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INTRODUCCION

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

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

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

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

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

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

Latinoamericano  de  Administracion y
Encuentro Internacional de Administracion de
la Regidn Jesuitico Guarani.

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

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

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

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

v intercambios y experiencias en el campo de
la Administracién a un nivel nacional e
internacional,

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

El cambio global derivado de la
pandemia y su consecuente “nueva
normalidad” demanda lideres con
capacidades, competencias y habilidades
acordes con las nuevas exigencias
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“El verdadlero lider sustentable debe de
procurar no solo impulsar los
emprendimientos sociales, sino considerar
como objetivo ideal la creacion de
un ecosistema de proyectos realizados por
equipos que continden aprendiendo y
colaborando entre si; mediante una red
de innovacion socidl” “Ser un lider
sustentable es un proyecto de vida™!

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

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

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

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

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

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

Administracion con una vision
latinoamericana.

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

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

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

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

CONLAD

1Fuente: https://www.iprofesional.com/notas/233585-
Lideres-sustentables-como-formar-a-quienes-dirigiran-
emprendimientos-sociales - P4g. visitada el 15/11/2019.
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HACIA UNA MEJORA EN LA GESTION DE ENTIDADES SIN FINES DE LUCRO: CASO
FUNDACION CREO (CENTRO DE RECUPERACION Y ENTRENAMIENTO OCUPACIONAL)

Krejci Ethel ethelkrejci@hotmail.com
Valdés Mariana mvaldes24@gmail.com

Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional del Nordeste

RESUMEN

La importancia de la actividad de Fundacion
CREO y el impacto que tiene en la comunidad
su funcionamiento, fue lo que dio origen a la
presente investigacién cuyo objetivo principal
fue “Proponer una mejora de la gestion
institucional de la Fundacion CREO, a partir del
disefio de la Vision, Mision y la estructura
organica.

Para el cumplimiento del mismo se sigui6é una
metodologia de un estudio de tipo descriptivo,
transversal, aplicado y de campo, siguiendo un
enfoque cuantitativo. La recoleccion de datos se
realiz6 mediante entrevistas y encuestas a los
miembros de la Fundacion.

Se pudo obtener como principal conclusion que
para la Fundacion es necesario plantear un
modelo de gestion que responda a la dinamica
de trabajo y a la mision y vision que tienen con
la misma. Es por ello que se propone una
estructura organica que organice su trabajo
sobre la base de procesos, con mayores niveles
de auto-organizacion y basado en las relaciones.
La incorporacion de las tecnologias de la
Informacion y la comunicacion facilita la
colaboracion de trabajo en redes con otras
instituciones, cuestion importante ya que el
funcionamiento organizacional fue planteado
de esta manera, para el cumplimiento de su
mision.

Palabras claves: Fundacion-  Gestion-
Estructura organica- Tercer sector

Introduccion

Fundacion CREO (Centro Rehabilitacion
Entrenamiento Ocupacional) se gestd con la
finalidad de promover e incrementar la
informacién, formacion, capacitacion 'y
conocimiento social sobre las enfermedades
raras o pocos frecuentes. Comenz6 como una
idea de padres de nifios con patologias que en
casi la mayoria de los casos se encontraban con
la dificultad de conseguir diagndsticos precisos
y tempranos, imprescindibles para iniciar

tratamientos acertados y necesarios para paliar
0 salvar sus dificultades de diversa y variada
indole. Para lograrlo se pensé en un centro que
integre a profesionales de la salud, de diferentes
ramas y que también sea un lugar de atencién y
aprestamiento tanto para quienes sufren la
enfermedad como para sus padres o0 personas
encargadas de su seguimiento. Se buscaron
ejemplos institucionales, ya sea nacional o
extranjero y a partir de ello se plantearon
objetivos de organizacién y lugares posibles de
materializacion de ese centro.

El trabajo de investigacién surge por la
problemética detectada en varias entrevistas que
se llevaron a cabo con los miembros de la
Fundacién, donde se visibilizé la necesidad de
contar con diferentes herramientas
administrativas y conceptos relacionados a la
Administracion y Gestion de Organizaciones,
debido a que estan en la etapa de formacion de
sus esquemas funcionales, de formalizacion y
ampliacion de actividades.

Todas las entrevistas y encuentros que se
tuvieron, constituyeron una base de
conocimiento previo de la Fundacion, su fin
social 'y motivaciones para continuar,
expandirse y potenciarse en la comunidad.

Lo mencionado anteriormente motivé el inicio
de la presente investigacion cuyo objeto de
estudio consistio en una propuesta de mejora de
la gestién institucional de la Fundacion CREO.
Se abordd el andlisis, a partir de los siguientes
aspectos:  Vision, mision 'y  valores,
Modalidades de funcionamiento internamente y
con otras instituciones, Tipo de comunicacion
que predomina en la Fundacidn, Relaciones y la
delegacion de autoridad para la toma de
decisiones, que operan en la Institucion,
Identificacion de las &reas necesarias para el
cumplimiento de la finalidad de Ila
Organizacion.

Por lo antes expuesto se formulé los siguientes
interrogantes: ¢ Cudl seria el modelo de gestidn
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organizacional propicio para el cumplimiento
de la misién de la Fundacion? ;Como debe
enfocarse la mision, vision, valores y objetivos
de la Fundacion? ; Cual es el disefio de
estructura orgénica que mejor se ajusta a la
configuracion de funcionamiento e identidad de
la Fundacion CREO”?

De esta manera se busco apoyar el desarrollo de
la FUNDACION CREO, facilitando su
accionar a partir del disefio de una modelo de
funcionamiento que responda a la vision,
mision, valores y objetivos que se propone.

MARCO TEORICO

Antes de definir y analizar a las organizaciones
del Tercer sector, es necesario establecer qué se
entenderd por “organizacion”. En el presente
trabajo se considera a la organizacién, como un
sistema abierto. Es por ello que se nos hace
necesario abordar en una primera instancia el
concepto de sistema, entendiendo que es “un
conjunto de elementos interrelacionados entre
si, cuya unidad viene dada por la interaccion de
estos elementos y cuyas propiedades de los
elementos del conjunto”. Niklas Luhmann
(1996) (citado por Castro Saez, 2007, p.97)

A su vez, toda organizacion esta inserta en un
entorno cultural especifico que interviene en la
dindmica interior que caracteriza a cada una de
ellas. Es decir, que toda organizacion esta
inculcada por los valores que predominan en su
entorno, debido a que los miembros que
trabajan en él, estan insertos en otros grupos que
son externos a la organizacion.

De este modo, se considera a “la organizacion
es una institucion social, un sub-sistema del
sistema social, cuyos miembros en busca de
determinados fines desarrollan tareas en forma
consciente y coordinada, relacionandose
mediante una estructura circunstancial; y sus
comportamientos, caracteristicas y objetivos
estan profundamente influidos por el medio
donde actua, influencia que es reciproca” ( De
Zuani, 2003, p.29)

Este trabajo se enfocara en una Organizacion
del tercer sector, que son aquellas que se
dedican a la beneficencia, las entidades
religiosas, los hospitales, las entidades que
realizan actividades de voluntariado, las
fundaciones, los sindicatos, las asociaciones

profesionales, los clubes deportivos y otras
similares. Ellas tienen todas las caracteristicas
de cualquier organizacion siendo sus objetivos
y funciones diferentes a los que cumplen las
empresas y las organizaciones del gobierno.

Organizaciones del Tercer sector: conceptos
y caracteristicas

Las organizaciones sin fines de lucro deben
tener ciertas caracteristicas para considerarse
como tal. Asi lo define el Programa de Naciones
Unidas para El Desarrollo (2006): “el conjunto
de entidades que pertenecen al denominado
Tercer Sector deben poseer al menos cinco
caracteristicas esenciales: ser organizadas e
institucionalizadas en gran medida, ser
privadas, o sea institucionalmente separadas del
gobierno, ser no distribuidoras de lucro, ser
autogobernadas y por Gltimo ser voluntarias en
gran medida. (p. 15)

Las organizaciones no lucrativas deben dar
respuestas a necesidades sociales no atendidas,
que ni el mercado ni el sector publico han
podido satisfacer, enfatizando su papel de
agente innovador (Rodriguez Blanco, Carreras,
Sureda, 2012).

Esta innovacion implica un cambio en los
procesos internos de gestion que permite el
trabajo en equipo, aumenta la capacidad de
desarrollar propuestas y acciones por iniciativa
propia de sus integrantes, genera un clima de
confianza que favorece la capacidad de generar
nuevas ideas promoviendo debates internos.

Para que estas organizaciones no lucrativas
logren un adecuado modelo de gestién y
organizacion logrando ser eficientes necesitan,
ademas de un liderazgo transformador de la
realidad, que considere las causas de las
desigualdades a partir de una vision misional, de
los valores de la propia organizacion (Carreras,
Leaverton y Sureda, 2009).

Para dar respuesta a las necesidades emergentes
de los colectivos de personas en situacion de
riesgo de exclusion en un contexto social y
econémico complejo, las organizaciones sin
animo de lucro deberan .incorporar
instrumentos de gestion basados en la
eficiencia, la innovacion y en un liderazgo que
facilite la motivacion y la implicaciéon de las
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personas en la mision y objetivos de la
organizacion

Dentro del Tercer Sector, a grandes rasgos,
podemos mencionar las siguientes
organizaciones que lo componen: Cooperativas,
mutuales, las  asociaciones  gremiales,
fundaciones, asociaciones civiles y las
organizaciones no gubernamentales.

