algunos referentes importantes por sus aportes a
través del tiempo, en la bibliografia que tienen
los trabajos propios.

Los Modelos Mentales son un perfilamiento
tedrico que lo aplicamos principalmente a los
lideres y decididores de las organizaciones para
la conduccidn de proyectos, grupos y equipos de
trabajo y actividades.

No olvidemos que el concepto de Modelos
Mentales es una de las cinco disciplinas del
libro de Peter Senge para el desenvolvimiento
inteligente de las organizaciones que buscan el
aprendizaje organizacional, para obtener
resultados efectivos poniendo el foco en el ser
humano.

Otro aspecto importante del presente trabajo es
tomar el tema de la Tecnologia como un aspecto
vital que impacta en la cultura organizacional
(ADN), variable “directriz” del Modelo, tal
como la vemos desde nuestra inicial referencia
en la investigacion a comienzos del siglo XXI,
desde Edgar Schein y su libro “Cultura y
Liderazgo” que impacto fuertemente en la teoria
de la organizacion en los afios "90, a fines del
siglo pasado.

Tomando a varios autores, y sobre todo a un
texto breve, concreto y agil hemos reflexionado
sobre la tecnologia y el impacto de la misma en
la cultura presente y futura. El texto a que nos
referimos es el del difusor Joan Cwaik, ademas
de otros que referenciamos en la bibliografia.
Son parte dela actualizacion del conocimiento,
a tener en cuenta de nuestro Modelo de
Intangibles para la administracion y gestion de
la organizacién denominado SER H4 MM2.
También incursionamos, con la redaccion de
comentarios y preguntas propias, en aspectos

seleccionados de libros muy actuales del
filésofo Byung-Chul Han, ya mencionados en el
desarrollo del tema.

La actualizacion del Modelo SER H4 MM2, la
estin  realizando nuestros  equipos de
investigacion en la Facultades de Agronomia de
la UNICEN a partir del segundo afio de
pandemia 2021 y que prosigue en 2022 dentro
de los proyectos que se encuentran vigentes en
el Programa de Incentivos a la Investigacion del
Ministerio de Educacién de la Nacién, en el cual
todos sus integrantes, de mas de tres afios en
investigacion, se encuentran categorizados y
uno de ellos con categoria para dirigir proyectos
de investigacion.

Estamos, como siempre, abiertos a realizar los
contactos que requieran para el crecimiento de
inteligencia colectiva en la actividad académica
y profesional que realizamos.

El Modelo tiene, como resultado de las
investigaciones, varios instrumentos de
diagnostico y tratamientos de disfunciones y/o
enfermedades organizacionales que se realizan
a través de herramientas de analisis y conceptos
“puente” o relacionadores entre las 8 variables
que le dan a su interpretacion una dinamica de
enfoque sistémico. El desarrollo concreto vy
breve sobre configuraciones organizacionales,
tipologias culturales y del sistema politico,
conceptos “puente” en las matrices para lograr
la dinamica sistémica del mismo, y los
Metaprocesos para el andlisis del tratamiento de
las disfunciones (enfermedades de Ia
organizacion).

En este escrito presentamos un abordaje al
mismo mediante la metafora bioldgica de las
organizaciones; el ADN biol6gico y la
secuencia genética que nos permite, a nuestro
entender, ver mejor la Organizacién relacionada
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 actualizacién por los
equipos de investigacion en este momento.

El Modelo se encontré en 2021, y prosigue en
2022, en una etapa de actualizacion, con
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revisiobn de conceptos e incorporacion de
nuevos, que han sido desarrollados
tedricamente en estos Ultimos 10 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 ultimos
ocho afios, al igual que se realiz6 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

BIBLIOGRAFIA

Cwaik, J. (2021) “El dilema humano”. 1ra.
Edicidn, Ed. Galerna, Ciudad Auténoma
de Bs. As-Argentina.

Damasio, Antonio (2018) “El extraio orden de
las cosas. La vida, los sentimientos y la
creacion de las culturas”. Editorial
Destino, Barcelona-Esparia.

Hustvedt, S. (2021) “ Los espejismos dela
certeza”. lra ed. Seix Barral, Grupo
Editorial Planeta. Ciudad Autonoma de
Buenos Aires.

Lorenzo, Carlos A. y Lorenzo, Ma. Natalia
(2021) “Los Modelos de intangibles de
organizaciones: instrumento clave para
conducirlas, administrarlas y
gestionarlas”. VII Conlad — X Encuentro
Internacional de Administracion de la
Region Jesuitica Guarani en la nueva
normalidad. Lema: “Formando
Administradores-Lideres Sustentables en
la nueva normalidad”. Facultad de
Ciencias Econémicas — Universidad
Nacional de Misiones — 7 y 8 de
septiembre. Posadas, Misiones. ISSN:
2451-6589 —Pag.. (en periodo de
impresion). Universidad Nacional de
Misiones, Facultad de Ciencias
Econdmicas, Departamento de
Administracion
http://conlad.Fce.unam.ar

Lorenzo, Carlos Alberto y Lorenzo, Maria
Natalia (2019) “Modelos Mentales,

gue en algunos casos han tenido una
continuidad sobre el mismo ejemplo de caso.
Concluimos entonces, en lo que es un Modelo
de Clinica Organizacional y un nuevo
paradigma del proceso de toma de decisiones.

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

Neurociencias y Gestion: Un cambio
paradigmatico en la Teoria de la
Decision”. ISBN: 978-620-0-01412-2.
Pags: 85. Editorial Académica Espafola
(International Book Market Service Ltd).
Beau Bassin, Mauricio.

Lorenzo, Carlos A.; Lorenzo, Ma. Natalia;
Lavandera, Marcos (2019) “Hacia un
nuevo paradigma de la decisiobn en
gestion: intervenciébn  de  emo-
sentimientos, inconsciente, intuicion e
instintos”. VI Congreso Latinoamericano
de Administracion (Conlad) y IX
Encuentro Internacional de
Administracién de la Region Jesuitico
Guarani-R.C.D. N° 046/19. Lema “La
administracion, el administrador, gestor
de la cultura emprendedora y aportes al
desarrollo nacional e internacional”.
Facultad de Ciencias Econdmicas —
Universidad Nacional de Misiones — 9y
10 de septiembre. Posadas, Misiones.
ISSN: 2451-6589 —P4ag.: (en periodo de
impresion). Universidad Nacional de
Misiones, Facultad de Ciencias
Econdmicas, Departamento de
Administracion
http://conlad.Fce.unam.ar

Lorenzo, Carlos Alberto (2015) “Los
Gammaprocesos Yy su inclusion en los
Metaprocesos del Modelo SER H4:
equipos innovadores de aprendizaje org.
en el marco de escenarios”. II Congreso

“LA ADMINISTRACION ANTE LOS RETOS DE LOS NUEVOS ESCENARIOS Y EL ADMINISTRADOR COMO FACTOR
ESTRATEGICO EN LA INNOVACION, TECNOLOGIA Y MANAGEMENT” | Volumen Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN
2451-6589. 82 CONLAD 2022 — RCD N2066/22 — RCD N° 025/22 FCE — UNaM-. Pagina 55 de 91.


http://conlad.fce.unam.ar/
http://conlad.fce.unam.ar/

CONLAD A
82 CONLAD - 11° Encuentro Internacional de Administracion

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN 2451-6589

Lat. de Adm. (Conlad) y V Encuentro
Internac, de Adm. de la Regidn Jesuitico
Guarani. Res. C. D. N°033/15. Lema” La
Adm. y el emprendedor a la vanguardia
de los desafios del Siglo XXI”. 14 y 15
de septiembre. Posadas, Misiones ISSN:
2451-6589 — P4g.: 103-116. Univ. Nac.
de Misiones, Fac. de Cs. Econémicas,
Depto. de Adm.
http://conlad.fce.unam.ar

Lorenzo, Maria Natalia (2015) “La vision en los

escenarios de futuros organizacionales: la
Cultura, el Sistema Politico y las
Configuraciones Organizacionales en el
disefio de escenarios”. II Congreso
Latinoamericano de  Administracion
(Conlad) y V Encuentro Internacional de
Administracion de La Region Jesuitico
Guarani. Res. C. D. N°033/15. Lema” La
Administracién y el emprendedor a la
vanguardia de los desafios del Siglo
XXI”. Facultad de Ciencias Econémicas
— Universidad Nacional de Misiones. 14
y 15 de septiembre. Posadas, Misiones
ISSN: 2451-6589 - Pag.. 130-144.
Universidad Nacional de Misiones,
Facultad de Ciencias Economicas,
Departamento  de  Administracion
http://conlad.fce.unam.ar

Lorenzo, Carlos Alberto y Lorenzo, Maria

Natalia (2015) “Gestionar
organizaciones con un abordaje
Cultural/Politico integrado: elementos de
la Cultura y el Sistema Politico
Organizacional en un Modelo de Gestion
Parte I”. XXXI Congreso Nacional de
ADENAG “Aprendizaje y cambio en un
nuevo  paradigma  organizacional”.
Asociacion Nacional de Docentes de
Administracion General (ADENAG). 21
al 22 de mayo. Instituto Académico
Pedagdgico de Ciencias Sociales-
Universidad Nacional de Villa Maria-
Villa Maria — Pcia. De Cordoba. Pag.: 11.
ISSN 1853-0796 Asociacion Nacional de
Docentes de Administracion General
(ADENAG).

http://www.adenag.org.ar/congresos/nac
ionales

Lorenzo, Carlos Alberto y Lorenzo, Maria

Natalia (2013a), “La decision intuitiva y
la innovacidn: aspectos de neurociencias
y métodos de exploracion”. V Jornadas
de Administracion Del Nea-I11 Encuentro
Internacional de Administracion de la
Region Jesuitico Guarani. Univ. Nac. de
Misiones  Facultad de  Ciencias
Econdmicas Departamento de
Administraciéon. 2 Y 3 de septiembre.
Posadas, Pcia. de Misiones. Pag.: 20.
ISSN: 2313-996X. Universidad Nacional
de Misiones, Facultad de Ciencias
Econdmicas, Departamento de
Administracion. conlad.fce.unam.edu.ar

Lorenzo, Carlos Alberto y Lorenzo, Maria

Natalia (2013b) “Identificacion de
Enfermedades Organizacionales a través
del Modelo SER H4”. V Jornadas de
Administracion del Nea-1ll Encuentro
Internacional de Administracion de la
Regiodn Jesuitico Guarani. Univ. Nac. de
Misiones  Facultad de  Ciencias
Econdmicas Departamento de
Administracion. 2 y 3 de septiembre.
Posadas, Pcia. de Misiones. Pag.: 26.
ISSN: 2313-996x. Universidad Nacional
de Misiones, Facultad de Ciencias
Econdmicas, Departamento de
Administracién. conlad.fce.unam.edu.ar

Lytton, W. (2002) “From Computer to Brains

Foundations of computation
Neuroscience”, Springer, NY, 2002
pag.88.

Maturana, Humberto; Varela, Francisco (1996)

“El Arbol del Conocimiento”. Unigraf,
Espafia.

Schein E. H. (1988) “La cultura empresarial y

el liderazgo”, Plaza y Janes Editores,
Barcelona, Espafia.

Taleb, N.N. (2013) “Antifragil: Las cosas que

se benefician del desorden”. Editorial
Paidés. Coleccion Transiciones. Buenos
Aires-Argentina.

“LA ADMINISTRACION ANTE LOS RETOS DE LOS NUEVOS ESCENARIOS Y EL ADMINISTRADOR COMO FACTOR
ESTRATEGICO EN LA INNOVACION, TECNOLOGIA Y MANAGEMENT” | Volumen Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN
2451-6589. 82 CONLAD 2022 — RCD N2066/22 — RCD N° 025/22 FCE — UNaM-. Pagina 56 de 91.


http://conlad.fce.unam.ar/
http://conlad.fce.unam.ar/
http://www.adenag.org.ar/congresos/nacionales
http://www.adenag.org.ar/congresos/nacionales

CONLAD A
82 CONLAD - 11° Encuentro Internacional de Administracion

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN 2451-6589

PROPUESTA DE UNA APLICACION DE MODELOS DE INVENTARIO PARA MEJORAR
LOS PROCESOS DE GESTION DE STOCK EN PEQUENAS EMPRESAS

Montini Aldo Dario

aldomontini73@gmail.com

Mazzola Norma Cristina

mazzolan@gmail.com

Andersson Catherine Elizabeth catheandersson@gmail.com

Facultad de Ciencias Econdmicas de la UNaM

RESUMEN

El presente articulo se ha cimentado en el
ambito de las actividades del proyecto de
investigacion 16/E1042 Pl, denominado
“Desarrollo de Sistemas de Informacion
Contables Simplificados para las Pequefias
Empresas de Posadas. Procedimientos,
Modelos y Utilidad”. La propuesta de gestion de
inventarios, desarrollada en torno a dos modelos
tradicionales de programacion lineal y el
andlisis adicional de la determinacion de cada
uno de los costos intervinientes en ellos,
establecen una herramienta conveniente que
viene a completar las ya enunciadas en el
trabajo presentado en el 7° CONLAD, referidas el
establecimiento de una Planilla de Caja Transitoria
y una Planilla Simplificada de Acumulacion de
Costos de Produccidn. Para el desarrollo, abordaje y
disefio de la herramienta propuesta, en funcion de
las necesidades de las Pequefias Empresas, se
recurri6 a  entrevistas  semi-estructuradas,
informales, no directivas. En este sentido nos
centraremos en los modelos de Compra sin déficity
compra con déficit, el Método ABC y el modelo
de Tablero de Comando habida cuenta que
representan en gran medida a las limitaciones e
incertidumbres que se plantean en nuestro universo
de andlisis. Esta propuesta que complementa y
fortalece la vision holistica de la organizacion tiene
el objeto de simplificar el proceso de toma de
decisiones y propiciar la adecuada utilizacion de los
recursos.

PALABRAS CLAVE

Sistemas de informacion. Administracion.
Gestion de Inventarios. Modelos simplificados.
Pequefia Empresa.