Gestion organizacional

Ante los cambios continuos del contexto en que
se desempefian las organizaciones, es
importante propiciar una adecuada gestion
organizacional, orientadas a definir su mision
como razon de ser de la organizacion, que guie
los destinos de la misma, y una estrategia
orientada hacia todos sus actores (destinatarios,
miembros fundadores, voluntarios,
benefactores, profesionales en el tema de la
fundacion ), que permita lograr la méxima
satisfaccion sustentable de cada una de las
partes involucradas.

La definicion de la misién, vision , objetivos
estratégicos y valores son importantes para
planificar las actividades y acciones a seguir,
considerando un sistema de gestion que asegure
la obtencidn en la bisqueda de los resultados
gue satisfagan a todas las partes, con un
liderazgo comprometido con los valores de
excelencia y solidaridad.

La misidn, vision, objetivos estratégicos y los
valores deben estar claramente definidos en
toda organizacion social para guiar y planificar
las actividades y acciones a seguir.

Mision

La misiobn de una organizacion se refiere
al motivo, propdsito, fin o razén de ser, y el
objetivo principal bajo el cual se constituye una
entidad. Es una declaracion del objetivo central
de la organizacion, es decir, describe lo que
pretende la organizacion

Vision

La vision de una organizaciéon social es un
conjunto de ideas generales, que proveen un
marco de referencia de lo que una organizacion
quiere conseguir y espera alcanzar en el futuro.
Permite ademas, el trabajo conjunto de todo el
equipo de colaboradores y le da el rumbo a la
organizacion.

Valores: los valores guian la conducta y
actitudes de los miembros de una organizacion.

Objetivos Estratégicos: son los resultados
generales que una organizacidn social espera
alcanzar en el desarrollo de su misién y visién.

Es importante ademas, considerar que toda
empresa u organizacién cuente con una
estructura organizacional que defina las
caracteristicas de cdmo se organiza el trabajo en
la misma y establezca la autoridad, la jerarquia,
la cadena de mando, organigramas,
departamentalizacion, etc. Debe estar de
acuerdo a todas las actividades o tareas que
pretende realizar.

Estructura organica

“La estructura organizacional es el sistema
formal de tareas y relaciones de autoridad que
controlan como las personas coordinan sus
acciones y utilizan los recursos para lograr las
metas de la organizacion” (Jones, Ruiz Diaz,
Solares & Erik, 2008, p.7)

Si bien la estructura organica nos da la vision
estatica de como se halla organizado un ente en
un momento determinado, es necesario que sea
una herramienta flexible que permita incorporar
los cambios necesarios para hacer frente a los
requerimientos  internos por ajustes o
modificacion en los planes, politicas y objetivos
y/o por las demandas crecientes del entorno
socioecondmico. Es aqui donde cobra
importancia otros tipos de organizaciones que
rompen con los principios basicos de una
estructura piramidal, vertical como lo son las
organizaciones horizontales, en red, celulares y
virtuales, organizaciones en las cuales no se
pierde la jerarquia tradicional ya que debe n
mantenerse los mandos gerenciales en su
verticalidad.

La globalizacion, la revolucion tecnoldgica
lleva a que los procesos internos se simplifiquen
y las relaciones tiendan a ser menos jerarquicas
y mas colaborativas pudiendo adoptarse otro
tipo de estructura organizacional que responda
a los objetivos de la organizacion. La estructura
debe ser reflejo de los objetivos y planes que se
derivan de la finalidad de la organizacion.

La estructura organizacional, desde el punto de
vista “tradicional”, presenta ciertas
caracteristicas que hacen a su naturaleza, e
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inclusive debe responder a ciertos principios
que constituyen referencia para el disefio e
implementacion de toda estructura (Unidad de
mando, Alcance de control, Delegacién efectiva
y Homogeneidad operativa) Perel, & Messulti
(1977).

Siguiendo con la mirada de la estructura
tradicional, se pueden distinguir  diferentes
tipos de relaciones de autoridad (De linea,
funcional y relacién de staff).

Si bien hicimos un panorama de las diferentes
variables a ser consideradas cuando hablamos
de estructura orgénica, cabe considerar y tener
a la vista que la globalizacion, la revolucion
tecnoldgica lleva a que los procesos internos se
simplifiquen y las relaciones tiendan a ser
menos flexibles y mas colaborativas pudiendo
adoptarse otro tipo de estructura organizacional
que responda a los objetivos de la organizacion.
Hoy cualquier organizacién publica o privada
puede adaptarse a una organizacion en red u
horizontal como wuna alternativa a Ila
organizacion piramidal. Las nuevas demandas
del entorno han hecho de la coordinacion y la
cooperacion las nuevas competencias centrales
de una organizacién, las cuales en conjuncion
con las nuevas tecnologias favorecen
configuraciones mutables y verséatiles que dan
respuestas a distintas oportunidades. Rivas
Tovar (2002, p. 24)

Nuevas formas de Organizacion

Siguiendo a Rivas Tovar, L (2002), podemos
mencionar las siguientes “nuevas formas de
organizacion”:

e ORGANIZACION VIRTUAL: Es una red
temporal de agentes independientes
enlazados por la tecnologia con la finalidad
de compartir conocimientos, costos Yy
acceso a nuevos mercados.

e ORGANIZACION EN RED: Es aquella en
la cual existen nodos, donde las jerarquias
son mas bien escasas, cuando no existentes.

e ORGANIZACION HORIZONTAL:
implica una transformacion radical del
modo de hacer y la cultura misma de la
organizacion.

e ORGANIZACION CELULAR. Existen
grupos autodirigidos o unidades autbnomas
que pueden operar tanto solas como en

conjuncion con otras, donde cada célula
tiene una responsabilidad empresarial en
toda la organizacion. (p. 35).

La caracteristica comin a todos los modelos es
el rompimiento de los principios clasicos de la
organizacion tales como formalizacion,
centralizacién, estandarizacion, etc.

Es fundamental para una empresa u
organizacion establecer un modelo de
organizacion sobre el cual desarrollar sus
funciones, esto implica un anélisis del entorno
(factores externos) como de la propia
organizacion (factores internos) para adoptar
aquel que mejor satisfaga sus necesidades y
rinda los beneficios esperados.

En tal sentido, el modelo de estructura
horizontal es el mas utilizado en la actualidad
por su flexibilidad y agilidad en la
comunicacion de la informacion.

Una estructura horizontal, tal como lo menciona
Bujan Perez (2014) “Es aquella en la que se han
eliminado la mayoria de los niveles de mando
medios y de sus funciones, con lo que la alta
direccion estd en el contacto directo con los
trabajadores de primera linea (vendedores,
servicio técnico, etc.), los empleados de la
planta de produccion y clientes” (citado en
Mejia Flores, O., & Casquete Baidal, N. E.,
2019, p. 5).

METODO

Problema de investigacion

El trabajo de investigacion surge por la
problemética detectada en varias entrevistas que
se llevaron a cabo a los miembros de la
Fundacién, donde se visibilizé la necesidad de
contar con diferentes herramientas
administrativas y conceptos relacionados a la
Administracion y Gestion de Organizaciones,
debido a que estan en la etapa de formacion de
sus esquemas funcionales, de formalizacion y
ampliacion de actividades. Se considera muy
necesaria contar en primer lugar con un estado
de situacion actual, detectando fortalezas y
debilidades para el disefio de una estructura
orgénica, vision, mision, valores y esquema de
trabajo interinstitucional que se ajuste a su
identidad y de esta manera se logre un mejor
funcionamiento organizacional, una mayor
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comunicacién institucional y un eficiente
control de gestion. Todo ello se lograria si desde
el inicio se cuenta con diferentes estandares
para las diferentes areas funcionales que
coexisten en la institucion.

Todas las entrevistas y encuentros que se
tuvieron con los miembros de la Fundacion
tuvieron como objetivo constituir una base de
conocimiento previo de la Fundacion, como ser
su fin social y motivaciones para continuar,
expandirse y potenciarse en la comunidad. Por
lo expuesto creemos relevante el aporte este
trabajo de investigacion.

Objetivo General

Proponer una mejora de la gestién institucional
de la Fundacion CREO, a partir del disefio de la
Vision, Mision y la estructura organica.

Tipo de investigacion

Por el alcance que persigue la investigacion, la
misma se define como aplicada ya que los
resultados de la misma serén tenidos en cuenta
por la organizacion al momento de llevar a cabo
el disefio organizativo de la Fundacion.

Teniendo en cuenta las fuentes utilizadas,
estamos frente a una investigacion de campo ya
que los datos han sido recolectados a través de
entrevistas semiestructuradas a los miembros de
la Institucion.

La investigacion es de tipo descriptiva, por
cuanto se concibe con el fin de describir la
realidad actual de la Fundacion CREO a partir
de los diferentes topicos de analisis definidos
previamente.

Tal como lo expresa Sabino (1998) las
investigaciones descriptivas se ocupan de la
descripcion de hechos a partir de un criterio o
modelo tedrico definido.

El enfoque escogido para la investigacion es el
cuantitativo. Esto es asi porque la investigacion
esta orientada al andlisis individual de la
Fundacion, teniendo en cuenta las variables
seleccionadas a partir del marco tedrico elegido.
También tiene un enfoque cualitativo, ya que se
llevaron a cabo entrevistas a los fundadores para
poder identificar algunas otras categorias de
analisis.

Segun el tiempo en el que ha sido investigado el
objeto, la investigacion es transversal ya que la

recoleccion de los datos ha sido efectuada en un
tiempo Unico.

La metodologia utilizada es la de “casos”.
Definimos al estudio de caso siguiendo a Stake
(1995) para quien; “El caso es definido como un
sistema delimitado en tiempo y espacio de
actores, relaciones e instituciones sociales
donde se busca dar cuenta de la particularidad

del mismo en el marco de su complejidad.” (p.
219)

RESULTADOS: PRESENTACION DEL
CASO DE ESTUDIO

Fundacion CREO

El Centro de Referencia de Atencion a Personas
con Enfermedades Raras y sus Familias, se
configurard como un centro avanzado en la
promocion, desarrollo 'y difusion de
conocimientos, experiencias innovadoras y
métodos de atencibn a personas con
enfermedades raras 0 poco frecuentes, y como
centro de alta especializacién en servicios de
apoyo a familias y cuidadores y en servicios de
prevencion, promocion de la autonomia
personal y participacién social de las personas
con dichas enfermedades.

Mision

Este Centro desarrollara una doble mision:

1) Como Centro de Referencia tiene
encomendadas funciones de coordinacion,
investigacion, innovacion, formacion de
profesionales, divulgacion y sensibilizacion,
apoyo a otros recursos y otras que se iran
desarrollando, destinadas a profesionales,
instituciones, familias y asociaciones.

2) Como Centro especializado en la atencion de
personas con enfermedades poco comunes y sus
familias pondra en marcha distintos programas
de atencion y apoyo a familias y cuidadores y a
personas con diferentes enfermedades raras
desde un enfoque socio sanitario con el fin de
mejorar su calidad de vida e integracion social.
Vision

Convertir al Centro de Referencia en el modelo
social de atencion y coordinacion de las
necesidades de personas con enfermedades
raras y sus familias, a través de la generacién y
difusién del conocimiento, y de la gestién de
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expectativas y necesidades de los Grupos de
interés.

Valores

Desarrollar valores para poder alcanzar la
vision, a través de una atencién centrada en las
personas, y en sus entornos habituales,
mediante recursos innovadores, éticos e
integros y con un trabajo basado en el respeto,
honestidad, responsabilidad, y solidaridad.

La problemaética de las Enfermedades Raras o
Poco Frecuentes:

Las Enfermedades Raras o Poco Frecuentes,
incluidas las de origen genético, son aquellas
enfermedades, que tienen una frecuencia
(prevalencia) baja, menor de 5 casos por cada
10.000 habitantes en la Comunidad, o de 1
nacido cada 2000 habitantes segln la definicion
del art. 2 inc. a) de la ley provincial 6814.

Obijetivos estratégicos

Promover e incrementar la informacion,
formacion, capacitacion y el conocimiento
social sobre las enfermedades raras o poco
frecuentes y su percepcién como un problema
de Salud Publica.

RESULTADOS

Para la exposicion de los resultados se
considerd los diferentes tdpicos de analisis,
seleccionados a partir de la revision y seleccion
de nuestro marco teérico, constituyéndose en
referencia y parametro para el analisis.

A continuacién se expone, las diferentes
variables de analisis, a partir de la informacion
provista por los miembros de la Fundacion.

o ldentificacion de las areas necesarias
para el cumplimiento de la finalidad de
la Organizacién:

A partir de las entrevistas realizadas al
responsable de la Fundacion se pudo identificar
que la misma aln no cuenta con una estructura
formalmente establecida.

A los fines de un analisis mas profundo de la
institucién se observé que si bien hay un claro
conocimiento de las areas necesarias para el
funcionamiento (6rgano superior, gerencia,
rehabilitacion, consultorio, contencion familiar,
administracion y una asesoria legal) , no existe
una clara determinacién de las caracteristicas
que deben reunir cada area de actividad, las

funciones que se deben llevar en cada una de
ellas, como asimismo el perfil necesario que
deben reunir los encargados de las mismas.

e Relaciones y la delegacion de
autoridad para la toma de decisiones,
que operan en la Institucion:

Se pudo visualizar un tipo de organizacion
lineal y una relacion de autoridad de staff o
asesora., llevada a cabo por un estudio juridico
encargado de resolver cuestiones que hacen a
los requerimientos y necesidades permanentes
por parte de los pacientes y familiares.

En cuanto a la delegacion de autoridad se
evidenci6 una alta centralizacion en la toma de
decisiones y en la elaboracién y ejecucién de
tareas. Esto se explica por encontrarse en una
etapa inicial. Ello obedece a la falta de
disponibilidad de personas responsables a
cargo en cada una de las areas.

Por otro lado se pudo observar que ain no han
definido las formas en que cada area se
relacionard, especialmente en lo que respecta a
la organizacion funcional.

Como principales debilidades surge la falta de
un equipo formal de trabajo, en los que se puede
delegar autoridad y asignar las
responsabilidades  necesarias  para el
cumplimiento de los objetivos.

e Tipo de comunicacion que predomina
en la Fundacion

Como consecuencia de la no existencia de una
estructura jerarquica dentro de la fundacion, la
comunicacion tiende a ser mas flexible,
democrética entre las  personas y/o
profesionales, haciendo que sea mas interactiva
y multidireccional, logrando una coordinacion
laboral de los equipos interdisciplinarios que
actualmente se encuentra colaborando en pos de
los objetivos de la Fundacion

e Modalidades de funcionamiento
internamente y con otras
instituciones

El grafico mostrado anteriormente refleja la
vision de trabajo inter institucional. En palabra
de uno de los miembros promotores de la idea y
fundadores de Creo, nos decia lo siguiente:
“CREO es un Centro de Referencia de atencion
para pacientes con enfermedades raras que
articula con Casa Chaco en Buenos Aires, Casa
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de la Madre y el nifio, que son gestionadas con
Fundacion Ciudad Limpia.

La Fundacion Creo recibira paciente que asistan
directamente a CREO o derivados por
hospitales pediatricos de la ciudad de
Resistencia, Corrientes, Formosa y hospitales
del interior. En estos casos los pacientes que
vengan del interior pueden articular con la Casa
de la madre y el nifio, donde podrian
hospedarse, ya que es un lugar de alojamiento.

Los pacientes luego de analizarlos y determinar
su patologia. Aquellos pacientes que necesiten
s6lo rehabilitacion, seran atendidos en la
Fundacion CREO. Los pacientes con mayor
gravedad y que necesiten otra atencion, podrian
ser derivados a Casa Chaco que esta situada
frente al hospital Garraham de Buenos aires”
Vision, mision y valores

A partir de las entrevistas con quien lidera a la
Fundacién, pudimos observar que como
principal fortaleza la misma tiene una precisa
visualizacién de su rol en la comunidad y del
impacto que tendra un buen funcionamiento de
la misma en la Sociedad. A su vez hay un
contundente conocimiento acerca de su mision,
valores y objetivos organizacionales y como
consecuencia de esto, surge una clara
determinacion de las areas necesarias que deben
conformar la estructura organica.

Cuando se indag6 acerca de la visién, nos
comunicaron que la misma es la de “Convertir
al Centro de Referencia en el modelo social de
atencion y coordinacion de las necesidades de
personas con enfermedades raras y sus familias,
a través de la generacién y difusion del
conocimiento, y de la gestidn de expectativas y
necesidades de los Grupos de interés”

CONCLUSIONES y propuestas

En virtud de los cambios estratégicos, culturales
y organizativos que actualmente estan viviendo
las organizaciones y que no escapan a las del
Tercer Sector, es necesario plantear un modelo
de gestion que contemple una clara vision,
mision y valores, como también una estructura
gue responda a las nuevas configuraciones,
organizar sobre la base de procesos, con
mayores niveles de auto-organizacion y basado
en las relaciones. La incorporacién de las
tecnologias de la Informacién vy la

comunicacién facilita la colaboracién de trabajo
en redes con otras instituciones, cuestion
importante  ya que el funcionamiento
organizacional fue planteado de esta manera,
para el cumplimiento de su mision. Se
permitiria una mayor flexibilidad, enfatizando
el trabajo en equipo, formando una red de
relaciones a partir de una organizacion
horizontal que permita aflorar las capacidades,
aportes y establecimiento de ideas tendiente a la
consecucién del objetivo final de la Fundacién.

Una adecuada gestion organizacional permitiria
a la Fundacion una adecuada planificacion, fijar
sus estrategias, metas u objetivos, organizar y
determinar sus funciones y su estructura.

Propuestas

Dada la configuracién y funcionamiento de la
Fundacion creemos oportuno considerar una
estructura 'y modelo de configuracion
alternativo a la organizaciéon piramidal, dado
gue el esquema de trabajo para el cumplimiento
de su mision institucional tiene que ver con un
funcionamiento inter organizacional, donde se
van construyendo redes de contacto, en pos de
las necesidades especiales del paciente.
También, teniendo esto como prioridad, se
busca en su estructura una mayor flexibilidad y
auto gestion para el cumplimiento de las
distintas actividades, y rapidez en la toma de
decisiones.

De esta manera y trabajando bajo esta forma de
organizacion, en redes, y considerando el
analisis y grado de avance de las estructuras
horizontales se permitiria una  mayor
flexibilidad enfatizando el trabajo en equipo,
formando una red de relaciones, una jerarquia
horizontal que permita aflorar las capacidades,
aportes y establecimiento de ideas tendiente a la
consecucidn del objetivo final de la Fundacion.