ABSTRACT

This article has been based on the scope of the
activities of the research project 16/E1042 PI,

called "Development of Simplified Accounting
Information Systems for Small Businesses in
Posadas. Procedures, Models and Utility". The
inventory management proposal, developed
around two traditional linear programming
models and the additional analysis of the
determination of each of the costs involved in
them, establish a convenient tool that completes
those already enunciated in the work presented
in the 7th CONLAD, referring to the
establishment of a Transitory Cash Sheet and a
Simplified Production Cost Accumulation
Sheet. For the development, approach and
design of the proposed tool, according to the
needs of Small Businesses, semi-structured,
informal, non-managerial interviews were used.
In this sense we will focus on the models of
Purchase without deficit and purchase with
deficit, the ABC Method and the Dashboard
model given that they represent to a large extent
the limitations and uncertainties that arise in our
universe of analysis. This proposal that
complements and strengthens the holistic vision
of the organization aims to simplify the
decision-making process and promote the
proper use of resources.

KEYWORDS

Information systems. Management. Inventory
management.  Simplified models. Small
company.

INTRODUCCION

Justificacion

Como ya fuera detectado en el desarrollo del
proyecto de investigacion referenciado, las
pequefias organizaciones en general, carecen de
experiencia y conocimientos técnicos para
efectuar un adecuado proceso de toma de
decisiones en cuanto al flujo del dinero, su
relacion con el mantenimiento de un stock
adecuado de mercaderias y la determinacion de
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los costos que esta tarea implica a fin de
mantener una rentabilidad adecuada. Los
modelos de stock deterministicos y
probabilisticos tradicionales, basados en la
delimitacion de la cantidad 6ptima de pedido
nos acercan una alternativa de solucion parcial,
ya que se basan en supuestos de variables que
adoptan un comportamiento constante, y no
especifican acabadamente los componentes que
deben ser tenidos en cuenta a la hora de
establecer los diferentes costos que los propios
modelos toman para indicar la resolucion
matematica. En este sentido nos proponemos
establecer un marco de referencia para la
cuantificacion especifica de los aspectos
sefialados anteriormente que posibilite su
adecuada utilizacion por parte de estas pequefias
organizaciones, en contextos reales, inciertos y
cambiantes.

No se puede soslayar que de estas pequefias
empresas depende, en importante medida, la
creacion y mantenimiento de puestos de trabajo,
la distribucién arménica de la produccion y la
riqueza en términos geograficos asi como el uso
eficiente de los recursos disponibles. Ademas,
debemos tener en cuenta su versatilidad para
adecuarse a los cambios tecnolégicos y
econOdmicos y en muchos casos detectar nuevos
procesos, productos y mercados. Es por ello que
adquiere relevancia la participacion dentro del
marco institucional de la Facultad de Ciencias
Econdémicas, de investigadores, docentes y
profesionales, a fin de generar propuestas,
instrumentos y modelos que propicien una
gestién adecuada vy eficiente en estas pequefias
organizaciones. Generalmente los gestores de
estos emprendimientos son reticentes a la
utilizacién de nuevas préacticas o metodologias
para la administracion de sus empresas, debido
a que sostienen que abarcan aspectos tedricos,
de poca aplicacion practica y alejados de la
realidad econ6mica y operativa de sus
organizaciones. A tal efecto se pretende realizar
aportes en torno a la gestion de inventarios que
demuestren la utilidad de las técnicas
tradicionales y establezcan una conexion
efectiva con la realidad de la gestion de estas
organizaciones.

Problema

La observacion y analisis de la administracién
de los pequefios emprendimientos de la ciudad
de Posadas, demuestran la utilizacion de escasas
técnicas y herramientas aporten racionalidad
que racionalidad a la toma de decisiones y al
control del desarrollo del trabajo. En cuanto a la
gestion de los inventarios se utilizan métodos
rudimentarios en general, que se circunscriben
a la cuantificacion del stock sin tener en cuenta
el control, necesidades de unidades minimas,
tiempos de reposicion y pérdidas de ventas,
propiciando esta situacion, ambientes de
incertidumbre y utilizacion deficiente de los
recursos disponibles.

Objetivos 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 Informacion
Contable para las pequefias empresas de la
ciudad de Posadas y los Profesionales de las
Ciencias Econdmicas.

Especificos: -Determinar las prioridades y
principales requerimientos de esquemas Yy
reportes de informacion de los gestores, sobre la
base de un diagndstico inicial.

-Establecer lineas de comunicacion entre los
docentes de las catedras de Sistemas
Administrativos y Actuacion Profesional 11 de
la Facultad de Ciencias Economicas 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
herramientas adicionales a los modelos de
gestion de inventarios presentando una
aplicacion conjunta de los Modelos de
Inventario de compra con y sin déficit, el
Método ABC y el modelo de Tablero de
Comando con el fin de demostrar su utilidad a
la hora de organizar la distribucién del almacén,
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como asi también obtener informacion precisa
para el control y mejora de los procesos de la
gestion del stock.

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 promocién de mipymes y desarrollo
del empleo.” Codigo de Identificacion N°
16/E195. Periodo de Ejecucion: 01/01/2018 al
31/12/20109.

-Proyecto de Investigacion: “Las pequefias 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. Codigo de
Identificacion ~ N°  16/E156.Periodo  de
Ejecucion: 01/01/2013 al 31/12/2014.

-Proyecto de Investigacion: "Estudio del
vinculo y las relaciones de poder en el &mbito
de la administracion de empresas familiares.
Sucesion, gestion y desarrollo”. Aprobado por
Resolucion CD N° 055/11. Cddigo 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 pequefas 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. Codigo 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 Actuacién Profesional 11 resultd
fundamental en esta actividad.

MARCO TEORICO

Los hechos econdmicos desarrollados por las
pequefias empresas deben ser expresamente
conocidos en el &mbito de la gestion para
establecer un sistema de toma de decisiones
efectivo. Es evidente que el adecuado
mantenimiento 'y administracion de los
inventarios adquiere en este aspecto una
relevante importancia, especialmente si el
entorno establece ambientes criticos y de alta
incertidumbre. La inversién requerida en el
adecuado  mantenimiento de  “unidades
disponibles” establece la necesidad de disponer
del capital de trabajo necesario 0 en su caso
incurrir en el endeudamiento para cumplir con
el objetivo deseado. Esta inversion debera
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aplicarse a diferentes costos que deberan
incluirse en el precio del producto a fin de
tender al racional equilibrio econémico y
financiero de la organizacion. El estudio de los
inventarios surge como un medio de solucion
para periodos de escases que aseguran la
subsistenciay el desarrollo de las actividades de
una empresa. Su principal propdsito es
proporcionar a la empresa la cantidad de
mercaderias, materiales, materia prima Yy/o
insumos necesarios para lograr su continuo y
normal funcionamiento, de manera tal que la
organizacion cumpla con su rol fundamental de
afrontar la demanda tanto en el proceso
productivo como en el comercial.

En resumen, el andlisis del Sistema de
inventario debe proporcionar respuestas en
aspectos tales como: Articulos que deben
mantenerse en el inventario, su cantidad y punto
de pedido, con el objeto de mantener su costo en
un rango Gptimo, estableciendo el sistema de
control mas adecuado para cada caso. De esta
manera y conforme al objetivo planteado en el
presente articulo es necesario recapitular los
aspectos basicos de los modelos de “compra sin
déficit” y “compra con déficit”.

MODELO DE COMPRA SIN DEFICIT

Las decisiones que deben tomarse para discernir
las incégnitas que nos presenta la
administracion de inventarios, se pueden
satisfacer empleando criterios econémicos, lo
que conllevara en nuestro caso a la reduccion de
los costos intervinientes. A tal efecto es
necesario contar con una estructura de costos
adecuada y reglas claras que permitan su
determinacion efectiva. En el Grafico 1 se
exponen los costos intervinientes en el modelo
de compra sin déficit de acuerdo al siguiente
detalle:

-Costo unitario del articulo que es aquel que
proviene de comprar una unidad del producto,
cuyo costo total se obtiene ponderando su valor
por la cantidad demandada.

-Costo de ordenar la compra que es el costo de
las tareas y acciones necesarias para realizar una
nueva y no comprende del nimero de articulos
que tenga el lote.

-Costo de mantenimiento de inventarios
necesariamente se asocia al tiempo de
permanencia de las unidades en stock. Por
consiguiente, puede involucrar aspectos tales
como costo del capital, de almacenamiento,
seguros, sueldos y cargas sociales, costo de
pérdidas, mermas y costos de obsolescencia
entre otros.

Gréfico 1. Identificacion de los costos del modelo de compra sin déficit

Costo Total Anual =C

Costo total

Punto de cogto thinimo

costo de mantenimiento/ almacenamiento

Costo de ordenar una compra

C unitario I‘/ Q optimo
} |

Cantidad pedida Q

Fuente: SHAMBLIN, J.; STEVENS, G. (1982)
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Este modelo se basa en la obtencion de la
cantidad optima de pedido, considerando dicha
optimizacion en funcion a la minimizacion de
los costos incurridos. Los supuestos en que se
basa son:

La demanda es constante y conocida.
El plazo de entrega es instantaneo y conocido.
El pedido llega en un solo lote

Los costos por ordenar un pedido y los costos
de mantenimiento son constantes y conocidos.
En este modelo no se admiten faltantes de
mercaderias, es decir se asumen los costos de
mantenimiento de un inventario considerado
Optimo para la empresa en funcién a una
demanda constante.

Al efecto de la deduccion matematica
definiremos a las variables de analisis
intervinientes

Q = Cantidad 6ptima de compra por pedido .D
= Demanda anual.

Cu= Costo Unitario del Producto.

Co= Costo por ordenar el pedido.

Cm = Costo de mantener una unidad por afo.
CTO = Costo total por ordenar un pedido.
CTM = Costo total de mantenimiento.

CP = Costo de un Periodo.

CT = Costo total del inventario anual.

T = el tiempo de un periodo expresado en una
porcion del afio.

N = Numero de periodos o de pedidos por afio.

Grafico 2- Modelo de compra sin déficit

Tasa de utilizacion o
Demanda

T

Fuente: SHAMBLIN, J.; STEVENS, G. (1982)

En el Gréfico 2 se exponen los diferentes
componentes del andlisis, manteniendo los
supuestos enunciados de esta manera debemos
tener en cuenta que el inventario maximo es
igual a la cantidad optima de pedido, que los
periodos son constantes al igual que la tasa de
demanda.

El Costo de un periodo seré:

CP=Cu*Q+Co+Cm*T*Q
2
T=Q
D

N=D
Q
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De esta manera tenemos que:

CP=Cu*Q+Co+Cm*Q*Q
D 2

Si multiplicamos cada término por D/ Q lo que
expresa la cantidad de pedidos y simplificamos
obtendremos el Costo Total:

CT=Cu*Q*D+Co*D+Cm*Q*Q*D
Q Q B 2 Q

De esta manera el Costo Total queda
determinado por:

CT=Cu*D+Co*(D)+Cm*Q

Q 2
En esta formula cabe aclarar el costo unitario de
la unidad del producto (Cu) multiplicada por la
demanda anual (D) nos expresa el capital
invertido en la compra. El costo de ordenar un
pedido de reposiciéon (Co) multiplicado por el
nimero de pedidos que se ordenan en el afio
(D/Q) o sea la demanda anual dividida por la
cantidad Optima de compra por pedido (Q),
expresan el costo anual de los pedidos. El costo
de mantenimiento de una unidad en stock por
afio (Cm) multiplicado por el inventario
promedio (Q/2), expresan el costo total de
mantener el inventario éptimo por afio.
Un procedimiento sencillo para obtener el Q
Optimo consiste en derivar la ecuacion con
respecto a Q e igualar la derivada a O (cero).

6 C=0=-Cu*D +Cm

MODELO DE COMPRA CON DEFICIT

En este modelo que en términos se basa en las
mismas  premisas que el  descripto
anteriormente, se permite el diferimiento de los
pedidos u operaciones que una vez recibida la
cantidad solicitada desaparece el déficit.
Consecuentemente los costos del déficit son
producidos por el agotamiento de las existencias
durante el periodo de tiempo respectivo y no por
las ventas perdidas.

5 Q Q? 2

Despejando Q se obtiene
Q= \/ 2*Cu*D
Cm

También podemos obtener Q de la manera
siguiente:
CTM (Costo total por ordenar) = (Demanda
anual / cantidad optima) * costo por ordenar
CTO=(D) *Co

Q

CTM (costo total de mantenimiento) =
(cantidad optima / 2) * costo de mantenimiento

CTM=Q * Cm
2
CTO=CTM

(D) *Cu=Q * Cm
Q 2

2(D*Cu) =Q (Q*Cm)
2D*Cu=Q?*“Cm

Q?’=D*Cu/Cm

o= | fezoec

Al efecto de la deduccion matematica
definiremos a las variables de analisis
intervinientes

Q = Cantidad éptima de compra por pedido.

D = Demanda anual.

S = cantidad de unidades agotadas por periodo
Cu= Costo Unitario del Producto.

Co= Costo por ordenar el pedido.

Cm = Costo de mantener una unidad por afio.
Im = Inventario maximo.
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Cd = Costo del déficit por una unidad.
CTO = Costo total por ordenar un pedido.
CTM = Costo total de mantenimiento.
CP = Costo de un Periodo.

CT = Costo total del inventario anual.

T = El tiempo de un periodo expresado en una
porcion del afio.

t: = Periodo sin Déficit
t, = Periodo con Déficit o Agotamiento
N = Numero de periodos o de pedidos por afio.