Es de destacar que la Fundacion si bien no
posee una estructura formal cuenta si con
equipos interdisciplinarios comprometidos,
auto dirigidos que operan tanto solos, como en
conjuncion con otros, pudiendo de esta manera
observarse ademas, una organizacion celular
donde cada una tiene una responsabilidad
especifica en toda la Fundacion, tendiente a la
consecucién de la misidn, visién y objetivos de
la Fundacién y que se puede visualizar en el
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siguiente grafico que representa un esquema de
trabajo con otras instituciones.

e Esquema de funcionamiento de trabajo inter- institucional

PACIENTE

Hospital Perrando
Resistencia

Hospital Publico
Formosa l

)/

Otros Centros de atencion
Nacionales e I%ternacionales

Hospital Publico
Corrientes

e

=

Hospital Pediatrico
Resistencia

l

Hogar Teresa
de Calcuta

Hospital Garraham
Buenos Aires

2

Fuente: Elaboracion propia en base a lo relevado en entrevista a miembro fundador.

e Esquema de funcionamiento de trabajo interno

El esquema mostrado se hizo teniendo en cuenta Para la propuesta de la estructura interna que se
las areas necesarias para el desarrollo de las ajuste a la dinamica de trabajo de la misma,
actividades de FUNDACION CREO, y también también se consider6 como referencia al
considerando lo relevado en entrevistas a esquema planteado por Pardo Val I. y Gil
miembro fundador. Estallo, M. (2004, p. 192

AREA ESTRATEGICA
LIDER- FUNDADORES

REHABILITACION-Equipo de trabajo

CONSULTORIOS-Equipo de trabajo
CONTENCION FAMILIAR-Equipo de trabajo

UNIDADES DE SERVICIOS
ADMINISTRACION- ASESORIA LEGAL

Fuente: Elaboracién propia.
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Propuesta de Mision

El Centro tendrad como mision facilitar a los
pacientes y familiares tratamientos adecuados a
sus necesidades desde un enfogue socio
sanitario, con el fin de mejorar su calidad de
vida e integracion social, a través de un grupo
de profesionales altamente especializados en
brindar apoyo y soporte, logrando asi la
inclusion, integracion y atencion del paciente y
familiares a cargo.

Propuesta de Vision

Ser el centro prioritario en representar y dar
respuesta al mayor nimero de personas con
enfermedades raras en el pais, a través de un
marcado enfoque técnico y social sobre la
investigacion y difusion del conocimiento de las
necesidades de nuestros pacientes.

Propuesta de Valores

Desarrollar valores para poder alcanzar la
vision, a través de una atencion centrada en las
personas, y en sus entornos habituales,
mediante recursos innovadores, éticos e
integros y con un trabajo basado en el respeto,
honestidad, responsabilidad, y solidaridad.
Propuesta de comunicacidn de los valores:

v Calidad de Vida
Responsabilidad social
Integracién Social
Innovacion
Equidad
Mediacion y sensibilizacion

v Profesionalidad
Es importante llevar a cabo una adecuada
gestion organizacional ya que permitiria a la
Fundacién una adecuada planificacion, fijar sus
estrategias, metas u objetivos, organizar y
determinar sus funciones y su estructura

A N N N NN
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Resumen

La poca cultura financiera se identifica como
una causa limitante que ocasiona que la mayoria
de los emprendimientos no perduren en el
tiempo, dificultando el crecimiento econdmico
para iniciarlo, mantenerlo y consolidarlo.

El objetivo de este articulo es explorar las
diferentes aproximaciones teodricas a las
nociones de Educacién Financiera, bajo la
afirmacion que con ella, los emprendedores,
lograran el entendimiento adecuado de las
finanzas y el uso pertinente de los recursos
obtenidos por créditos. En particular, el caso de
estudio se refiere a los créditos del Consejo
Federal de Inversiones (CFI) a sola firma y por
un monto maximo de $500.000.

En el recorrido del trabajo se trazan argumentos
y lineas de trabajo de pautas de Educacion
Financiera para la mejor atencién en los
procesos de solicitud, otorgamiento vy
acompafiamiento en el proceso crediticio de las
personas que accedan a los mismos, para
finalmente conceptualizar al acompafiamiento
formativo en finanzas a los emprendedores del
CFIl, como una actividad de Intervencién
Educativa en el marco de una estrategia de
Educacién Financiera, cuyo disefio se enmarque
dentro de un rango donde sus extremos
contemplen la capacitacién béasica para
carencias mas generalizadas, y en el otro una
formacion integral en las dimensiones
financieras.

Palabras claves: Educacion Financiera,
Emprendedores, Microfinanzas, Intervencion
Educativa.

Introduccién

Dada la variedad y niveles de complejidad de
los servicios e instrumentos financieros se
comienza a enfatizar la importancia de la
educacion financiera para que los consumidores
en general y los emprendedores en particular,

puedan desempefiarse en &mbitos cada vez mas
sofisticados de relaciones contractuales.

El presente trabajo se enmarca como punto de
partida de un proyecto de investigacion sobre
Creéditos a pequefios emprendedores otorgados
por el Consejo Federal de Inversiones (CFI) en
Misiones durante un periodo determinado, para
el disefio de instancias de formacion en
Educacion Financiera como politica publica.

Dichos créditos apuntan a incentivar la creacién
y/o mejora de emprendimientos que una vez
materializados tendréan un derrame
socioecondmico sobre los beneficiarios, sus
familiares y la sociedad en la que viven. Pero en
la mayoria de los casos, los recursos obtenidos
a través de este tipo de créditos requieren por
parte de los beneficiarios, de un adecuado
manejo financiero para que se puedan ver
plasmados los beneficios que promueven. Este
aspecto se identifica como critico en el proceso
de otorgamiento, ya que el beneficiario en el
momento de formalizar el tramite, evidencia
algunas dificultades en el mismo por el
desconocimiento financiero formal relativo al
negocio.

Al respecto Guanoluisa (2018), afirma que, sin
una Educacion Financiera oportuna es dificil
que los emprendimientos se vuelvan una fuente
de ingresos que puedan generar liquidez y
sirvan para cubrir los microcréditos, por otro
lado, si no existe un seguimiento posterior el
emprendimiento no se hace realidad y por ende
el microcrédito se volvera una carga para quien
lo recibe, aumentando el riesgo de
incumplimiento.

Ademas, Arrubla (2016) afirma que aprender a
conocer y entender el lenguaje del dinero
incrementard la habilidad para generarlo y
multiplicarlo teniendo como base estrategias
financieras que conducirdn a una acertada toma
de decisiones que permita separar los flujos de
caja personales de los empresariales, dado que
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por esta situacion se presentan conflictos
personales 'y familiares; ya que su
desconocimiento y la falta de informacion, trae
una serie de consecuencias adversas.

Tales reflexiones ponen en valor la relacion que
existe entre la educacion financiera y el
acompafiamiento en los procesos crediticios,
especialmente  en el segmento  de
emprendedores.

Se ha identificado que la mayor parte de los
beneficiarios de los créditos del CFI, son
personas que, sin una adecuada Educacion
Financiera, les resultaria més dificultoso llevar
adelante los emprendimientos que generen los
flujos de dinero futuros necesarios para poder
afrontar sus obligaciones y obtener ingresos
adicionales que les permitan generar
crecimiento econdémico y poder sostenerlos en
el tiempo. La poca cultura financiera de los
emprendedores, puesta de manifiesto en la
oportunidad de formalizacion del
financiamiento, es una limitante que ocasiona
gue la mayoria de los negocios no perduren en
el tiempo, es decir no logran generar
crecimiento econémico para mantener y
continuar con el ciclo de vida del mismo.

Segin Guanoluisa (2018) el microcrédito ha
venido perfeccionandose en cierto modo, es
decir ha sido més flexible ante aquellos que lo
solicitan, pero a su vez se ha ido desviando de
sus propositos, entre los cuales se puede
mencionar el  fomentar un  espiritu
emprendedor, desarrollo econémico para
micro-emprendedores y disminuir la pobreza.
Es asi que surge como pregunta ¢los créditos
otorgados se estan utilizando para los fines
solicitados?, y ¢ayuda a generar crecimiento
econdmico para los pequefios emprendedores?
La poca cultura financiera se identifica como
una causa limitante que ocasiona que la mayoria
de los negocios no perduren en el tiempo, es
decir no logran generar crecimiento econémico
para mantener y continuar con el ciclo de vida
del mismo.

Se ha planteado como hipotesis del proyecto de
investigacion, que los emprendedores que
reciban Educacion Financiera tanto en el
proceso de otorgamiento de los créditos, como
en el acompafiamiento del mismo, lograrian

generar mejores condiciones para que Sus
emprendimientos sean sostenibles.

Se debe recordar que, a los recursos obtenidos,
se les debe dar un cuidadoso manejo para que
inicialmente a corto y mediano plazo, se puedan
ver materializadas esas bondades con que se
promueve al microcrédito. Para el correcto
manejo de los fondos de los microcréditos
deben ser complementados con asistencia
técnica econdémica y financiera. Deben ir
acompafiados de una correcta Educacion
Financiara para gque el impacto del mismo sea el
esperado, reduccion de la pobreza, emprender
sostenida y  sustentablemente 'y la
independencia econdmica.