Gréafico 3 — Modelo de compra con déficit

Tasa de utilizacion o de
Demanda

t1 to

Fuente: SHAMBLIN, J.; STEVENS, G. (1982)

En este modelo el Costo Total estard
determinado por la demanda anual ponderada
por el costo unitario del articulo, el costo total
de ordenar la compra que se determinara
teniendo en cuenta el costo unitario de un
pedido y el nimero total de ordenes en el afio,
el costo de mantenimiento de unidades en
inventario y, finalmente, el costo producido por
déficit de atencion a la demanda durante el afio.
De esta manera, en primer término, debemos
determinar el costo de un periodo, donde, al
igual que en el modelo anterior, tomaremos
como variable de ponderacion la cantidad

Optima de pedidos (Q), con la diferencia que
también se deben tomar en cuenta las unidades
del déficit (S) para la demanda requerida. A su
vez, estas dos variables relevantes,
necesariamente, deberan ser consideradas en
relacion a los tiempos concordantes con cada
una de ellas, que estan determinados en funcion
a la tasa de demanda y su respectiva pendiente.
De la misma manera, se debe considerar que la
tasa de reemplazo o cobertura del déficit es
instantanea. Asi, el costo de un periodo estara
determinado por la siguiente expresion:

CP=Cu*Q+Co+Cm*t:*(Q-=S)+Cd*t.*S

Aceptando que el tiempo de un periodo esta
determinado por la cantidad 6ptima del pedido
y lademanda anual (Q/D), es posible determinar

2 2
los tiempos sin déficit y con déficit en funcion
de las cantidades correspondientes a cada uno
de ellos de la siguiente manera:
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t=(Q=S) * Q =S *Q

Q D Q D
Por consiguiente, y teniendo en cuenta lo anteriormente expresado, el costo de un periodo estard
determinado por la siguiente ecuacion:

CP:Cu*Q+Co+Cm*[QSW*[QW * [stcfj* S*Q*s
0 D 2 O D 2
Si el nimero de periodos en el afio esta determinado por la demanda total y la cantidad 6ptima de

pedidos, para obtener el costo total se deberd multiplicar cada uno de los términos de la férmula del
costo de un periodo por D/Q :

CP=Cu*Q@*D+Co*D+Cm*B (Q-S)’ *Q +Cd* S *Q*D
Q Q Q@ 2 b 2Q b ©

Realizando la simplificacion correspondiente en la ecuacién anterior se obtiene que el costo total
responde a la expresion siguiente:
CT=Cu*D+Co*D+Cm*(Q—S)?+Cd*S?
Q 2Q 2Q
Dado que la ecuacion anterior posee dos variables cuyos valores se deben obtener, y que responden a la
cantidad éptima de pedidos y a la cantidad de unidades que constituyen el déficit, aplicando derivadas
parciales se obtienen las ecuaciones que proporcionaran los valores de las mencionadas variables. De
esta manera:
Q= 2*Co*D * Cm+Cd
\ Cm \ Cd

Q:\/Z*D*(Cm+Cd)
Cm*Cd

S= \/2*Co*D * \é Cm_ .
Cd Cm + Cd

S=\/2*D*Co*Cm
Cd* (Cm + Cd)

METODO ABC PARA EL CONTROL DE Asimismo, podria utilizarse este modelo en

INVENTARIOS

También denominado Método de Pareto. Se
trata de un método muy sencillo que determina
una clasificaciébn por excepcion, esto es,
pretende controlar con mayor énfasis todas
aquellas mercaderias que poseen un porcentaje
de valor mas alto en términos de diferentes
variables de analisis, la méas usual es la
econOmica; para esto, se lleva a cabo una
clasificacion dividiendo a las mercaderias de la
empresa en tres categorias (A, B y C).

funcion a los requisitos legales para su
almacenamiento y manipulacion que exijan una
ubicacion especial de los mismos (por ejemplo,
caso de insumos para la produccion, tales como
fertilizantes, agroquimicos, etc.).

Las mercaderias catalogadas como A son
aquellas cuyo valor monetario es mas alto, es
decir, que requiere una inversion financiera
importante y, a su vez, representa un porcentaje
bajo en cantidades almacenadas en el
inventario.
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Las mercaderias catalogadas como B son
aquellas de categoria intermedia, tanto en su
valor monetario como en cantidades en
almacén.

Las mercaderias catalogadas como C, al
contrario de la categoria A, poseen un menor

valor monetario, pero poseen un porcentaje mas
elevado de cantidades en el almacen.

De todos modos, la empresa puede valerse de
otro tipo de categorizacion de las mercaderias
diferente a A, B y C, ya que esta no es taxativa,
siempre tomando en cuenta su importancia en el
inventario.

Grafico 4 — Modelo de grafico del Método ABC

Categoria 1

Categoria 4

100%a
S0%
80%
0%
B0%
50%
40%
30%
20%

B
0%

Categoria 3

Categoria 2

Fuente: elaboracion propia

El diagrama de Pareto, utilizado para la
clasificacion en ABC de las mercaderias,
denominado también como diagrama 80/20,
sirve para organizar los datos de manera que
estos se expongan de manera descendente, de
izquierda a derechay separados por barras. Este
gréafico permite, ademas, establecer un orden de
prioridades a la hora de tomar decisiones.

Como puede observarse en el diagrama, para el
caso de los inventarios, se explicaria de la
siguiente manera: el 20% de la cantidad de
mercaderias almacenada representa el 80% de
lo invertido en unidades monetarias para la
posesion de las mismas.

En el caso de la priorizacion para la correccion
de los errores, por ejemplo, en una fébrica, el
20% de las causas totales provocadas por las
malas practicas, provocan el 80% de los efectos
sufridos.

Por otro lado, el método ABC es la base del
layout (o distribucion) de una planta o deposito.
El aporte que genera su implementacion seria el
ajuste de los sistemas de almacenamiento de
cada clase o categoria para aprovechar el
espacio, ya que este es un parametro a
considerar en la gestion de la distribucion de las

instalaciones y que debe combinarse con otras
particularidades o exigencias de los productos,
tales como nivel de peligrosidad, temperatura a
la que se deben almacenar, etc.

Las empresas podran almacenar mas
mercaderias clase Ay menos de clase By C, lo
gue lograrian una reduccién de la cantidad de
productos y no habria exceso de inventario, lo
que les permitiria aprovechar mejor el espacio
dentro del almacén.

Este método les serd util para clasificar el
inventario en funcion a su valor y de su rotacion.
Sin embargo, es necesario que doten a las
instalaciones de agilidad necesaria para la
preparacion de los pedidos.

Otro aporte del método es que estas empresas
estarian en condiciones de establecer politicas
para asegurar la disponibilidad de productos que
poseen una alta demanda (Clase A) en
comparacion con los menos demandados (B y
C). Podran negociar con los proveedores
mejores condiciones, debido a que el 80% de los
ingresos de la empresa provienen de los
articulos clase A, dedicandole méas tiempo en
lograr descuentos, negociar plazos de pago y
mejores niveles de servicios.
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TABLERO DE COMANDO

Un sistema de mediciones de desempefio se
fundamenta en el Tablero de Control, que se
puede utilizar como un medio solido para
controlar y diagnosticar situaciones, ya que
genera y presenta informacion uniforme, clave
y confiable.

Se deben elegir indicadores utiles para el
diagnoéstico de acuerdo con  criterios
gerenciales, se puede definir una estructura de
informacién adecuada soportada en modernas
herramientas tecnoldgicas, faciles de utilizar.

Presentar la informacion en una plataforma
tecnoldgica es una de las particularidades del
tablero de control, cuya relacion con la
tecnologia es fundamental para su desempefio
puntual.

Alcances

Un tablero de control refleja solo informacién
cuantificable, evalla situaciones y no
responsables; no se enfoca en la accion directiva
de manera exclusiva; no reemplaza el juicio
humano y no identifica relaciones de causalidad
entre los objetivos y acciones, ni entre
diferentes objetivos.

Disefio

La funcion de mayor importancia de un tablero
de control es la integracion, que propicia la
cooperacion entre los datos originados a partir
de diversas fuentes. Para ello, debe poderse
contar con herramientas eficaces para leer todos
los datos que se encuentran en los sistemas de la
misma empresa. Luego, los datos puros, que
generalmente  aportan  cifras, revelan
informacion, si bien les falta mostrar las
relaciones con otros elementos, necesita la
contextualizacion, ya que es el ser humano
guien obtiene sus propias conclusiones. La
actualizacion del tablero es un elemento
imprescindible en el entorno actual del
mercado, es decir, cumple con la funcién de
puntualidad. Por otro lado, el facil acceso es
sindnimo de utilidad, ya que cuando el tablero
de control de claro, intuitivo y sencillo de
emplear, se utiliza mas a menudo.

A partir de estas caracteristicas, se puede
afirmar que no existe un tablero de control
Unico, cada empresa, cada area, cada usuario ha

de terminar de definir como es su herramienta
ideal, la que le aporta seguridad, confianza y
enriquece su trabajo.

Por otro lado, un indicador es una magnitud que
expresa el comportamiento o desempefio de un
proceso, que se compara con algin nivel de
referencia y que permite detectar desvios
positivos 0 negativos. Es decir, son, ante todo,
informacion.

Estructura

Este tablero de control, si bien se presenta en
forma de planilla, puede ser facilmente volcado
en una hoja de calculo o en algun software
especifico para cada caso.

Indicadores de rendimiento (KPI) para el
control de los inventarios

En la gestion de inventario, un indicador de
rendimiento (KPI, por las siglas en inglés
de Key Performance Indicator) es una medida
que se utiliza en el control del stock, el ingreso
y egreso de mercaderias y la disponibilidad de
inventario. Esta informacion auxilia en la toma
de decisiones para optimizar la planificacion y
el control del stock en funcion al rendimiento
real del almacén. La correcta utilizacion y
seguimiento de estos indicadores permite
acrecentar la productividad y alcanzar la
eficiencia de la instalacion.

Los KPI de inventario surgen de un continuo
andlisis de formulas y resultados numéricos.
Para facilitar las tareas, se procede a digitalizar
la gestién del almacén para transformar los
datos en informacion. La utilizacion de un
software de gestién de almacenes automatiza el
procesamiento de los datos de las operaciones
Ilevadas a cabo en el almacén.

¢ Cuéles serian los KPI claves para este analisis?
Algunos de los méas relevantes son:
indice de Rotura

Cuando la empresa no cuenta con mercaderias
en los depd6sitos en las cantidades y condiciones
gue demandan los clientes se produce una rotura
de stock, dado que el pedido de los mismos no
puede ser satisfecho y esto produciria
consecuencias negativas, dado que no solo se
pierden ventas, sino que también perjudica la
imagen de la empresa.
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Pedidos no satisfechos
Total de pedidos

Precision en el Picking

El picking es un proceso clave para lograr la
eficiencia en la preparacion de los pedidos en un
almacén, mediante el cual se puede lograr un
coste mas bajo por unidad servida y una entrega
mas veloz y directa hasta el destinatario final de
los pedidos. Para determinar este indicador se
debe restar del total de pedidos recibidos, los
que no fueron realizados de manera correcta en
cantidades o tipos de productos, dividido el total
de pedidos.

Total de pedidos - Devoluciones de pedidos incompletos

Total de pedidos

Tasa de entrega completa a tiempo

Este indicador mide el nimero de despachos
agrupados por cumplimiento de entregas,
considerando la fecha prometida. Es decir, mide
la eficiencia de las entregas dentro de un
periodo de tiempo (semanal, mensual, anual).
Pedidos enviados a tiempo
Total de pedidos

Tasa de rotacion de inventario

La rotacién de inventario es un indicador que
mide la velocidad con la que se repone el stock
en un periodo determinado de tiempo. Esta
informacion permite una clasificacion mas
apropiada de las mercaderias dentro del
almacén en funcion de su nivel de demanda.

Ventas del periodo (precio de coste)
Valor promedio de las existencias

APLICACION DE MODELOS DE
INVENTARIOS PROPUESTOS

Modelo de inventario de compra sin déficit

En este modelo encontramos como una de las
debilidades, que la demanda de los articulos es
constante y conocida en un periodo, que, para
nuestro caso, comprende un afio calendario.
Esta situacion es de dificil realizacion en
condiciones corrientes del mercado. Existen
demandas estacionales y caidas o incrementos
del consumao por situaciones del contexto.

La solucidn a esta circunstancia puede lograrse
con la parcializacion del periodo de analisis y la
planificacion parcial de la proyeccion de la
demanda dentro del periodo anual. De esta
manera, se podra obtener la determinacion de
una cantidad 6ptima de pedido acorde a las
situaciones cambiantes del entorno. En este
sentido, también podréa variarse el costo unitario
de cada unidad del lote 6ptimo de pedido. A su
vez, es preciso tener en cuenta que la cantidad
Optima (Q) deriva de la interseccion entre los
costos de ordenar un pedido y el costo de
mantenimiento de las unidades en el inventario.
En el costo de pedido se incorporan los costos
fijos en los que se incurre cuando se lleva cabo
la ordeny la recepcion del mismo, esto es, costo
de preparacion de los pedidos, procesamiento,
verificacion de la  entrega, sueldos
administrativos, contabilidad, comunicacion,
costos de transporte y recepcion. Los costos de
transporte incluyen el costo del envio o flete, en
el cual se deben considerar los salarios del
personal afectado, el mantenimiento y la
depreciacion de los vehiculos transportadores,
como asi también los costos variables, tales
como el combustible y peajes. En el caso de la
tercerizacion del flete el transportista
incorporara al precio fijado sus costos. Por
consiguiente, se debe advertir que el costo del
flete adquiere relevancia y debe ser analizado
adicionalmente a los resultados del modelo,
debido a la incidencia que tendra la cantidad de
unidades transportadas, tanto en la
determinacion del lote ¢ptimo, como asi
también en el precio final pagado por el cliente.
En lo referente al costo de mantenimiento, hay
considerar que el capital a invertir debe
contener, por una parte, al costo financiero, en
caso de existir y, por otro, el costo de
oportunidad. Asimismo, debe adicionarse el
costo de almacenamiento que incluye conceptos
tales como, seguros, alquiler de almacenes,
alquiler y/o mantenimiento de maquinas (gruas,
montacargas, entre otros), sueldos, costo del
control y el costo de obsolescencia y pérdidas.
Es importante sefialar, que la cantidad 6ptima de
pedido, en este modelo, estd dada por la
interseccion del nivel de los costos de ordenar
un pedido y de los costos de mantenimiento del
inventario.
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Ejemplo Numérico de Modelo de inventario
de compra sin déficit

Para una demanda anual constante (D) de
articulos igual a 15.000 unidades, con un costo
por cada unidad igual a $ 1.400 (Cu), un costo
de almacenamiento por unidad al afio de $ 270
(Cm), y un costo de ordenar cada reposicion /
compra $ 12.000 (Co). Considerando que el

modelo no permite déficit, y la tasa de
reemplazo es instantanea.

Debemos calcular cual seria la cantidad éptima
de pedido (Q),

El costo total por afio (CT) y el Costo por
Periodo (CP)

Luego, la cantidad de pedidos en el afio (N) y el
tiempo entre pedidos (T).