El objetivo de este articulo es explorar las
diferentes aproximaciones tedricas a las
nociones de educacion financiera, bajo la
afirmacion que junto a la Educacion Financiera,
los microcréditos a emprendedores, tienen
objetivos similares en cuanto a la mejora en la
calidad de vida de las personas, mediante el
entendimiento adecuado de las finanzas y el uso
pertinente de los recursos. En funcion de ello se
trazardn argumentos y lineas de trabajo de
pautas de educacion financiera para la mejor
atencion en los procesos de solicitud,
otorgamiento y acompafiamiento en el proceso
crediticio de las personas que accedan a los
mismos.

Se presentara el recorrido con una exploracion
bibliografica de los conceptos de Educacién
Financiera sobre los que se apoyara la
propuesta, y se abordara el andlisis integrando
las ideas y teorias, ya que la elaboracién de una
estrategia, y en particular en este caso, de
atencion a emprendedores financiados por el
CFI, implica la integracion de ideas y
mecanismos. La intencion de las reflexiones no
es tomar conceptos aislados o bien individuos
que comparten un contexto, se presentara
poniendo atencién en los sistemas sociales y los
elementos que los hacen funcionar, es decir, los
lazos interpersonales. Finalmente se presentara
un modelo para disefiar la formacion financiera
del segmento estudiado.

Marco tedrico
Conceptualizando a la Educacion Financiera
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La formacion bésica, afirma Fornero (2017), es
el punto de partida para la autoconciencia de los
habitos personales y para conocer los
instrumentos y el ambiente social e institucional
en el que viven los individuos. Asi, la
Educacion Financiera en particular, se
conforma como el punto de partida para que las
personas puedan convertir sus aspiraciones
financieras en acciones, y tomar conciencia de
los propios limites, como evitar la postergacion
de la accion, la tentacion de gastar en vez de
ahorrar, por ejemplo. Es una dimension de
formacion de hébitos y aumento de la
autoconciencia.

La Educacién Financiera para Tapia (2019), se
refiere al conjunto de habilidades vy
conocimientos que permiten a un individuo
tomar decisiones en base a la informacion que
analiza, sobre sus recursos financieros para
lograr un nivel de bienestar. Pretende que los
individuos sean capaces de saber cémo se opera
con el dinero; como se invierte; como se
administra; como se proyecta. Con ella se
persigue que los recursos se empleen con
eficiencia por parte de los usuarios, entre ellos
podriamos sumar a los gobiernos, provincias y
municipios y otros que cuentan con fondos
publicos, para fortalecer y sanear las finanzas
publicas en beneficio de la poblacion actual y
las generaciones siguientes.

Por su parte, la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE) (2005), define a la Educacion
Financiera como: el proceso por el cual los
consumidores/inversionistas financieros
mejoran su comprension de los productos
financieros, los conceptos y los riesgos, vy, a
través de informacion, instruccion y/o el
asesoramiento  objetivo, desarrollan  las
habilidades y confianza para ser mas
conscientes de los riesgos y oportunidades
financieras, tomar decisiones informadas, saber
a donde ir para obtener ayuda y ejercer
cualquier accion eficaz para mejorar su
bienestar econémico.

Asi, més especificamente, la Red Internacional
de Educacion Financiera (INFE, por sus siglas
en inglés), fue creada por la OCDE en 2008 para
mejorar y promover la importancia de la
Educacion Financiera en todo el mundo,

fortalecer el intercambio de informacién y el
didlogo sobre politicas, reunir evidencias y
datos, asi como desarrollar trabajo analitico, y
establecer normas e instrumentos de politica.
Argentina esté representada, y junto a los demas
paises miembros de América Latinay el Caribe,
se retnen dos veces al afio para compartir
experiencias nacionales, analizar los
acontecimientos de actualidad en el campo de la
Educacién Financiera y contribuir al desarrollo
del trabajo analitico, a las actividades de
establecimiento de normas y estandares de la
OCDE, y la redaccion de los instrumentos de
politica en el ambito de la Educacion
Financiera.

Existen organismos internacionales que han
abordado el tema de la Educacion Financiera y
la incidencia de los Programas como
complemento del acceso al financiamiento.
Segln un informe del afio 2012, elaborado en
colaboracion con la OCDE y la INFE, el Banco
de la Republica (Colombia), el Fondo de
Garantias de Instituciones Financieras de
Colombia (Fogafin) y CAF-Banco de
Desarrollo de América Latina, como antesala a
la Conferencia Internacional sobre Educacién
Financiera, Progreso de las Politicas y Préacticas
Globales y la Experiencia Latinoamericana, y
gue contd con el apoyo del Banco Mundial, se
ha manifestado la importancia de la educacion
financiera por los responsables del desarrollo de
politicas  publicas de las economias
latinoamericanas. En consecuencia, afirma el
informe, la importancia de la Educacién
Financiera como un componente de las politicas
de crecimiento efectivas en el desarrollo de
politicas  puablicas de las economias
latinoamericanas, lo cual se ha traducido en el
desarrollo de una serie de iniciativas destinadas
a aumentar los niveles de educacion financiera
de la poblacion.

El presente trabajo adhiere a que la Educacion
Financiera permite a las personas conocer y
manejar términos financieros que les ayudara a:
el dominio de términos basicos en el manejo de
un negocio, aplicar técnicas financieras para
mejorar el rendimiento del negocio, evitar el
endeudamiento excesivo, prevenir abusos o
estafas, lograr crecimiento econémico en sus
negocios, entre otras.
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Por lo tanto el marco teérico presentado, pone
de manifiesto que la educacion en el dmbito
financiero es de mucha importancia para
aquellas personas que reciben recursos para
emprendimientos, debido a que por medio de
dichos conocimientos lograran que los fondos
recibidos sean productivos, tomar decisiones
adecuadas a sus circunstancias, necesidades y
evitar situaciones indeseables derivadas bien de
un endeudamiento excesivo o0 de posiciones de
riesgo inadecuadas.

Enfoques de  Educacién
Instrumental o Transformador

Hasta aqui se ha presentado la interpretacion y
delimitacion de las grandes ideas que giran en
torno al concepto y la importancia de una
adecuada Educacion Financiera.

De acuerdo a la bibliografia relevada, se
observan diversos abordajes respecto del
enfoqgue que debe tener la Educacion
Financiera, considerando aspectos como el
publico al que va dirigido, etapa de la vida en
que se laincluye, e impactos que persigue, entre
otros.

Resulta pertinente a los efectos de la
investigacion, citar Birochi y Prozzebon (2016),
quienes presentan la literatura sobre educacion
financiera, afirmando que puede dividirse en
dos amplias corrientes principales,
denominadas “instrumentales” y
“transformadoras o criticas”. Ambas coinciden
en que la Educacién Financiera contribuye a la
mitigacion y a la reduccion de pobreza,
considerandola como una herramienta que
permite la inclusién social de las personas con
desventajas financieras.

Sin embargo, los valores y principios detras de
estas corrientes son esencialmente diferentes en
términos generales, la denominada Educacion
Financiera “instrumental” se utiliza como
herramienta para mejorar la eficiencia general
del sistema financiero, privilegia el sistema
prevaleciente en detrimento del bienestar del
individuo. Su enfoque es instrumental debido a
sus iniciativas basadas en la adquisicion de
conocimiento para mejorar rendimiento,
eficiencia y efectividad.

La segunda corriente, la Educacién Financiera
“transformadora o critica”, abarca un conjunto

financiera:

de propuestas alternativas, centradas en
preocupaciones humanitarias 'y sociales,
empoderamiento individual, emancipacion
social y busqueda de la libertad (Cabraal, 2011).
El objetivo es transformar a los individuos, asi
como al sistema dominante, al empoderar y
potencialmente emanciparlos. Busca incorporar
la Educacion Financiera como un medio capaz
de transformar las condiciones
socioecondmicas de los individuos pobres,
actuando asi como un instrumento de
mitigacion de la pobreza a través de desarrollo
de capacidades individuales (Cabraal, 2011).
Estas practicas se basan en conceptos
propuestos por Sen (1999), quien considera el
desarrollo de capacidades como una via
importante a la libertad, en este caso la
promocion de la libertad individual.

Es dentro de esta corriente “transformadora o
critica” donde se encuentra el sustento teorico
para avanzar respecto de la orientacién de la
Educacién Financiera a los emprendedores, ya
que el objetivo de transformar, empoderar y
transformar las condiciones socieconémicas de
los beneficiarios, se condice con el tipo de
educacion que seria apropiada de acuerdo a las
intenciones perseguidas en su otorgamiento.

Adicionalmente Tapia (2019) afirma, que la
Educacién Financiera se aplica a poblaciones
vulnerables, y a sectores de micro
emprendimientos, a fin de mejorar y/o resolver
las necesidades humanas en un caso y la
informalidad y la exclusion social.

Emprendedores educados al efecto, y mejor
informados toman  mejores  decisiones
financieras a lo largo de su vida, lo cual no sélo
favorece sus intereses especificos del acceso al
financiamiento, sino que favorece el desarrollo
del mismo y brinda mejores perspectivas de
sostenibilidad. Y en consecuencia, tendrian
mayor capacidad de comprender los hechos
econoémicos y, a las politicas econdémicas y
sociales que adoptan sus gobernantes.

A medida que se avanza en el tema, surgen
conceptos involucrados que es necesario
conceptualizar, para ir trazando el disefio de un
acompafiamiento de formacidn financiera para
emprendedores y microemprendedores.