Q =\[2*(12.000) * (15.000) = 1.154,70 Unidades 6ptimas de Pedido
270
D = 15.000 = 12,9903871 (N) Numero de Pedidos en el afio
—Q 1.154,70
~Q = 115470 = 0,07698 x 365 dias = 28,0977 (T) Tiempo del Periodo
D 15.000
365 = 12,9903871 (N) Numero de Pedidos
28,0977

CP =1.400 *1.154,70 + 12.000 + 270 * 1.154,70 * 1.154,70

15.000

2

CP =1.616.580 + 12.000 + 270 * 0,07698 * 577,35 = 1.616.580 + 12.000 + 11.999,99

CP =$1.640.579,99 Costo de un Periodo

CT =1.400 * 15.000 + 12.000 * 12,99039871+ 270 * 577,35

CT =21.000.000 + 155.884,65 + 155.884,50

CT =$21.311.769,15

Tomando como base el ejercicio numérico
precedente se pueden verificar algunos
resultados si se varian ciertos componentes de
los costos intervinientes en la determinacion de
la cantidad 6ptima de pedido (Q), asi como su
impacto en el costo de un periodo (CP) y el

costo total (CT). En este sentido si se varia el
Costo de mantener unidades en inventario por
una reduccion de alguno de sus componentes,
por ejemplo el costo financiero o un
mejoramiento de la administracion de las
bodegas, de $270a$ 170 se tendran :

Q =\ [2*(12.000) * (15.000) = 1.455,2137 Unidades optimas de Pedido

170

D/Q = 15.000/1455,2137 = 10,3077 (N) Numero de Pedidos en el afio.
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En esta situacion se debe tener en cuenta que el
namero de unidades dptimas aumenta y es
necesario analizar cudl es el impacto que esta
situacion produce en los costos de ordenar un
pedido. Para el caso de que este ultimo
mantenga el mismo valor se obtendrd una

CTP =$12.000 * 10,3077 = $ 123.693,17
CTM =$.170* 727,6068 = $123.693,17

reduccién del costo de un periodo y del costo
total, por efecto de la disminucién del costo de
mantenimiento y la de la cantidad de pedidos.
Por lo anteriormente expuesto el Costo total por
pedidos (Co) y el Costo de mantenimiento del
inventario seran respectivamente:

Sin embargo, si el costo de mantenimiento conserva el valor de $ 270 y se obtiene una reduccion en el

costo de ordenar un pedido de $ 12.000 a $ 10.000, la situacion sera la siguiente :

Q

270

2 *(10.000) * (15.000) = 1.054,092553 Unidades éptimas de Pedido

D/Q = 15.000 /1.054,092553 = 14,230249 (N) Numero de Pedidos en el afio

CTP = $10.000 * 14,230249 = $ 142.302,49
CTM = $ 270 * 527,046276 = $142.302,49

Finalmente para obtener el valor de $ 123.693,17 se debera reducir el costo de orden de pedido a $

7.555,55. De esta manera sera :

Q

270

2 * (7.555,55) * (15.000) = 916,245357 Unidades 6ptimas de Pedido

D/Q =15.000/916,245357 =16,3711607 (N) Numero de Pedidos en el afio

CTP = $ 7555,55 * 16,3711607 = $ 123.693,12
CTM =$ 270 * 458,1226785 = $ 123.693,12

Por consiguiente se debe observar en forma
conjunta el importe de la optimizacion de los
costos intervinientes y la relacion existente
entre ellos.

Modelo de inventario de compra con déficit

En este caso es importante observar que el punto
Optimo de equilibrio estd dado por la
interseccion del costo de ordenar un pedido y la
sumatoria del costo de mantener unidades en
inventario y el costo del déficit por la
indisponibilidad de unidades. Los Costos de
ordenar un pedido y el de mantenimiento de
inventario merecen las mismas consideraciones
que las realizadas para el caso del modelo de
compra sin déficit. Como ya fuera expresado

este modelo no supone a priori pérdidas de
ventas, ya que la realizacion del déficit es
instantanea. Por consiguiente los componentes
gue se deberian considerar como costo del
déficit son: pérdida del prestigio o imagen que
estaran directamente relacionadas con el grado
de tolerancia del cliente y en funcién de su
posibilidad de absorber el tiempo de espera; un
valor deterministico por la posible pérdida
futura de clientes como componente provisional
de esta situacion; aspectos tales como fletes y
comunicaciones adicionales, costos de mano de
obra que por efecto de la interrupcion del ciclo
de ventas se tornan improductivos, y costos por
las ineficiencias en la utilizacion de los recursos
financieros, entre otros que sean propios y

“LA ADMINISTRACION ANTE LOS RETOS DE LOS NUEVOS ESCENARIOS Y EL ADMINISTRADOR COMO FACTOR
ESTRATEGICO EN LA INNOVACION, TECNOLOGIA Y MANAGEMENT” | Volumen Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN
2451-6589. 82 CONLAD 2022 — RCD N2066/22 — RCD N° 025/22 FCE — UNaM-. Pagina 69 de 91.



CONLAD A
82 CONLAD - 11° Encuentro Internacional de Administracion

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN 2451-6589

plausibles de ser tenidos en cuenta. Como se
puede observar, la caracterizacion del costo de
mantener déficit de unidades en stock, o lo que
diversos autores denominan rotura del stock,
estard dada por las peculiaridades del ciclo
operativo de cada organizacién y respondera a
los aspectos que en cada caso resulten
relevantes.

Ejemplo Numérico de modelo de inventario
de compra con déficit

Q =\ [27*12.000 * 15.000 *
270

Q = 1.494,4334 Unidades optimas de Pedido

A continuacion, se expone un ejemplo humérico
para una demanda anual constante (D) de
articulos, igual a 15.000 unidades, siendo el
costo de cada unidad igual a $ 1.400 (Cu), el
costo de almacenamiento por unidad al afio es
de $ 270 (Cm), el costo de ordenar cada
reposicion o pedido es de $ 12.000 (Co) y el
costo del déficit por unidad al afio (Cd) de $ 400.
Considerando que el modelo permite déficity la
tasa de reemplazo es instantanea.

27/0+400 = 1.154,70 *1,2942179

S =\([2*12.000* 15.000 * 270 .
400 270 + 400

S = 948,683298 * 0,634811

S = 602,234593 Unidades del deficit

D = 15.000 . = 10,0372489 Cantidad de Pedidos

Q 1494,4334

T= Q = 14944334 = 0,09962889 Tiempo entre pedidos

D 15.000

ti = Q—S =0,05947992 Periodo sin Déficit

D

t, = S=0,04014897 Periodo con Déficit

o

T =11+t =0,05947992 = 0,04014897 = 0,09962889

T =365 * 0,9962889 = 36,365 Dias
t;= 365 * 0,05947992 = 21,7101 Dias

to= 365 * 0,04014897 = 14,6547 Dias

2

2

CP:Cu*Q+C0+Cm*t1*{Q—S TCd*tz *{g}

CP =1.400 *1494,4334 + 12.000 + 270 * 0,05947992 * 892,198807 + 400 * 0,04014897 * 602,23593
2 2
CP =2.092.206,76 + 12.000 + 7.164,16834470 + 4.835,830
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CP=$% 2.116.206,7583 Costo del periodo

El Costo total esta determinado por la siguiente ecuacion :

CT=Cu*D+Co*D+Cm™*(Q—S)?+Cd*S?

Q 2Q 2Q

CT =1.400 * 15000 + 12.000 * 10,03725 + 270 * 796.017,271204 + 400 * 362.686,505

2.988,8668

2.988,8668

CT =21.000.000 + 120.447 + 71.908,41132 + 48.538,3296

CT =$ 21.240.893,741

De la misma manera que en el ejemplo
numeérico del modelo anterior la variacién de
algunos o todos los elementos del costo que
determinan la cantidad 6ptima de pedido, estos
son el costo de pedido, el de mantenimiento y el
del déficit (Co, Cm, Cd) estableceran una

216 + 320

variacion de dicha cantidad Optima y por
consiguiente producirdn un impacto en el costo
del periodo (CP) y en el costo total (CT).
Estableciendo que el Cmes de $ 216 y el Cd de
$ 320 se tendran

216

Q =\|2%*12.000*15.000 *
216 320
Q = 1291 * 1,294217 = 1670,828139
Q = 1670,828139
S =\|2*12.000 *15.000 *
320

S= 1.060,66017 * 0,63481105

S = 673,3188007

D/Q = 15.000/1670,828139 = 8,977584

Por consiguiente el costo total de pedidos sera
CTP =$12.000 * 8,977584 = $ 107.731,008

El costo de mantenimiento sera

CTM =$216 * (1.670,828139 - 673,3188007)* =

2 *1670,828139

216 + 320

$ 216 * 995.024,879995 = $ 64.317,020120

3.341,656278

CTD =$ 320 * (673,3188007)* = $ 320 * 135,668713 = $ 43.413,98816

3.341,656278

Como en el ejemplo inicial de este modelo se
verifica que el costo de mantenimiento sumado
al costo del déficit iguala al costo de ordenar un
pedido, provocando una disminucién de la

cantidad de pedidos y consecuentemente una
merma en el costo total de pedidos. De la misma
manera que lo explicitado en el modelo de
compra sin déficit, se debe analizar el impacto
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gue otras variaciones podrian provocar en la
cantidad éptima de pedido y sus relaciones con
el costo del periodo y el costo total del
inventario, que en el caso tratado logran una
reduccion. Esimprescindible considerar a todas
las variables susceptibles de decision, con el fin
de optimizar la gestion del inventario.

Ejemplo del Método ABC y del Tablero de
Comando

Ejemplo, una empresa tiene 10 productos
diferentes en su almacén que se encuentran
valorados de la siguiente manera:

Art. a b c d e f g h i J
Valor 6 7 220 4 12 3 2 10 1 9
Primeramente, se ordenan los articulos en porcentajes, tanto relativos como acumulados,
relacion a su valor, calculando los diferentes de acuerdo al detalle de la Tabla 1
Tabla 1
Art. | Unid. | % Unid. Valor % Valor | % Acum. | % Acum. | Categ.
Unid. Valor.
c 1 10 220 80,3 10 80,3
e 1 10 12 44 20 84,7
h 1 10 10 3,6 30 88,3
j 1 10 9 3.3 40 91,6
b 1 10 7 2,6 50 94,2 C
a 1 10 6 2,2 60 96,4 C
d 1 10 4 1,5 70 97,8 C
f 1 10 3 1,1 80 98,9 C
g 1 10 2 0,7 90 99,6 C
i 1 10 1 04 100 100,0 C
10 274
Fuente: elaboracion propia
Gréfico 5 — Diagrama de Pareto del ejemplo
Diagrama Pareto
120,0
100,0
80,0
60,0
40,0
20,0 I I I
o m A K X X N N
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
I % valor W % acum. Unid % acum valor

Fuente: elaboracién propia.
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Como puede observarse en el ejemplo, con
el 20% de la cantidad en el stock absorbe el
80% de la inversién en el mismo; por esta
razon se debe utilizar un estricto control del
inventario. Asimismo, puede armarse un
layout del almacén para identificar la mejor
ubicacion de las mercaderias en funcion a
su importancia.

A continuacion, se lleva a cabo el croquis
del layout de la mercaderia almacenada en
funcion a los datos obtenidos a traves del
método ABC y de la determinacion de los
indices de rotacion cuya férmula se halla en
el tablero de comando.

Grafico 6 — Croquis layout del almacén en funcién a la rotacion de las mercaderias

OFICINAS ZONA DE
DESCARGA

ZONA DE
CARGA

ESPACIO DE TRANSITO SEGURO

ESPACIO DE TRANSITO SEGURO

CROSS
DOCKING

ESPACIO DE TRANSITO SEGURO

ARTICULOS CLASE A
FUERTE ROTACION

ARTICULOS CLASE B
MEDIA ROTACION

o

ARTICULOS CLASE C
BAJA ROTACION

Fuente: elaboracion propia adaptado de /www.ingenieriaindustrialonline.com

Cross Docking: o cruce de muelle, es una
técnica logistica que permite la distribucion de
las mercaderias sin almacenamiento previo de

las mismas. No hay almacenamiento de
mercaderias en stock (inventario), ni se realizan
operaciones de picking alguna.

Tabla 2 — Modelo de Tablero de Comando

Indicador

Descripcion

Resultado | Meta | Desvio

indice de rotura

Pedidos no satisfechos

Total de pedidos

Precision en el

Total de pedidos - Devoluciones de pedidos

picking incompletos
Total de pedidos

Tasa de entrega

Pedidos enviados a tiempo

completa a tiempo

Total de pedidos

Tasa de rotacion

Ventas del periodo (precio de coste)

de inventario

Valor promedio de las existencias

Fuente: elaboracién propia
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Las mediciones son importantes, ya que, si no se
puede medir, no se puede gestionar.

Cabe acotar que, al poner en accion un tablero de
control se utilizan criterios de medicion e
indicadores para fiscalizar la eficiencia y
eficacia en el cumplimiento de la visién, misién
y objetivos de la empresa.

Asimismo, los socios y ejecutivos ven facilitada
la toma de decisiones, dado que se cuenta con la
informacién de manera inmediata y permite
detectar de manera inmediata los desvios en los
planes, programas y estrategias y decidir las
medidas correctivas.

El empresario debe preguntarse qué es lo que se
va a medir, quién realizard la medicion, qué
mecanismo de medicion se va a utilizar, qué
tolerancias de desviacion podran determinarse,
quién tiene interés en los resultados de la
medicion y qué se haré con los resultados. Esto
ayuda en el logro de los objetivos de la empresa,
mejora el orden y control de los inventarios y
mejora la productividad y el nivel de desempefio
del personal.

CONCLUSION

El mantenimiento de inventarios excesivos en
las pequefias empresas pueden generar Cc0Stos
adicionales e innecesarios que vulneren su
capital de trabajo y tornen su actividad poco
competitiva. La implementacion de los modelos
de compra con y sin déficit o de cantidad éptima
de pedido pueden favorecer al establecimiento
de un equilibrio econémico y financiero que
atienda la demanda conforme a los
requerimientos del mercado y posibilite el
sostenimiento de una adecuada rueda operativa
de la organizacién. Con estas herramientas se
facilitara el establecimiento de una adecuada
utilizacion de los recursos, conforme a las
caracteristicas de la actividad y la gestion de las
diversas variables de decision descriptas en
torno a las posibilidades que el giro del negocio
permita. La demanda de los clientes es satisfecha
mediante niveles adecuados de inventario que de
acuerdo a sus propias necesidades permitiran o
no el establecimiento de déficits de stock. De
esta manera se podra conocer el comportamiento
de cada uno de los costos intervinientes y

determinar su incidencia en los costos de un
periodo y en el costo total, proporcionando a su
vez informacién relevante para determinar la
cantidad optima de pedido, los tiempos entre
pedidos de mercaderias, el nimero de unidades
agotadas, el inventario  maximo, Yy
principalmente establecer una relacién conocida
entre el costo de mantenimiento de unidades de
inventario, el impacto del costo del déficit y el
costo y momento de ordenar una compra.

El tablero de comando es otra herramienta que
brinda informacion pertinente para mejorar la
distribucién de los recursos y optimizar los
resultados. Asimismo, propicia la toma de
decisiones adecuadas, fomenta el cambio y
establece la mejora continua del desempefio de
las areas, procesos y personas. Por otro lado,
permite la planificacion y el establecimiento de
objetivos, metas e indicadores.

Por otra parte, el método ABC es una
herramienta que permite la segmentacion de los
clientes, identificando aquéllos que podrian
encuadrarse como clientes méas valiosos o claves
para el negocio; asimismo facilita el andlisis
estratégico de los datos, ayuda a detectar
actividades que no agregan valor al producto y
aumenta la utilidad y credibilidad de la
informacién de los costos. Como pudo
observarse en el ejemplo préactico desarrollado,
con este método es posible establecer la
ubicacion de las mercaderias en el almacén en
funcion a su rotacion, lo que proporciona una
ventaja adicional en su aplicacion. Por lo tanto,
queda asi demostrada la utilidad de la aplicacion
conjunta del Método ABC y del Tablero de
comando para obtener informacion precisa para
el control y mejora de los procesos de gestion de
stock, como asi también la organizacion de la
distribucion del almacén.
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RESUMEN

El presente trabajo plantea la necesidad de que
una futura reforma a Ley Concursal realice
adecuaciones  pertinentes ampliando e
incorporando  las incumbencias de los
Licenciados en Administracion a la sindicatura.

El desempefio de la funcién sindical por parte
de Contadores Publicos y Licenciados en
Administracion desde el inicio del proceso y de
manera interdisciplinaria, redundard en
beneficio del proceso concursal y la
conservacion de la empresa, considerando la
complejidad y diversas incidencias de la
insolvencia, que ameritan repensar la figura y
rol de la sindicatura sindical, integrada por
diferentes disciplinas.

En el marco de proyectos de investigacion y
extension sobre Empresas Recuperadas por sus
Trabajadores a través de cooperativas de
trabajo, en la Facultad de Ciencias Econdmicas
de la Universidad Nacional de Misiones, con
participacion de docentes de diversas
disciplinas se aborda el andlisis de las mismas
atendiendo a los diversos origenes que
motivaron el proceso de autogestion o de
recuperacion empresarial en la provincia de
Misiones. Dentro de ese universo, son tres (3),
las cooperativas de trabajo que han nacido en
contextos concursales.

En tal sentido se propicia una enérgica y
sostenida participacion de los Consejos
Profesionales en Ciencias Econdmicas de cada
Provincia y de la Federacion que los nuclea.

PALABRAS CLAVES: Sindicaturas
Interdisciplinarias. Cooperativas de Trabajo.

ABSTRACT

The present work raises the need for a future
reform of the Bankruptcy Law to make
pertinent  adjustments, expanding  and
incorporating the responsibilities of Bachelors
in Administration to the receivership.

The performance of the trade union function by
Public  Accountants and Graduates in
Administration from the beginning of the
process and in an interdisciplinary manner, will
benefit the bankruptcy process, and the
preservation of the company considering the
complexity and various incidents of insolvency,
which merit rethink the figure and role of the
trade union, made up of different disciplines.

Within the framework of research and extension
projects on Companies Recovered by their
Workers through work cooperatives, in the
Faculty of Economic Sciences of the National
University of Misiones, with the participation of
teachers from various disciplines, the analysis
of the same is addressed, taking into account to
the diverse origins that motivated the process of
self-management or business recovery in the
province of Misiones. Within that universe,
there are three (3) worker cooperatives that have
been born in bankruptcy contexts.

In this sense, an energetic and sustained
participation of the Professional Councils in
Economic Sciences of each Province and of the
Federation that brings them together s
encouraged.

KEY WORDS: Bankruptcy Proceedings.
Management. Relevance. Work Cooperatives.

INTRODUCCION

En el marco de proyectos de Investigacion y
Extension con docentes de diversas catedras de
las carreras de contador Publico y Licenciatura
en  Administracion  hemos  efectuado
relevamientos de empresas recuperadas por sus
trabajadores en la provincia de Misiones. La
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totalidad de las mismas, adoptaron el molde
juridico de cooperativas de trabajo.

Del universo de esas unidades autogestionadas
en la provincia de Misiones, un total de tres (3)
han nacido en contexto de procesos concursales.
Dos (2), se tramitaron en la primera
circunscripcion judicial de Misiones, Posadas.
No obstante, el establecimiento productivo de
una de las empresas concursadas, se encuentra
radicado en Colonia Delicia, provincia de
Misiones, donde se encuentra emplazada la
empresa recuperada. El tercero, es un proceso
de quiebra tramitado ante el Poder Judicial de la
Ciudad de Rosario, con un establecimiento en
la ciudad de San Ignacio, provincia de
Misiones.

Nos referiremos en este trabajo a la importancia
del rol de la administracion y la incumbencia de
los profesionales, ya que su actuaciéon en los
procesos concursales - desde el inicio- podria
determinar mayor dinamica y posibilidades
concretas de preservacion de las fuentes de
trabajo y conservacion de la empresa, otorgando
mayores  posibilidades de  viabilidad,
sostenibilidad, y expansion de las unidades
recuperadas nacidas en marcos concursales/
falenciales, como también garantizar la tutela e
intereses de los demas acreedores concursales:
publicos y privados.

Es importante resaltar que el contexto de origen,
es determinante para la caracterizacion de cada
una de las cooperativas de trabajo que recuperan
empresas, y la sostenibilidad a futuro, depende
de las medidas pertinentes, oportunas Yy
conducentes que se aborden desde el inicio del
proceso.

A modo de introduccidn, debe expresarse que
los  procesos  concursales  (concursos
preventivos y quiebras) tienen por finalidad la
proteccion del crédito, la conservacion de la
empresa, los derechos de los trabajadores, y el
interés general.

Dicho proceso es dirigido por un Juez,
conforme el art. 274 L.C donde la figura del
sindico cobra relevancia, ya que es un

2' Villanueva, P. 1999, “La actuacion del sindico.
Ambito Societario y Concursal. Ed. Aplicacion
Tributaria S.A. pag. 85

funcionario/érgano  con multiplicidad de
funciones.

Tienen roles especificos y determinados, a
saber?:

1. Dictaminador: cuando emiten opinion
profesional fundada en todas aquellas
cuestiones establecidas por la ley, o
requeridas por el juez.

2. Contradictor: es cuando asume la
defensa de los intereses que la ley,
segun los casos, pone a su cargo.

3. Administrador: es la funcion delegada
al sindico en la quiebra, ya sea con o sin
continuacion de la empresa.

Conforme el ordenamiento sustantivo aplicable
—ley concursal 24.522 y modificatorias-, en
adelante L.C, los contadores publicos o
estudios conformados por estos profesionales
son los Udnicos profesionales que pueden
ostentar la calidad de sindicos concursales (art.
253 punto 1).

Por su parte, el art. 251 L.C expresa que son
funcionarios del concurso: el sindico, el
coadministrador —entre otros, estableciendo el
art. 259 de manera precisa y determinada que:
“Los coadministradores pueden actuar en los
casos sefialados por los articulos 192 a 199. Su
designacion  debe recaer en  personas
especializadas en el ramo respectivo o
graduados universitarios en administracion de
empresas’.

En base a la normativa citada, se considera
pertinente que una futura y necesaria reforma a
ley concursal, debe incorporar a licenciados en
administracion en el elenco de profesionales
comprendidos en el 6rgano sindical, para que
actlen de manera interdisciplinaria.

Las complejidades derivadas de la insolvencia
patrimonial ameritan su participacion.

En efecto, la crisis econdmica y financiera
aparejada por la pandemia Covid 19, junto a las
diversas medidas sanitarias dispuestas a nivel
gubernamental para preservar la salud de la
poblacion, produjeron consecuencias
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devastadoras en diversos ambitos, planteandose
diversos desafios y numerosos escenarios, con
repercusion en el mercado laboral, en la oferta,
produccion, y demanda de bienes y servicios-
entre otros aspectos.

El impacto de la pandemia en las unidades
autogestionadas, -entre ellas-: las nacidas en
contextos concursales, amerita analizar vy
evaluar las consecuencias e incidencias en sus
actividades, para proyectar escenarios de
pospandemia, en miras a su evolucion, insercion
y sostenibilidad en el desarrollo local.

Como se expresé supra, del total de unidades
autogestionadas relevadas en la provincia de
Misiones, solamente tres de ellas, nacieron en
contexto concursal: Cooperativa de Trabajo
Amanecer Ltda., Frigorifico Zaiman Ltada. y
Cooperativa de Trabajo La Hoja Ltda.

La primera, nacida en el marco de un concurso
preventivo, las otras, en contextos de quiebra.
Cabe resaltar que existen otras empresas
recuperadas organizadas juridicamente bajo los
parametros legales de cooperativas de trabajo,
que tuvieron origen en contexto de
conflictividad, o fallecimiento de los duefios, y
otras causales, mas no en situacion de concurso
preventivo o quiebra.

Acotamos el alcance de la presente ponencia a
las nacidas en marcos concursales atendiendo a
que, del analisis de la situacion relevada se
advierte la  necesidad de  propiciar
modificaciones en la normativa concursal, y/o
alentar, con mayor énfasis, la necesidad de
incorporar a la sindicatura concursal, a
profesionales en Administracion.

En efecto, las cooperativas de trabajo nacidas en
contextos falenciales, deben consolidarse como
unidades productivas o de servicios en marcos
organizados, que garanticen su actividad y
sostenibilidad a futuro, en base a politicas
publicas integrales, integradas, y efectivas.

La posibilidad de asesorar y/o aconsejar la
aplicacion o efectivizacion de esas politicas
publicas por parte de Licenciados en
Administracion, en el marco del proceso y
atendiendo a la actividad que desarrolle cada
una, permitira afrontar desde la constitucion de

la cooperativa los desafios y perspectivas para
el sector.

El Objetivo General del Proyecto de
Investigacién que se divulga, consiste en
Analizar el impacto producido por el
Aislamiento y  Distanciamiento  Social
Preventivo y Obligatorio (ASPO Y DISPO) y
las medidas dispuestas ante la pandemia Covid
19 en empresas recuperadas relevadas en la
provincia de Misiones —aclarando que todas
adoptaron el molde juridico de cooperativas de
trabajo.

Asimismo, en los objetivos particulares se
encuentran:

» Aportar en el contexto de pospandemia
nuevos conocimientos para contribuir a la
sostenibilidad de este tipo de
organizaciones recuperadas por  sus
trabajadores.

» Propender al desarrollo de estrategias de
gestion en las Organizaciones que
recuperen empresas, y dentro de este
objetivo incluimos las incumbencias de los
Licenciados en Administracion.

» Estimular el desarrollo integral y sostenible
de las empresas recuperadas por sus
trabajadores.

» Fomentar la participacion de docentes de
diferentes catedras y de estudiantes de la
Facultad de Ciencias Economicas de la
U.Na.M para posibilitar un enfoque
enriquecedor sobre este sector de la
economia social y solidaria

Dentro de los Objetivos del presente articulo se
encuentra —fundamentalmente- contribuir al
aporte y concretar de manera efectiva y
satisfactoria la proyeccion y horizonte
profesional de la carrera de Licenciatura en
Administracion, cuyas incumbencias
profesionales son relevantes y pertinentes para
potenciar el desarrollo y consolidacién de
unidades autogestionadas, evitando de esa
manera el conocimiento aislado de los procesos
y las experiencias particulares y concretas que
se desarrollan en cada region del pais.

En efecto, dentro del marco de los procesos
concursales, donde nacieron las tres empresas
recuperadas nacidas en ese contexto, pudo
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observarse un camino dificil, con la
participacion de la figura de sindicos
concursales de profesién contadores publicos
quienes, deben velar y cumplimentar la
normativa de la Ley 24.522 y modificatorias,
con un cumulo de tareas que generalmente
excede las posibilidades concretas y efectivas
de contribuir a la sostenibilidad de las unidades
recuperadas.

No se observo en el marco de las experiencias
cuyos tramites judiciales se encuentran
radicados en la provincia de Misiones, la
participacion de la figura del Coadministrador,
prevista en el art 259 L.C, sefialandose también
que la incorporacién de estos profesionales,
debe ser solicitada en el marco del proceso y
autorizado debidamente por el Juez, lo que
amerita que desde la Universidad Publica y los
Consejos Profesionales que nuclean a los
Licenciados en Administracion alienten y
propicien la participacién de los citados
profesionales, en procesos concursales.

Justificacion: la situacion econdémica, social y
financiera actual, interpela a la Universidad
Publicay a los docentes de areas pertinentes, al
analisis, evaluacion, vigencia y efectividad de
diversas politicas publicas y acciones del Estado
en sus diferentes niveles y estamentos y efectuar
en tal sentido propuestas y considerar
herramientas, para legitimar, y proyectar a todas
las empresas recuperadas por sus trabajadores
cualquiera sea el contexto de origen, para
erigirlas como entidades vitales para el
desarrollo econ6mico y equilibrado de la
provincia, el pais y la region.

En el marco de esta ponencia, alentamos la
participacion de los profesionales en
Administracién, proponiendo —en su caso- las
reformas a la ley concursal, y propiciando una
renovacion de estructuras envejecidas y
estaticas o bien alentando una interpretacion
arménica de la normativa concursal,
habilitdindose la participacion y/o consultas
técnicas de profesionales en administracion
para que, en el marco de los procesos

3 Dasso, Ariel A., “La primera respuesta del
derecho concursal a la crisis global; la reforma de la
Insolvenzordnung”, Ed. LA LEY, Suplemento

concursales, hagan efectivo el principio
concursal de conservacion de la empresa.

MARCO TEORICO
Fundamentacion y Antecedentes.

Notas sobre el proceso Yy legislacion
concursal.

Sostiene el profesor Ariel Dasso que la
legislacion concursal es el brazo de la
economia, el auxilio juridico instrumental al
mundo negocial al momento de la crisis®.