Fornero, en su trabajo titulado “Finanzas
Personales y Educacion Financiera: ¢Hilar
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delgado o trazar grueso?” (2017) senala la
importancia en la distincion de algunos

términos, cuya conceptualizacion se presentan
en el siguiente cuadro

Tabla N°1: Sintesis Conceptual

Educacion financiera
(financial education),

Medios educativos y formativos con los que se busca desarrollar el
conocimiento, las actitudes y las habilidades para emplear instrumentos
financieros y administrar la propia situacion financiera dentro de las
circunstancias que las personas viven. (p.92)

Competencia financiera
(financial literacy)

Es el grado en que “las personas comprenden los conceptos financieros
fundamentales y poseen la habilidad y la confianza para administrar sus
finanzas personales mediante decisiones adecuadas de corto plazo y un
planeamiento sélido de largo plazo, teniendo en cuenta las condiciones

econdmicas que enfrentan.(p.92)

Capacidad financiera
(financial capability).

El grado en que se realiza la aplicacion efectiva de la competencia. (p.93)

Bienestar financiero
(financial well-being)

Un estado en que una persona puede cumplir completamente sus obligaciones
financieras actuales y futuras, puede sentirse seguro de su futuro financiero y

es capaz de hacer elecciones que le permiten disfrutar de la vida” (p.93)

Alfabetizacion

La formacién en las nociones financieras y las habilidades basicas, a veces

financiera asimilable a competencia financiera (p.95)

Fendmeno multifacético , abordado por enfoques empiricos: desde los que
Conducta apuntan a estudiar el nivel de conocimiento de conceptos financieros hasta
financiera los que buscan explorar las relaciones causales entre el conocimiento

financiero y la conducta, pasando por la efectividad de los distintos medios
de educacién y la motivacion de los individuos para adquirir esos
conocimientos y emplearlos en sus decisiones. (p.96)

Fuente: Elaboracion propia

En funcion de estos conceptos, se caracteriza a
la Educacion Financiera como un fendémeno
multifacético, que busca la competencia y la
capacidad financiera, a fin de que mejores
practicas de decisién de las personas, basadas en
informacion y conocimientos pertinentes,
permitan alcanzar un mayor bienestar
financiero.

Las caracteristicas de los antecedentes (de
propuestas formativas) relevadas de diversos
sectores y niveles educativos, se refieren a
finanzas personales y tienen como ejes el ahorro
y la inversion.

Existen iniciativas de educacion general en
finanzas personales, que consideran los temas
basicos como presupuesto, ahorro 'y
administracion del dinero y del crédito. Bancos
y empresas también desarrollan programas
especificos (por ejemplo, para ahorro y retiro,
para propiedad de la vivienda).

También existen programas para formacion de
inversores realizados por entidades del sector
financiero. Incluso dentro de las Estrategias
Nacionales de Educacion Financiera, se
describen aquellos evaluados mediante las
pruebas PISA.

Considerar el avance en el campo de la
Educacion Financiera y su relacién con el
bienestar suscita una gran cantidad de
cuestiones de naturaleza estratégica y operativa.
Entonces, el estudio de la efectividad de los
medios que se emplean para apoyar las
decisiones personales esta generando nociones
donde la Educacion Financiera parece
orientarse no solo al conocimiento financiero de
base, sino también se complementa con formas
de apoyo tales como orientaciones y
regulaciones (Tapia; 2019).

Caracteristicas créditos CFl. Los
emprendedores objeto de estudio.
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Los emprendedores en los cuales se detectd el
problema planteado, son aquellos que tienen
emprendimientos en la provincia de Misiones y
solicitan financiamiento ante el CFI, organismo
de las provincias argentinas creado en 1959
mediante un Pacto Federal, cuya mision es
promover el desarrollo arménico e integral del
pais en base a un esguema solidario y
descentralizado. Su objetivo primordial es
aportar asistencia técnica a las provincias
buscando un desarrollo equitativo, y lo realiza
utilizando dos grandes herramientas: la
cooperacion técnica y la asistencia financiera.
Busca fomentar asi el desarrollo de
microempresas y de Pymes a través de
herramientas financieras, impulsando
emprendimiento que sean rentables, generen
ingresos y empleos en la region.

Financia proyectos de inversion afectados a
actividades productivas nuevas o existentes y la
operatoria crediticia se apoya en dos analisis: la
rentabilidad de proyecto y la situacion
patrimonial del solicitante. La primera tiene una
perspectiva econdémica y social en cuanto a que
el proyecto debe ser capaz de generar ingresos

para pagar el crédito, mejorar la calidad de vida
del agente econémico que lo gestiona, generar
rigueza y ocupar mano de obra (Sottolano;
2011).

Las necesidades financieras y técnicas que
requieren las micro, pequefias y medianas
empresas, principalmente en relacion al acceso
al crédito, llevaron a la creacion de lineas
especiales para la Reactivacion Productiva, con
el objeto de fortalecer el desarrollo de las
actividades productivas regionales a través del
mejoramiento competitivo de sus sistemas de
produccién y venta.

El CFI ofrece financiamiento a proyectos de
inversibn nuevos 0  existentes, cuyas
condiciones de fomento se observan
principalmente en las tasas de interés bajas y los
plazos de devolucion. (Pagina web CFI; 2021).

El segmento de beneficiarios de los créditos que
observamos para desarrollar la educacion
financiera, son los adjudicatarios de una linea,
denominada “a sola firma”, y que las
condiciones de promocion se observan
especialmente en el importe de la tasa y
garantias exigidas, segun el cuadro que sigue

Tabla N°2: Elementos de los créditos

SUJETOS Los créditos seran otorgados a personas humanas o juridicas que desarrollen una
actividad econdmica rentable y que estén en condiciones de ser sujeto habil de crédito
con un patrimonio menor a $ 3.000.000.
MONTO Hasta el 80% de la inversion a realizar.
Monto méaximo: $ 500.000.-
PLAZO Cuarenta y ocho (48) meses con un maximo de doce (12) meses de gracia de capital.

GARANTIAS | Los créditos de hasta $500.000 se otorgaran a sola firma o con garantias personales, a
satisfaccion del agente financiero.

Tasa variable con tope del 15%.

TASA Al 31 de mayo 2021 la tasa resulta del 11,24%.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion a mayo 2021. http://cfi.org.ar/

Para el acceder a los créditos del CFI el agente
interesado debe cumplir con ciertos requisitos y
pasar diversas etapas que se numeran a
continuacion:

1) Inicio de trdmite: completamiento de la
ficha de identificacion y aceptacién de
la misma

2) Presentacion de documentacion para el
Banco y andlisis del sujeto de crédito.

3) Elaboracion y evaluacién de un
proyecto de inversién UEP Misiones.

4) Evaluacion técnica, financiera y legal
CFI Central.

5) Conformacion del crédito a sola firma o
garantia a satisfaccion del banco.

6) Firma del Documento de crédito y
apertura de cuenta bancaria.

7) Desembolso del dinero.
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ElI CFI no cubre la etapa bancaria de las
operatorias crediticias, sélo se encarga de
recopilar la documentacion y enviar al Banco
(etapa 2). Esto es cubierto con subscripciones de
convenios con instituciones  financieras
propuestas por la provincia. En Misiones el
agente financiero es el Banco Macro SA, quien
se encarga de analizar los aspectos legales y
patrimoniales del solicitante y declarara sujeto
habil o no de crédito del solicitante. Una vez que
el proyecto ha sido declarado elegible desde la
perspectiva econdmica y financiera (etapas 3 y
4), el Banco formaliza un documento de
préstamo, el cual tiene las caracteristicas un
reglamento de crédito de acuerdo a las variables
descriptas en el cuadro ut supra.

Criterios para el disefio de Educacion
Financiera en los procesos crediticios a los
emprendedores.

Tapia (2019) dice que las ideas gque sostienen un
proyecto de educacién financiera son la
pertinencia, la universalidad, la transversalidad,
la progresion, secuencialidad, el pluralismo y la
inclusion. Debe formularse como una
contribucion al desarrollo del emprendimiento
y el mejoramiento de la calidad de vida de los
sectores que participan.

Sin duda, las finanzas estan presente a lo largo
de la vida de un individuo. No es posible por lo
tanto, asignar una etapa especifica de la vida a
la educacion financiera, pero si en funcién de
las caracteristicas de la poblacion, se podran
determinar los grupos de interés para una
segmentacion adecuada en cuanto al alcance a
obtener.

Respecto de la oportunidad o momento en la
vida del individuo mas apropiado para la
educacion  financiera, hay  diferentes
sugerencias segin los objetivos que se
persiguen en cada una de ellas, ya que segin una
gran cantidad de estudios realizados acerca de
la efectividad de esa educacion, podria decirse
que sus efectos, al menos los que se miden en
los estudios, se diluyen con rapidez.

Asi en lainfancia, la clave esté en los programas
formales, en los que se trata de crear una cultura
del ahorro y la planeacion. En la edad adulta, la
informacién para la administracion de las

finanzas personales, aprovechando
oportunidades, sopesando los riesgos Yy
analizando la evolucién de los mercados
financieros y de la economia real. Finalmente,
para la vejez, la Educacion Financiera aspira a
la proteccidn con base en el ahorro previsional.

En la argumentacion de Tapia (2019), la
investigacion se basa en la propuesta para los
emprendedores: “el contenido de conocimiento
puede ser mejor transmitido por medio de una
Educacion Financiera just-in-time, atada a una
decision particular, mejorando la relevancia
percibida y minimizando el olvido. Puede ser
dificil recuperar y aplicar el conocimiento
obtenido de la educacion a decisiones
personales posteriores, con similares principios
relevantes pero que se presentan con detalles
diferentes, en particular las decisiones que se
toman afios después de la educacion”. Esto se
afirma en funcion de que la efectividad de las
intervenciones de Educacion Financiera tiene
una alta tasa de decrecimiento: los efectos
préacticamente desaparecen al cabo de 20 meses,
aun para las intervenciones mas intensas.