La historia legislativa en materia de derecho
concursal permite  observar  cambios
sustanciales 'y profundos en diversas
oportunidades, pero también reformas que no
han traido soluciones concretas, efectivas o
instrumentos  idéneos para lograr la
recuperacién econémica.

Las leyes concursales y sus reformas, se
gestaron, aplicaron, y sufrieron modificaciones,
o reformas e interpretaciones, al amparo de
diversas situaciones ya sean politicas, sociales,
y econoémicas.

Como expresa Favier Dubois (2020) en el afio
1995 el régimen concursal tuvo un impacto
globalizador a través de la reforma introducida
por la ley 24522.

La citada norma reform6 a la anterior Ley
19551, modificada por ley 22917 las que
establecieron sistemas de tutela de la empresa,
los trabajadores, el interés general con activa
intervencion del Estado (juez, sindicatura).

En efecto, sostiene acertadamente el citado
autor que la ley 24522, consagré un régimen
neoliberal y marcadamente voluntarista donde
el poder se transfiri6 a los acreedores, -en
particular los financieros-, y se favorecio a los
grupos econémicos, todo ello en detrimento de
la tutela de la empresa, de los trabajadores, de
los servicios publicos, del interés econémico
general, de la intervencidn estatal, etc.

La proteccion de la continuacion de la empresa
fue restringida, al igual que la proteccion de los
trabajadores, por ejemplo, al no exigir estar al

Concursos y quiebras 2009 (febrero), 01/02/2009,
1- LA LEY2009-B, 773.

“LA ADMINISTRACION ANTE LOS RETOS DE LOS NUEVOS ESCENARIOS Y EL ADMINISTRADOR COMO FACTOR
ESTRATEGICO EN LA INNOVACION, TECNOLOGIA Y MANAGEMENT” | Volumen Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN
2451-6589. 82 CONLAD 2022 — RCD N2066/22 — RCD N° 025/22 FCE — UNaM-. Pagina 79 de 91.



CONLAD

82 CONLAD - 11° Encuentro Internacional de Administracion ‘

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN Il Enero — Diciembre 2022 - ISSN 2451-6589

dia en las obligaciones laborales y previsionales
para solicitar la apertura del proceso, al dejar sin
efecto los convenios colectivos vigentes, al
permitir renunciar al privilegio laboral, entre
otras reformas.

Debe mencionarse asimismo, que las facultades
del Juez y del sindico también fueron acotadas
en el marco de los procesos y se elimind toda
mencion a tener en consideracion el interés
general®.

Expresa  ademas que la crisis politico-
institucional, social, econémica y financiera de
los afios 2001-2002 trajo aparejada, sendas
reformas a la ley concursal.

A saber:
1) La ley de emergencia concursal 25563 que
reformé determinados articulos

incorporando  medidas  extraordinarias,
excepcionales y transitorias,

2) LalLey 25.589, que incorpora —entre otras-,
la posibilidad de continuacién de la
empresa en quiebra, otorgando a los
trabajadores una acotada participacion.

3) La ley 26086 promulgada el 10 de abril de
2006, modifica — también entre otros-, dos
incisos del art. 14 de la ley 24.522, el inc.
11yel 14.

En el inciso 11, ordena que una vez aceptado el
cargo por el sindico, tiene diez (10) dias para
pronunciarse sobre: a) Los pasivos laborales
denunciados por el deudor; b) Previa auditoria
en la documentacion legal y contable, debe
informe sobre la existencia de otros créditos
laborales comprendidos en el pronto pago; c) La
situacion futura de los trabajadores en relacion
de dependencia ante la suspensién del convenio
colectivo ordenada por el articulo 20.

4 Favier Dubois, Eduardo M. “El derecho Concursal
“Posmoderno”. Un nuevo modelo para abordar la
insolvencia. RDSC N° 403 Junio de 2021 pég.
499/531

5  Truffat, E. considera que de la ley puede
interpretarse que el sindico es una mujer/un hombre
orquesta, y detalla exhaustivamente sobre las
funciones que le asigna la ley concursal en el
concurso preventivo y en la quiebra, y sin
posibilidad de delegacion alguna, en virtud de lo
normado en los arts. 252 y 258 LCQ).

Incorpora ademas el inciso 12, estableciendo
que "El sindico deberd emitir un informe
mensual sobre la evolucion de la empresa, si
existen fondos liquidos disponibles y el
cumplimiento de las normas legales y fiscales".

En cuanto a los trabajadores, se reforma el art.
16 que contempla el derecho al pronto pago de
los créditos laborales.

4) La ley 26684, promulgada el 29 de junio de
2011 -publicada en el Boletin Oficial de la
Nacion el 30 de junio de 2011-, otorga a los
trabajadores mayor participacion en los
procesos concursales: en el marco del concurso
preventivo, en la integracion del comité de
control, en la participacion de una cooperativa
de trabajo en el salvataje (art. 48 y 48 bis) en la
continuacion de la explotacion de la empresa, en
la no suspension del curso de los intereses de los
créditos laborales, etc.

De la breve resefia legislativa precedente,
concluye que el régimen concursal exhibe una
serie de disposiciones que no se encuentran
debidamente articuladas, por los diferentes
lineamientos y finalidades de cada una de las
normas mencionadas.

Ello trae aparejado problematicas concretas y
diversas a la hora de su interpretacion vy
aplicacion por parte de los jueces competentes.

Asimismo, se ha complejizado la labor del
sindico concursal -a cargo de contadores
publicos o estudios de contadores-, conforme el
art. 253 L.C.

Es imposible sintetizar la totalidad de tareas de
la sindicatura. Su rol es de tal importancia que
de por si le otorga el atributo de especificidad
al proceso concursal®.

Es pertinente expresar ademas, que la ley de
concursos 'y quiebras vigente, contempla el

Acertadamente precisa ademas que a los fines de
cumplir con un mejor cometido y garantizar una
adecuada defensa en juicio de los intereses
concursales que le fueron confiados, y en caso de
contratar asesoramiento profesional en interés
colectivo y aln siendo un ostensible gasto del
concurso, los debe pagar de su propio peculio (arts.
257 in fine LCQ) (1) (1) Truffat, Daniel “Oda a las
mujeres y Hombres Orquesta. ¢(Oda o Elegia?
Errepar Doctrina Societaria y Concursal N° 403
Junio de 2021 pég. 493/497
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instituto de la continuacidn de la explotacion de
la empresa como un instrumento de politica
legislativa y herramienta idonea y se posiciona
a las cooperativas de trabajo, que nacen en ese
contexto, como un fendmeno de la economia
social, protectoria de los puestos de trabajo, con
fundamento en clausulas constitucionales: art.
75inc. 12 y 19 de nuestra Carta Magna®.

La version  taquigréfica del  debate
parlamentario de fecha 13 de abril de 2011 de la
Camara de Diputados de la Nacién donde se
tratd la modificacion de la ley concursal 24522,
concretada a través de la ley 26684, da cuenta
del acuerdo politico de todos los blogues.

Asi fue expresado por la sefiora presidenta de la
Comision de Legislacion General, al expresar:
“...el régimen que estamos tratando cambia el
paradigma actual que indica que cuando la
empresa esta en crisis se liquida y se entrega.
Estamos introduciendo un nuevo paradigma que
valora la continuidad de la empresa, porque se
pone en valor al trabajador y también lo que
significa una empresa en funcionamiento. Se
mantiene el aparato productivo, se considera al
trabajador un fuerte capital humano y se lo pone
en valor para entender que se defiende la
continuidad y el valor de la empresa. Asimismo
se defiende la posibilidad de los acreedores de
cobrar y el derecho de los trabajadores a
mantener el sustento”.

“...este ha sido un reclamo historico de los
trabajadores por el que han luchado durante
tantos afios, muchas veces en soledad, y frente
a los jueces, pidiendo que no fuera excepcional
la continuidad de la empresa, al entender que
esa continuidad es un valor econémico y
social. ...este instrumento se podra llevar
adelante a través de la figura de cooperativas e
incluso de cooperativas en formacion, a las que
se les fija un plazo para su regularizacion. Lo
importante es que los trabajadores tendran

6 Art. 75 inc. 12: “Corresponde al Congreso: inc. 1:
dictar los cédigos civil, comercial, penal, de mineria
y del trabajo.....asi como sobre bancarrotas...”

Art. 75 inc. 19: “proveer lo conducente al desarrollo
humano, al progreso econdmico con justicia social,
a la productividad de la economia nacional, a la
generacion de empleo, a la formacidn profesional de
los trabajadores, a la defensa del valor de la moneda,

derecho en forma inmediata, con las mayorias
gue exige la ley, a continuar con la explotacion
de la empresa y plantear un plan de trabajo con
sustentabilidad econdmica, financiamiento y
organizacion. Obviamente, en estos casos el
juez, previa vista al sindico es quien debera
aprobar la  continuidad”  “....también
establecemos una modificacién muy importante
—que era un reclamo de los trabajadores-, ya que
en el caso de liguidacion de la empresa, los
trabajadores pueden adquirirla, compensando
sus créditos laborales en este sentido. Fue una
fuerte demanda que existid, que la recogio la
jurisprudencia.””

De la intencion y voluntad expresa del
legislador (afio 2011), puede colegirse que el
instituto de la continuacion de la explotacion de
la empresa, a través de cooperativas de trabajo
debe considerarse como un instrumento de
politica legislativa e instrumento idéneo para
superar la quiebra y posicionar a las mismas
como un fendmeno de la economia social
protectoria de los puestos de trabajo.

El fortalecimiento de las entidades de la
economia social y solidaria, permitira
consolidar mayor trabajo estable, promoviendo
el desarrollo humano y local.

Cooperativas de Trabajo nacidas en
Contextos Concursales.

Las entidades recuperadas por sus trabajadores,
constituyen un relevante fendmeno social y
econdémico que presupone la existencia de una
empresa anterior y cuyo proceso de concurso
preventivo, quiebra, vaciamiento,
conflictividad laboral, inviabilidad,
fallecimiento de sus duefios y/o multiplicidad
de causales que impiden proseguir, determina
a los trabajadores a continuar con la actividad
de dicha empresa, preservando la fuente de

a la investigacién y al desarrollo cientifico y
tecnoldgico, su difusion y aprovechamiento”.

" Debate parlamentario de la camara de Diputados de
la Nacion.
https://www.hcdn.gob.ar/diputados/pcassinerio/disc
ursos/debate.jsp?p=129,3,7 pagina consultada en
Febrero de 2012.
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trabajo, utilizando mayoritariamente, la forma
juridica de cooperativa de trabajo.

Sostiene Junyent Bas que “la recuperacion de
las empresas en crisis constituye una alternativa
de mantenimiento de las fuentes de trabajo que
incide en la actividad econémica y productiva
mejorando la situacion social de grandes
sectores de la poblacién. De esta forma, se
cumplen otras finalidades como consecuencia
de la reconstruccion del tejido productivo,
favoreciendo los ingresos de los trabajadores e
incrementando el consumo interno,
disminuyendo los indices de desocupacion,
todo lo cual permite también bajar los indices de
desercion escolar, evitar el crecimiento de la
delincuencia, y propender a un mayor grado de
homeostasis del sistema social con menor tasa
de conductas o subculturas desviadas™®.

El fendmeno de la recuperacion de empresas
también trasciende el escenario de los procesos
concursales, y constituyen un destacado y
fundamental aspecto en el desarrollo de
politicas socio- productiva, e institucionales,
con gran proyeccién social en los territorios
donde se encuentran. Contribuyen a afianzar los
valores de la economia participativa,
solidaridad, autogestion, y a la disminucion de
la pobreza®.

Las empresas recuperadas relevadas en la
provincia de Misiones, surgidas en contextos de
falencia, demostraron capacidad operativa para
resolver sus problemas preservando las fuentes
de trabajo.

No obstante, del andlisis y abordaje de la
problemética integral de las mismas, desde la
faz organizacional, de gestion, como también
la relacion con el Estado y su vinculacién con
las politicas publicas dirigidas hacia las mismas,
determina repensar los roles de la sindicatura

8 Junyent Bas, Francisco “Una Historia Sin Fin: Otra
vez sobre la reforma de la Ley concursal en materia
de cooperativas de Trabajo”. Revista El Derecho
05/05/2010 pég. 1 a 22. Y En Revistas de Derecho
Empresario Universidad Nacional de Cérdoba pag.
80 ISSN 2346-9404

® Al respecto, el programa Facultad Abierta dirigido
por el Profesor Andrés Ruggeri y su equipo de
colaboradores de la Facultad de Filosofia y Letras
de la U.B.A., desde el afio 2002 desarrollan un
trabajo de apoyo, asesoramiento, capacitacion e

concursal a fin de que la solucion adoptada en
base a ley, sobre la recuperacién de empresas,
genere interpretaciones sistematicas, coherente
e integradas, aplicables de manera efectiva, para
dotarlas de sostenibilidad, en base a sus
caracteristicas singulares y especificas.

La decision politica de recuperacion
empresarial, adoptada por la Ley Concursal en
la reforma del afio 2011, amerita repensar — a
mas de 10 afios de su sancion-  una
modificacion que permita incorporar en la
composicion del 6rgano sindical concursal,
profesionales con incumbencias especificas de
administracion y gestibn de organizaciones
para poder atender a la problematica aparejadas
por la insolvencia, el desempleo, el nacimiento
de las cooperativas de trabajo que nacen a
efectos de evitarlo, y ante un complejo y
creciente escenario con dificultades
econdmicas, financieras, sociales y laborales
gue se constata en el periodo de pospandemia.

Con meridiana claridad expresa Shujman: “La
epopeya de los que enfrentados con la crisis
empresaria asumen el desafio de asegurar la
integridad de produccion para restituirla a la
actividad, sin capital, ni la posibilidad de
acceder a financiacion ordinaria, reciben la
empresa con deudas y cargas insatisfechas,
sistemas de produccién, tecnologia 'y
maquinaria obsoletos y ya descartados por el
mercado y lo hacen sin estar preparados para
transformarse simultaneamente en dadores vy
receptores de trabajo es inexplicable desde el
libre mercado de intercambios equivalentes.
Categorias de lo social como el derecho a una
vida digna, al trabajo, a la autogestion, la
solidaridad, y la cooperacion son las que
explican que con algun apoyo de la sociedad y
del Estado, estas entidades puedan desarrollarse

investigacion sobre las empresas recuperadas por sus
trabajadores. A través del mismo, ilustran exhaustiva
y comprometidamente, sobre el fendmeno, sus
conceptos, problemas, y toda la temética. Los
articulos y relevamientos del Programa constituyen
analisis profundos, exhaustivos, objetivos y
fundamentados sobre este fendmeno social, cuya
lectura es indispensable y pueden consultarse en
https://www.recuperadasdoc.com.ar/Las_empresas
recuperadas_autogestion_obrera_en_Argentina_y
America_Latina.pdf
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alli donde la iniciativa individual fracasa. Sélo
en el ambito de una economia con valores, de
una economia del trabajo de una economia
social de una economia de comunion es posible
entender este magnifico fendmeno”°.

Puede precisarse asimismo, y ello surge del
curso de la investigacién, que la viabilidad y
sostenibilidad de las unidades autogestionadas,
nacidas en contextos falenciales, dependen de
multiples presupuestos, ya sean objetivos como:

» Mercado para la colocacién de los
productos o servicios.

> Conocimientos técnicos.

» Fuentes de financiacién: publicas o
privadas.

O bien presupuestos subjetivos, tales como:

» La voluntad o compromiso univoco de
todos los integrantes de cooperativa de
trabajo (art.190 primer pérrafo, in fine L.C)

» Informe de la sindicatura: (art.190, segundo
parrafo L.C.)

Resolucion Judicial: (art. 191L.C).

» 'y actuacion por parte de funcionarios
estatales en la viabilizacion del giro de los
negocios (art. 191 bis in fine)

Es importante destacar que de cada una de las
unidades relevadas, y de las constancias de cada
expediente judicial donde tramita el proceso
concursal, se verificaron aspectos diferentes y
complejidades especificas tanto internas como
externas, y son inherentes a la actividad que
llevan a cabo.

A\

Cada una de las tres (3) experiencias transita su
propio camino en la constitucion 'y
afianzamiento del proceso de autogestion, las
gue han sido pioneras en la provincia de
Misiones y el conocimiento sobre las mismas,
retroalimenta saberes y aprendizaje para
posteriores experiencias que puedan surgir.

Por esta razon se expresa que el analisis y
abordaje de esta politica de investigacion y

10 Schujman, Mario. “Cooperativas de Trabajo”.
Revista Equipo Federal de Trabajo. Publicado el 04-
12-2007 Edicion N° 31. ISSN 1669-4031. Pagina
Consultada el 29/11/2010

11 Vuyotto, Mirta y Fardelli, Claudio “Especificidad
de la gestion de las Organizaciones de la economia

extensién es dindmico, atendiendo a que las
experiencias de recuperacién se replican,
siempre con elementos y caracteristicas
especificas, particulares, lo que determina la
complejidad de su estudio, anélisis,
encuadramiento y diagnostico, que esta en
permanente construccion.

Sin perjuicio de la heterogeneidad relevada,
cada una de las unidades exhibe a través de sus
integrantes el  esfuerzo 'y  voluntad
inquebrantable de fortalecer y desempefiar la
administracion y gestion de la cooperativa, de
manera eficiente y diligente. Asimismo han
contado con apoyo funcionarios del Ministerio
de Accién Cooperativa de la Provincia de
Misiones, del Ministerio de Trabajo de la
Provincia de la Provincia y de Contadores y/o
abogados de cada entidad que brindaron
asistencia técnica, tendiente a lograr preservar
la fuente de trabajo de cada uno de los
integrantes de la Unidad Autogestionada, que
conformaron la cooperativa de trabajo.

Como expresan Vuotto, M y Fadelli C. (2014,
327) “....la nocién de gestion acentua los
aspectos de organizacion y coordinacién de las
actividades y los esfuerzos de las personas de
acuerdo con las politicas disefiadas para lograr
las metas deseadas. Como proceso, la gestion
consiste en planificar, organizar, dirigir y
supervisar a las personas para que realicen las
tareas necesarias para el logro de las metas
proyectadas, es decir se trata de un
procedimiento de adecuacion de recursos y
fines™*.

Vuotto explicita asimismo que, si bien las
posibilidades de éxito o de fracaso de
numerosas experiencias cooperativas estan
fuertemente asociadas con el grado previo de
consolidacion del grupo que las promueve, la
indudable correspondencia entre las
exigencias de la actividad que desarrollan y
las capacidades y competencias técnico
profesionales de sus miembros, junto con la

social” 2014 en Schujman, Mario S. y Comps. 2014
Economia social y solidaria : praxis, vivencias e
intenciones / Mario S. Schujman; Paulo Peixoto de
Albuquerque; Kelly C. Pereyra, Karina Tomatis. - 12
ed. - Rosario. Ediciones Del Revés. Pag. 327/354.
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adecuada caracterizacion 'y conocimiento del
mercado al que se orienta la actividad, aparecen
como dimensiones clave para evaluar su
desempefio??.

A tenor de las consideraciones expuestas,
resaltamos las competencias profesionales del
licenciado en Administracion, en la conviccion
de que su integracion a la sindicatura concursal,
actuando de manera interdisciplinaria,
coadyuvard a la sostenibilidad de las unidades
recuperadas nacidas en contextos concursales.

Regulacién Legal de los Profesionales en
Ciencias Econdmicas: antecedentes e
importancia.

El Licenciado en Administracion.
Importancia de las incumbencias en el
Proceso  Concursal. Aporte a la
sostenibilidad de Unidades Autogestionadas.

Es preciso, efectuar referencias contextuales
gue sirven de antecedente y fundamentos a las
conclusiones a las que se arribaran en el
presente trabajo,

Ley Nacional N° 20.488 y Ley Provincial | N°
34 (Digesto Juridico Misiones), las que regulan
el ejercicio profesional de los graduados en
ciencias econdmicas.

La primera, se encuentra en vigencia desde el
afio 1973, y significé en su oportunidad un
avance importante para el desarrollo vy
expansion de estas profesiones.

El mensaje de elevacién —de fecha 23 de mayo
de 1973- resalta la trascendencia de la rama del
saber de las profesiones en las multiples
actividades del quehacer nacional relacionadas
con el nivel cientifico y cultural del pais, como
lo es el fin de contralor y organizacion en los
aspectos econdémicos y financieros, y la
intervencion de los profesionales en ciencias
econOmicas en la mayor parte de las actividades

12 “Vyotto, Mirta, 2000 “El desempefio
organizacional del cooperativismo de trabajo”
https://repositorio.cedes.org/handle/123456789/344
7?locale=en pagina consultada en Junio de 2020.

13 Es menester mencionar que en la provincia de
Mendoza los licenciados en administracion se rigen
por una ley especifica N° 8765 del afio 2014, y

de la economia tanto en la esfera pablica como
en la privada brindando apoyo técnico a otras
profesionales y actividades mediante estudios
del quehacer econémico.

Destacaron que la evolucién tecnoldgica y
social avanzo6 rapidamente en el orden de las
ciencias econdmicas tan ligadas a fenémenos de
caracter politico y social, y en respuesta a tales
requerimientos las universidades del pais
ampliaron sus planes de estudio para emprender
nuevas especialidades profesionales y las
adaptaron a las exigencias socio econdmicas del
pais.

Finalmente consideraron que las disposiciones
proyectadas tendian a resolver las carencias
evidenciadas en el régimen legal que estaba
vigente, donde no se contemplaban los nuevos
campos de especializacién y estimaron gue ello
constituia un instrumento para el mayor
desarrollo del patrimonio nacional, tanto en su
aspecto econémico como cultural.

En base a esos fundamentos, la ley 20488
legisla el ejercicio de las profesiones de:
Licenciado en Economia, Contador Publico,
Licenciado en Administracion, Actuario y
equivalentes.

Establece en su normativa, la regulacién de los
Titulos y las Incumbencias —a la que denomina
Funciones (Ver Capitulo II: “De los Titulos y
sus Funciones”- para cada uno de ellos.

La provincia de Misiones, adhiere a la citada
norma, la que se encuentra incorporada en el
Digesto Juridico de la Provincia, en la rama N°
1 (Administrativo), bajo el Numero 34.

La regulacion de la norma nacional -
posteriormente adoptada por la provincia- no ha
sido favorable de manera integral — para los
Licenciados en Administracion, puesto que no
surge de la misma delimitacién precisa y clara
de las incumbencias de contadores publicos y
licenciados en administracion®®.

publicada en el Boletin Oficial de esa Provincia en
fecha 5 de enero de 2015. En la misma se asignaron
incumbencias que antes eran concurrentes o
exclusivas de ambos profesionales, a uso exclusivo
de los licenciados. Se informé oportunamente que
frente a la sancion de dicha ley se inici6 una
demanda de inconstitucionalidad, de la cual no se ha
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Al efectuar un andlisis comparativo de las
incumbencias profesionales establecidas en el
art. 13 y art. 14 de la ley 20.488 —de idéntico
tenor en los articulos 12 y 13 de la ley
provincial- puede concluirse que hay
incumbencias  concurrentes para ambas
profesiones.

Por ejemplo: la aplicacion e implantacion de
sistemas de procesamientos de datos y otros
métodos contables y financieros del proceso de
informacidn gerencial, y puntos de contacto con
la elaboracion de politicas sistemas, métodos y
procedimientos de trabajo administrativo-
contable con la de los licenciados en
administracion cuando se los faculta a definir y
describir la estructura y funciones de Ila
organizacion y todo lo referente a las relaciones
industriales sistemas de remuneracion y demas
aspectos vinculados al factor humano en la
empresa. También pueden intervenir ambos en
materia judicial como liquidador de sociedades.

La ley 20.488 y las normas provinciales
dictadas en su consecuencia, contemplan en su
articulado, incumbencias exclusivas, pero
también se advierten incumbencias
concurrentes que surgen de manera clara y en
otros casos no se encuentran delimitadas con
precision.

Sin perjuicio de ello, surge de manera precisa
gue las profesiones de Contadores Publicos,
Licenciados en Administracion, Licenciados en
Economia y Actuarios tienen regulacion estatal
hace cuarenta y cinco (45) afios, a través de la
ley 20.488, y de acuerdo al mensaje de
elevacion de la ley “todas las profesiones que
regula intervienen en la mayor parte de las
actividades de la economia tanto en la esfera
publica como en la privada”.

Es importante adelantar que de las
incumbencias  profesionales  establecidas
SOLAMENTE es el CONTADOR PUBLICO
quien puede ostentar la calidad de sindico
concursal.

El art. art. 13 b Ley Provincial dice: “... En
materia judicial para la produccion y firma de
dictdmenes relacionados con las siguientes

podido relevar si se arrib6 a una sentencia firme y
consentida.

cuestiones: 1.-En los concursos de la Ley
19.551 para las funciones de sindico.”.

En tal sentido y de manera concordante, con la
norma citada precedentemente, la ley de
concursos y quiebras 24.522 y modificatorias
expresa en el art. 253 inc. 1: “Podran inscribirse
para aspirar a actuar como sindicos concursales
los contadores publicos, con una antigiiedad
minima en la matricula de CINCO (5) afios;
y estudios de contadores que cuenten entre
sus miembros con mayoria de profesionales
con un minimo de CINCO (5) afios de
antigiiedad en la matricula.

Los integrantes de los estudios al tiempo de la
inscripcidn no pueden a su vez inscribirse como
profesionales independientes. Se tomaran en
cuenta los antecedentes profesionales y
académicos, experiencia en el ejercicio de la
sindicatura, y se otorgara preferencia a quienes
posean titulos universitarios de especializacion
en sindicatura concursal, agrupando a los
candidatos de acuerdo a todo estos
antecedentes”.

Y por su lado, la ley concursal prevé en el art.
259 que: “Los coadministradores pueden actuar
en los casos sefialados por los Articulos 192 a
199. Su designacion debe recaer en personas
especializadas en el ramo respectivo o
graduados universitarios en administraciéon de
empresas. Su remocion se rige por lo dispuesto
en el Articulo 255.”

Se advierte en consecuencia, que la
participacion de los Coadministradores se
encuentra acotada con exclusividad al
cumplimiento de los articulos mencionados
precedentemente, y que ese coadministrador es
designado por el Juez para la continuacion de la
explotacion de la empresa, que podra ser llevada
a cabo por:

> Lasindicatura
» Coadministrador
» Cooperativa de Trabajo

Precisamente los articulos 192 a 199 refieren al
régimen legal aplicable a la continuacion de la
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explotacién de la empresa en la quiebra, de
acuerdo a lo resuelto por al juez.

Es categdrica la impronta -por el otorgamiento
de facultades de direccion e impulso-, otorgada
al érgano jurisdiccional en calidad de director
del proceso (art. 274 Ley Concursal)-, y bajo la
responsabilidad: del sindico, del
coadministrador, o de una cooperativa de
trabajo.

Por su parte es importante mencionar que el art.
192 in fine de la Ley Concursal dice: “En caso
de la explotacion de la empresa o de alguno de
sus establecimientos, se encuentre a cargo de
cooperativas de trabajo, sera aplicable el
presente articulo, con excepcion del inciso 3”.

Ese inciso 3) refiere expresamente que: “Las
obligaciones legalmente contraidas por el
responsable de la explotacion gozan de la
preferencia de los acreedores del concurso”.

De ello, puede deducirse que se atribuye en
forma directa a la cooperativa de trabajo EL
PAGO de TODAS LAS OBLIGACIONES
LEGALMENTE CONTRAIDAS, en el marco
de la continuacion de la explotacién de la
empresa.

Solamente, las obligaciones contraidas por el
sindico o coadministrador gozan de la
preferencia de los acreedores del concurso.

Esta disposicion deja a la Cooperativa de
Trabajo conformada por los empleados de la
fallida, a cargo de la Administracion de la
Empresa, e incluso el juez se encuentra
facultado para ponerle fin a la continuidad de la
explotacién antes del vencimiento del plazo
fijado, por resolucion fundada, si ella resultare
deficitaria, o de cualquier otro modo ocasionare
perjuicios a los acreedores (art. 192 in fine Ley
Concursal).

De lo expuesto se colige que las cooperativas de
trabajo nacidas en contextos falenciales, no
poseen asesoramiento 0 guia por parte de los
organos concursales. Si la vigilancia y el
contralor hacia su actividad.

Ademas de lo expresado precedentemente, es
importante tener en cuenta que a partir de la
sancion de la ley concursal 24522/95 y sus
sucesivas modificaciones, observamos la
incorporacion de nuevos institutos y figuras —

como el acuerdo preventivo extrajudicial,
cramdown, comités de acreedores, continuacion
de explotacion de la empresa por parte de los
empleados, etc- y nuevas exigencias de
presentacion de informes por parte del sindico
concursal.