Fernandez, D., Lynch, J. G. Jr & Netemeyer, R.
G. (2014) enfatizan la posible importancia de la
educacion financiera just-in-time, mientras que
Kaiser y Menkhoff destacan la efectividad de la
educacion en las oportunidades mas cercanas a
los problemas que enfrentan las personas

Refuerzan la idea, segun conclusiones sobre
meta-andlisis sobre educacion financiera y
conducta, Fornero (2017) sefiala que tanto en
los estudios de Kaiser y Menkhoff, como en los
de Fernandez, et al (2014), coinciden en que
parece mas efectiva, en términos de impacto en
la conducta, la educacion que se realiza en los
momentos en que resulta significativa.

Henchoz (2016) en Tapia (2019:119) destaca
que para alcanzar el objetivo de “movilizar
habilidades cognitivas y practicas” debe
considerarse también “el contexto y las
relaciones sociales en las que actlan los
individuos”, contexto y relaciones que influyen
en las habilidades cognitivas y practicas con que
estan equipados.

Asimismo, Nidia Garcia, Andrea Grifoni, Juan
Carlos Loépez Diana Margarita Mejia (2013)
cuando muestran las caracteristicas de
programas efectivos que OCDE/INFE han
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venido realizando a nivel mundial sobre el
impacto de los programas de educacion
financiera con diversas audiencias, formas de
entrega, profundidad de contenidos y duracion.
A tales efectos concluyen que los programas de
Educacidn Financiera que han resultado ser mas
efectivos cumplen con algunas de estas
condiciones: estan disefiados teniendo en cuenta
su audiencia (Varcoe et al.; 2005 y Mandell y
Klein; 2007), involucran las teorias del
comportamiento (Varcoe et al.; 2005 y Hung y
Yoong, 2010), sus canales de entrega son
innovadores (Tufano et al., 2010; Spader et al.;
2009; Carlin y Robinson; 2010 y Walstad et al.;
2010), tienen en cuenta los efectos de derrame
de la educacion entre pares (Duflo y Saez, 2003)
y forman parte de programas de inclusion
financiera o que estan dirigidos a la poblacion
bancarizada (Karlan y Valdivia; 2010; Drexler
et al.; 2010).

“Intervenciéon Educativa en Finanzas para
Microemprendedores”

En funcién a las particularidades del publico
objetivo de los créditos, la Educacion
Financiera a los emprendedores del CFlI, se
enmarca mas en lo que se denomina
“intervencion educativa”, definida en Gomez
Mendoza at al; 2005 como... “conjunto de
acciones con finalidad, planteadas con miras a
conseguir, en un contexto institucional
especifico...  los  objetivos  educativos
socialmente determinados. .. “incluye
actividades de planificacién. Ella es praxis que
integra accion, practica y reflexion critica...,
todo esto anclado en una relacion con lo social
como espacio temporal determinado. Ademas,
el concepto de intervencion educativa requiere
el recurso a otro concepto indisociable, el de
mediacion” (Spallanzani, y otros; 2001).

Es decir, la finalidad planteada en el caso de
emprendedores seria “a la medida” de las
necesidades de conocimiento requeridos para el
mejor acompafiamiento de las decisiones
financieras durante la ejecuciéon del crédito
apuntando a la sostenibilidad del mismo
mediante la competencia para la toma de
decisiones pertinentes al proyecto. Cumpliria
ademas de los requisitos educativos, aquellos
presentes en la filosofia del microcrédito

(mejoramiento de las condiciones de vida
mediante el empoderamiento de la autonomia
financiera) y favorecer el pensamiento critico y
reflexivo para mejorar el ejercicio de la
ciudadania en la toma de las decisiones
financieras pertinentes con responsabilidad.
Como promover las buenas ideas y las
iniciativas emprendedoras que podran ser los
negocios  convenientes  econémica Yy
socialmente.

Se presenta como un proyecto de caracter
transversal, con selecciébn de contenidos
estratégicos para el desarrollo de competencias,
donde se puede visualizar la incidencia de su
comportamiento en el corto, mediano y largo
plazo. Lograr las metas propuestas implica
obtener los resultados esperados y asi propiciar
la transformacién de su propia vida y la de su
contexto.

En su elaboracion estarian presentes las
especificaciones que realiza la OCDE (2005),
en Fornero (2017) respecto de la interpretacion
de la Educacion Financiera en cuanto a:

* proveer hechos, datos y conocimiento
especifico a los usuarios para que sean
conscientes de las oportunidades financieras,
las alternativas y las consecuencias de los
créditos otorgados.

* asegurar, mediante entrenamiento y
guia, que los individuos adquieran las
habilidades y la capacidad para entender los
términos 'y los conceptos  financieros
involucrados en su emprendimiento.

* proveer a los usuarios orientacion
acerca de temas y productos financieros
genéricos, de modo que puedan hacer buen uso
de la informacién y la instruccién financieras
que han recibido.”

Se ha tomado, ademas, algunos de los criterios
que deberian orientar la educacion financiera
efectiva, segun Pilar Beatriz Alvarez-Franco,
Melisa Mufioz-Murillo & Diego Alexander
Restrepo-Tobdn, Challenges in assessing the
effectiveness of financial education programs:
The Colombian case, Cuadernos de
Administracion; 2017) citados en Tapia (2019),
que van a contemplar la intervencion a disefiar:

-Las competencias especificas que se
desarrollan se basaran en la poblacion de
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referencia (emprendedores), los objetivos
(generar ingresos y mejorar la calidad de vida
de los beneficiarios) y el contexto institucional.

-Relacion con el contexto relevante para
los beneficiarios (su propio emprendimiento)
respecto de sus expectativas y la utilidad de
formacion de competencias financieras.

-Flexible y con posibilidad de medicion
sin que se desnaturalice y con un marco simple
para evaluar la efectividad (impactos y
comprension,  confianza, motivacion vy
habilidades y conductas, por ejemplo).

Incluso, la “Intervencion Educativa en Finanzas
para Emprendedores y Microemprendedores”,
elaborada bajo los supuestos enumerados, se
enmarcaria dentro de lo que la OECD (2013)
define como Estrategia nacional de Educacion
Financiera: “un enfoque coordinado que
consiste en un marco o programa adaptado que:

* Reconoce la importancia de la
Educacién Financiera y define su significado y
alcance en el nivel nacional en relacion con las
necesidades y brechas identificadas;

* Involucra la cooperacion de diferentes
participantes asi como la identificacion de un
cuerpo 0 consejo nacional que conduce o
coordina;

* Establece una hoja de ruta para alcanzar
objetivos especificos y predeterminados en un
periodo de tiempo; y

* Proporciona guias a ser aplicadas en los
programas individuales para contribuir eficiente
y apropiadamente a la estrategia nacional.

Conclusion

El acceso a microcréditos para algunos sectores
genera oportunidades de desarrollo
socioeconomico a través de la creacion de
pequefios emprendimientos que permiten al
beneficiario tener un autoempleo, generar
empleo e ingresos y disminuir la pobreza
personal y en consecuencia, en la sociedad. Para
que estos créditos tengan el impacto esperado es
necesario el acompafiamiento de asistencia
técnica, econdmica y financiera a los
emprendedores, y una de las cuestiones
importantes a trabajar es la Educacion
Financiera, es decir impulsar la toma correcta,

efectiva y eficiente de decisiones respecto del
emprendimiento y de los recursos involucrados.

El presente trabajo ha sido una aproximacién a
la relacion con la Educacion Financiera como
herramienta complementaria para poder generar
emprendimientos rentables y sostenibles en el
tiempo, mediante el disefio a medida de una
Intervencion Educativa para las microfinanzas.

El acompafiamiento financiero a
emprendedores genera efectos sociales,
econdmicos y de desarrollo ya que permitira
crear empleo con capacidades empresariales lo
cual resulta en un crecimiento y desarrollo
econémico local. Y en esta linea de
pensamiento, podemos afirmar que la
educacion (financiera en este caso) contribuye
al mismo objetivo.

Pero el alcance de ese financiamiento puede
verse desde otro punto de vista, no solo desde
los impactos que produce, sino también desde la
educacion financiera que otorgue sostenibilidad
a los beneficiarios del mismo, por cambios en
los comportamientos respecto del manejo de los
flujos de fondos implicados en los créditos y en
todas las decisiones financieras que el agente
debe tomar en su vida cotidiana.

A través de una revision analitica de la literatura
citada, se ha llegado a la conclusion de que el
papel de la Educacion Financiera, en los
procesos crediticios cobra una importancia, que
excede el simple deseo de apoyar el desarrollo
local y combatir a la pobreza, ya que resulta de
un proceso de toma de decisiones con impactos
multidimensionales.

Se ha identificado que la falta de programas
disefiados para la demanda de los
emprendedores, en este caso los que recurren al
CFl, esté relacionada con una evidente falta de
investigacion, pues no se conoce las verdaderas
necesidades y expectativas que sobre los temas
economicos Yy financieros tiene la poblacion sea
urbana o rural.

Adicionalmente se ha considerado que los
espacios de la Intervencion presentada
posibilitarian la construccién de redes entre
emprendedores dentro y fuera del programa,
atribuyéndole la importancia del encuentro para
el desarrollo de otro tipo de vinculos que
favorezcan el desarrollo.
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Otro descubrimiento de esta revision
bibliogréfica en que varios autores coinciden en
que quienes viven la pobreza en forma menos
severa, tienen mayor potencial para aprovechar
los beneficios del microcrédito.