Ante la nueva impronta de la ley, con las
consecuentes funciones para el sindico y
necesidad de tomar decisiones por parte del
Juez, amerita -a nuestro criterio-, la
participacion de un  Licenciado en
Administracién, en términos de aportar
conocimientos técnicos para poder conservar
y/o reactivar la actividad empresarial.

En tal sentido, y para reafirmar el concepto de
nuestra ponencia, destacamos que existen
numerosas disposiciones de la ley que aluden a
aspectos de Administracion que podrian ser
cumplidas por estos profesionales, porque no
solo atafien a aspectos de su incumbencia, sino
porque, ademas, su participacion puede
coadyuvar a fortalecer uno de los principios
fundamentales que informan al derecho
concursal cual es el principio de conservacion
de la empresa.

Asi, podemos mencionar, -entre otras normas-:

- La posibilidad que tiene el juez concursal, de
designar un coadministrador, un veedor o un
interventor controlador, cuando el deudor
contravenga lo establecido en los arts. 16 y 25
L.C. o cuando oculte bienes, omita las
informaciones que el juez o sindico le requieran,
incurra en falsedades, en las que produzca o
realice algln acto, en perjuicio evidente para los
acreedores.

- La presentacion de un informe mensual (art.14
inc. 12 L.C) por parte del sindico sobre la
“Evolucion de la Empresa”, si existen fondos
liquidos y disponibles y el cumplimiento de las
normas legales y fiscales.

Es acd donde se observa la relevancia que
tendria, para el sindico, y el proceso concursal
en términos generales, contar con la apoyatura
de un Licenciado en Administracion de
Empresas.

En efecto, estos profesionales —por la
incumbencia que ostentan-, podrian aplicar y
desarrollar conocimientos de planificacion y
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organizacion de la empresa y orientar la misma,
sus recursos humanos y materiales en las
mejores condiciones, para posibilitar la
conservacion de la empresa, etc.

Se considera que propiciar una sindicatura
integrada por Contadores Publicos y por
Licenciados en Administracion, en una futura
reforma a la ley concursal constituird un avance
de calidad para el proceso concursal.

Y en particular en lo referido a la continuacion
de la explotacion de la empresa a través de una
cooperativa de trabajo debidamente autorizada
por el juez, con aprobacion del plan pertinente
pero con la asistencia técnica y/o debido
contralor de Licenciados en Administracion,
ello redundara en beneficio de la conservacion
de la empresa y en interés de la totalidad de los
acreedores.

Consideramos vital el rol del Licenciado en
Administracién a la hora de brindar asistencia
técnica, en un contexto social, econémico y
juridico en el que deberan operar estas
entidades, colaborando en la determinacién de
los alcances, fundamentos y tramites que deben
esgrimirse ante el juez concursal para
fundamentar la peticion de recuperacion
empresaria mediante una cooperativa de
trabajo, y luego viabilizar y/o sugerir los canales
técnicos adecuados dentro de un proceso.

Se pretende favorecer la incorporacion de
herramientas de planificacién y de gestién a las
cooperativas creadas en el marco del art. 190 y
concordantes de la ley concursal que posibiliten
a las mismas, la basqueda de recursos y la
articulacion con otras instituciones.

Estimamos por esa razon, que debe propiciarse
gue las sindicaturas concursales sean integradas
NO SOLO por Contadores Publicos, sino
también por Licenciados en Administracion de
Empresas, toda vez que el trabajo
interdisciplinario de ambos profesionales
redundara en beneficio del interés general.

METODO

En funcion de lo explicitado en el item
Introduccién donde se consignaron los
objetivos de la investigacion se procede al
disefio de la metodologia, que implica un

proceso 0 camino ordenado, sistematico y
organizado destinado a responder los problemas
del marco investigativo, e ir formulando
paralelamente propuestas a modo de aporte.

En el proyecto de investigacion -enmarcado en
una linea investigativa, cual es las
organizaciones de la economia social vy
solidaria-, que estamos divulgando y se
encuentra en su fase preliminar, el equipo ha
determinado que la metodologia cualitativa es
la pertinente para abordar la problematica
explicitada en el proyecto.

Asimismo, atendiendo a los objetivos
particulares detallados en la Introduccion, se
llevan a cabo determinadas tareas, a modo de
Plan de Trabajo.

La investigacion de campo y la observacion de
participante se efectuard en las unidades de
analisis, a través de encuestas, observacion
participante y entrevistas estructuradas y semi
estructuradas.

Ello permitird la obtencién de un marco
referencial para confrontar, comparar, evaluar y
procesar la situacién, evolucién y perspectivas.

El andlisis de los datos obtenidos en las
observaciones participantes, entrevistas y la
metodologia seleccionada, tiene por objeto
clasificar, simplificar y reducir, los datos de
forma inductiva y ordenada.

Se privilegia, destaca y resalta el andlisis y los
antecedentes de cada unidad cooperativa en
profundidad y detalle para conocer la
trayectoria que siguieron cada una de las
empresas  recuperadas, analizando  los
escenarios de pospandemia.

El enfoque a utilizar tiene estricta relacion con
los objetivos General y los Particulares en las
unidades de observacion. Serd exploratorio,
cualitativo y mixto.

Se lleva a cabo ademas, una recopilacion de
normas de aplicacion tanto nacionales,
provinciales como municipales, referidas a
empresas recuperadas bajo la forma de
cooperativas de trabajo

Se analizan fallos judiciales que involucran a
empresas en quiebra donde la continuidad de la
explotacion de la empresa se encuentra a cargo
de una cooperativa de trabajo, relevando si han
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contado con el apoyo o asistencia técnica de
profesionales Licenciados en Administracion.

Se elaboran publicaciones, ponencias para
exponer en eventos cientificos.

Al finalizar el plazo pertinente, se elevara el
informe Final a la Secretaria de Investigacion de
la Facultad de Ciencias Economicas de la
U.Na.M vy a la Secretaria General de Extensién
de la U.Na.M.

RESULTADOS

En funcion de la metodologia de trabajo,
implementada en este primer semestre de inicio
del proceso de investigacién, se pueden
consignar resultados preliminares, producto de
las reuniones previas, relevamiento y
diagnostico inicial de las unidades de anélisis, y
la elaboracion de las encuestas.

De ese diagnostico inicial de unidades hemos
relevado una nueva unidad recuperada,
dedicada al rubro gastronémico, en la provincia
de Misiones, y con domicilio en Posadas,
Misiones, la que ha nacido luego del
fallecimiento del duefio de la empresa y ante un
acuerdo con sus herederos. A la fecha se
encuentra en tramite de inscripcién ante el
Organismo de aplicacion a nivel Nacional.

Debe sefialarse que, en funcién de la
metodologia de trabajo, se observan los hitos de
evaluacion, los que estan dados conforme los
momentos cronoldgicos propuestos en el
proyecto.

Los Aportes del Derecho a la Administracion
de las Organizaciones.

Sin pretension de abordar los alcances
historicos de la evolucion del concepto de
“Empresa”, como “Organizacion” de los
factores de la produccion, es importante
expresar que, a partir de la sancion del nuevo
codigo civil y comercial de la Nacion, el

4 Tafiski, N. 2004 “Administracion de las
Organizaciones”. Editorial Universidad Nacional de
Misiones, pag.57

15 Alvarez, Héctor F. “Administracion. Un enfoque
interdisciplinario y competitivo”, Ed. Eudecor,
Cérdobald4., 2007, pag. 144.

concepto de Empresa cobra una relevancia
destacada para la ciencia del derecho.

Asimismo, es pertinente citar los conceptos
brindados por la teoria econémica y la ciencia
de la Administracion.

La Dra. Tafiski, Doctora en Administracién de
la Universidad Nacional de Misiones, define a
la Empresa como el ente que desarrolla una
actividad econdmica, y actla como una célula
fundamental de la socioeconomia ofreciendo
0 produciendo bienes o servicios al mercado,
mediante una adecuada organizacion 'y
administracion, coordinando todos los factores,
lo que le permite obtener beneficios y ademés
cumplir un rol social al ofrecer fuentes de
trabajo y colaborar con el progreso y el
bienestar de la sociedad.

Asimismo, se relevan otros conceptos donde
consideran a la “Empresa” como una
Organizacion en la cual se coordina el capital y
el trabajo y que, valiéndose de un proceso
administrativo, produce y comercializa bienes y
servicios, en un marco de riesgo, buscando
armonizar los intereses de sus miembros con el
fin de crear, mantener y distribuir riqueza entre
ellos®™.

También como “Una Organizacion con
finalidad econémica y con responsabilidad
social, generadora de productos y servicios que
satisfacen necesidades y expectativas del ser
humano”*®,

Asimismo, Druker, P. (1993) desde la “Teoria
de las Organizaciones”, considera que la
especificidad se orienta al estudio de las formas
gue adquieren y a través de las cuales funcionan
las organizaciones de personas, entendiendo a
éstas como  agrupamientos  formados
explicitamente para alcanzar un propdsito que
guia las tareas, y por lo tanto son estas las que
lo definen. Estas organizaciones, para el citado
autor pueden ser de todo tipo, desde grandes

16 | aborada Castillo, Leopoldo y De Ouani, Rafael
“Fundamentos de la gestion Empresarial”. Editorial
Valletta Ediciones, Buenos Aires, 2009 pag. 5620
Enciclopedia Juridica Omeba Tomo X pég. 55.
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corporaciones privadas, hasta hospitales o
cooperativas®’.

Consideramos, a la luz de los proyectos de
investigacion y extension en los que
participamos, que la ciencia juridica brinda, a
los profesionales en administracion, el marco
legal y reglamentario de las organizaciones.
Entre ellos —sin agotar todas las aristas-, la
constitucion, el ambito de actuacion, la
disolucién,  liquidaciéon,  operatoria vy
responsabilidades de las Organizaciones y sus
integrantes, para su actuacién con previsibilidad
y seguridad.

También se incluyen en este aporte, el marco
legal y reglamentario que rige a las
organizaciones de la economia social, donde se
encuentran las cooperativas de trabajo, y
determinados fen6menos econémicos y sociales
como son las empresas recuperadas por sus
trabajadores, que habitualmente se constituyen
bajo molde cooperativo.

De manera concomitante y articuladamente, la
ciencia de la Administracién le aporta al
derecho otra mirada potenciando la
retroalimentacion de saberes.

Especialmente, en lo atinente a las
herramientas, conceptos, y principios que hacen
a la conservacion de la empresa, pilar basico
para mantener las fuentes de trabajo y como
factor imprescindible de la riqueza. También,
porgue la ciencia de la Administracién, nos
brinda principios orientadores en términos
concretos, econdmicos, de organizaciéon y de
planeamiento.

Esta retroalimentacion de saberes, nos motiva
afio a afio a la presentacion de trabajos, y a
participar en los eventos de CONLAD vy a
destacar su profesionalidad e incumbencias.

CONCLUSION

En el marco de proyectos de Investigacion y
Extension que se llevan a cabo en la Facultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad
Nacional de Misiones, sobre empresas
recuperadas por sus trabajadores, en base a los

17 Druker, Peter La sociedad poscapitalista, Ed.
Sudamericana. Buenos Aires, 1999.

objetivos planteados en la introduccién, se han
relevado las unidades autogestionadas, nacidas
en diversos contextos en la provincia de
Misiones, hasta el mes de Junio de 2022.

Se constata que todas adoptaron el molde o
estructura juridica de cooperativas de trabajo y
del total de unidades, solamente tres (3),
nacieron en contextos de procesos concursales,
y a la fecha del presente contindan con la
explotacion de la empresa, a través de la entidad
cooperativa surgida en el marco del proceso
concursal.

Las principales conclusiones emanadas del
proceso preliminar investigativo-que se inicia el
corriente afio- muestran que los trabajadores
han enfrentado el desafio de la autogestidn para
defender la continuidad laboral lo que implicé
lograr el funcionamiento de la empresa, bajo el
molde cooperativo en marcos concursales,
organizados y movilizados para conservar la
fuente laboral.

Por tal razon, y teniendo en cuenta que el evento
gue nos convoca en esta instancia, es de
Administracion, el equipo de investigacion y
extension propicia que, en una futura y
necesaria reforma de la ley concursal, a cuyo
amparo y para preservar fuentes laboral, los
trabajadores pueden conformar cooperativas de
trabajo, que la sindicatura —en caracter de
organo esencial del proceso que actla como
estrecho colaborador del Juez del Proceso- esté
conformada no sélo por Contadores Publicos,
sino  también  por  Licenciados en
Administracion.

Consideramos que el aporte de ambas
profesiones y de las incumbencias exclusivas de
cada una de ellas, desempefiandose de manera
conjunta, podran coadyuvar a la preservacion y
conservacion de la empresa, permitiendo
abordar, con solvencia técnica y
profesionalidad, la complejidad y diversas
incidencias que trae aparejada la insolvencia de
las Organizaciones.

Podran incluso aportar a la sostenibilidad y
proyeccion de las cooperativas de trabajo que
recuperan empresas.
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Esto amerita repensar la figura y rol de la
sindicatura, la que se encuentra a la fecha, a
tenor de la ley vigente, a cargo exclusivamente
de profesionales Contadores Publicos o estudios
conformados por los citados.

La practica cotidiana y el relevamiento de
actuaciones judiciales en la provincia, dan
cuenta que en los procesos concursales, se
prescinde de la figura del Licenciado en
Administracion, pese a que las incumbencias en
las que son formados estos profesionales,
podrian canalizar una 6ptima intervencion en
los mismos, derivada de su experticia a la hora
de actuar como asesor de la empresa, como
técnico o perito asesorando al juez o al sindico,
en la “administracion de la empresa en
concurso”.

Estimamos, que la conservacién de la empresa,
en términos concretos, econdémicos, de
organizacion y de planeamiento estratégico,
importa una tarea que debe ser merituada y
aconsejada por los profesionales en
administracion, en el marco del proceso
concursal de naturaleza universal.

En virtud de las incumbencias en las que se
forman pueden canalizar de manera 6ptima las
diferentes y complejas instancias del proceso,
tendiendo siempre a preservar los intereses de la
normativa concursal: la tutela del crédito, la
preservacion de la empresa, el derecho de los
trabajadores y el interés general.
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