Sin duda estos ambitos constituyen verdaderos
ambientes de aprendizaje, ya que los agentes
protagonicos (emprendedores y educadores)
interrelacionan el saber con los fendmenos
financieros, econémicos y sociales que los
atraviesan. Desde el punto de vista pedagdgico
constituyen un inmejorable escenario de
cognicion situada al hacer responsables de la
aplicabilidad de los contenidos a su propio
emprendimiento.

Todos los disefios de formacion en Educacion
Financiera estan dentro de un rango que en uno
de sus extremos contempla la capacitacion
béasica para carencias mas generalizadas, y en el
otro una formacion integral en las dimensiones
financieras. Esto nos da el sustento para
conceptualizar al acompafiamiento formativo
en finanzas a los microemprendedores del CFl,
como una actividad de intervencion educativa
en el marco de una estrategia de Educacion
Financiera, cuyos contenidos surgiran mediante
las actividades de relevamiento de fuentes
primarias en el posterior desarrollo de la
investigacion.

Sin dudas la Educacion Financiera cumple una
funcion estratégica en el acompafiamiento a
microemprendedores, porque sus decisiones no
solo lo afectan individualmente, sino que
impactan en la salud econémica del resto de la
sociedad. Como docentes e investigadores de
economia y finanzas sabemos que nuestro rol no
se agota en la formacién de estudiantes
universitarios, nuestro compromiso incluye el
aporte mediante el desarrollo de estas
intervenciones a nuestra comunidad.
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RESUMEN

Dentro de los estudios de ética y liderazgo, la
mudez moral ha sido escasamente reportada. Y
dentro de la mudez moral, en general se ha
reportado la incidencia de la labor gerencial
como potenciadora o0 inhibidora de las
situaciones de mudez moral. Asi, diversos
aspectos del andamiaje organizacional y la
gestién propia del gerente, actlan como
variables determinantes. Sin embargo, no
existen reportes de casos donde existiendo
incentivos a la voz organizacional, se presente
de igual modo mudez moral en los seguidores.
De modo que sin importar las variables que el
gerente manipule, emergen fendmenos que
silencian la voz moral de los seguidores en sus
acciones diarias. Esos fendmenos podrias ser
exogenos y/o enddgenos a la organizacién. Por
otro lado, la apatia por estos temas, también
puede generar un fenémeno de obediencia
similar a las situaciones de mudez.

En tal sentido, el presente trabajo pretende
explorar dichas situaciones en un caso
particular, el de la Usina Popular y Municipal
de Tandil SEM, y a continuaciéon proponer
algunas hipétesis posibles tendientes a inducir
explicaciones posibles para el fenémeno
observado.

PALABRAS CLAVES: Mudez Moral — Etica
y Liderazgo — Desplazamiento de la carga —
Etica y administracion — No moralization.

INTRODUCCION

Dentro del liderazgo ético, existen numerosos
aportes académicos y cientificos que pueden
dividirse en al menos tres formas distintas de
abordaje. Desde la personalidad del lider, desde
la relacion entre lider y seguidores, y desde la
cultura donde los lideres han crecido o han sido
formados, no solo en el marco de la gestion,
sino como formacion personal.

La mudez moral ha sido definida por la
situacion en que los gerentes evitan reconocer
publicamente y expresar — en el ambito
organizacional-  sus  preocupaciones Yy

convicciones morales, aunque en privado no
solo reconocen que dichas preocupaciones
forman parte de su criterio, sino también que
conforman parte de las expectativas del
accionar de otros participantes organizacionales
(Bird y Wiaters, 1989) (Bird, 2015). La
reticencia a hacer publicas esas apreciaciones
puede provenir del escaso interés en los
intercambios o debates sobre criterios 0
expectativas morales (Salomon y Hanson,
citados por Bird, 1989), o también al hecho de
disgregar la moral nada de los negocios (Silk y
Vogel, citados por Bord, 1989).

Particularmente, en el tema de la mudez moral,
existen formas de abordaje similares a las
mencionadas anteriormente. Un abordaje
marco, busca origenes sociales del fenémeno,
como aspectos culturales del entorno, un
abordaje mezzo se concentra en las variables
organizacionales que resultan influyentes,
mientras que el abordaje micro aporta las
variables psicolégicas. Aunque es un tema
escasamente reportado, merece atencion debido
a que resulta clave en la comprension de la
convivencia diaria con actividades y decisiones
gue resultan cuestionables desde un punto de
vista ético. Aun cuando, como Se vera a
continuacion en este estudio, tal observacion
resulta visible por el lider, o por los seguidores,
0 por ambos; aun asi operan fendmenos
organizacionales que en uno y otro caso
impiden una reaccion, un cambio, o el planteo a
nivel organizacional de aquello que resulta
cuestionable. Y por ende, el resultado que se
deriva es una inercia gque tiende a perpetuar el
fendmeno no deseado.

En este trabajo, se presentan distintas
dimensiones del fenémeno en un pequefio
marco teorico introductorio, que servird a los
fines de explorar e interpretar los resultados en
busqueda de proposiciones que pueden servir de
futuras hipétesis. Se comenzara con un lente
sobre socializador, otorgando la importancia
central a los aspectos culturales de formacion de
los gerentes y de los seguidores, y asi hasta
llegar a un lente sub socializador, enfocando
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béasicamente la personalidad del lider y su
relacion con el seguidor.

OBJETIVOS

- Explorar en el caso focal, los
fendmenos de mudez moral que
pudieran revelarse entre los seguidores.

- Analizar los resultados en base a los tres
enfoques propuestos en el marco
tedrico, y los resultados previos
focalizados en los gerentes.

- Realizar proposiciones que a modo de
hipétesis generen posibles
explicaciones o consten de posibles
hallazgos de alcance particular.

BREVE MARCO TEORICO

La mudez moral puede definirse como la
situacion en que los gerentes, y las personas en
general en la organizacion, evitan reconocer y
expresar sus preocupaciones y convicciones
morales, aun cuando reconozcan en privado que
esas normas son importantes o debieran
satisfacerse. Bird (2015) Bird y Waters (1989).

Tales consideraciones quedan latentes, pero
ocultas. Tal incomodidad generalmente se
asocia a distintos factores, entre ellos, que
contradicen otras reglas de decision.

Desde la mirada sobre socializadora. El
ideario de valores de la gestion en una
cultura. Lente macro

La administracién, como disciplina, ha tomado
histéricamente principios y valores de la
economia que resultaban excluyentes de las
cuestiones éticas. La racionalidad es entendida
como la premisa suprema de supervivencia y
maximizacion de beneficios por el lado
empresario, y la maximizacién de satisfaccion
individual por el lado del consumidor
(Kulshreshtha, 2007). Por ello no es comun que
muchos autores sostengan gque para avanzar con
la ética en la toma de decisiones, la
administracion debe saltar por encima de los
principios economicos. (Margolis y Walsh,
2003)

Segin  Luetge (2006), los principios
econémicos  generalmente  descartan la
posibilidad de cumplir una norma moral, si de
ello se desprende un mayor costo, o la

posibilidad de erosionar la rentabilidad. Asi se
asume que en una sociedad todos deben
perseguir sus objetivos individuales, adaptando
sus decisiones a la racionalidad del “homo
economicus”. Seria el propio Adam Smith
quién explicaria que este conjunto de intereses
individuales aparentemente cadticos, lograban u
orden casi magico, por el equilibrio entre las
fuerzas. Es en efecto, la aparicion de la famosa
“mano invisible”.

La mano invisible es un sistema supuestamente
autorregulado donde ningun actor saca ventaja
alguna — al menos duradera- sobre otro actor. Y
con estas ideas, Adam Smith involuntariamente
introduce la vision egoista como fuente del
progreso social. No es casual que luego, ya
dentro de la disciplina administrativa, este
desarrollo de valores y principios haya quedado
reducido a una simple idea: la de neutralidad de
valores. Y aunque sabemos gue no se trata de
una neutralidad, sino de una supremacia de los
criterios eficientistas de la economia (menos
costo, mas rentabilidad), como veremos a
continuacion, esto ha tenido un profundo y
trascendental en las distintas culturas, con
resultados dispares.

Como afirma Molthan-Hill (2014), las personas
de una organizacion tienen generalmente en
comun los rasgos culturales del entorno. En
algunos casos, desde pequefios, aprenden que
ese sistema de valores y principios de la
economia son naturales e inalterables. Por
naturales debe entenderse gque no fue creado por
el hombre. Se ven a si mismos como agentes de
un sistema cuyas reglas le son incuestionables,
inalterables y por lo tanto, se ven ejecutantes de
un libreto. Lo ejecutan de manera impersonal,
bajo la creencia de que de no aplicar las reglas,
pueden y quedaran fuera del sistema. En tal
sentido, denuncia Molthan-Hill (2014), esto se
traduce en un fenémeno de mudez moral. Pero
en otras culturas en cambio, la idea de voz moral
opera desde que la personas son pequefias y se
forman culturalmente, bajo una pluralidad de
valores y principios, entre los cuéles que se
encuentran incluidos —pero no excluyentes- los
principios econémicos. Los gerentes que crecen
en estas culturas creen que los valores y
principios econdémicos son tan importantes
como otros, y someten sus decisiones a
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principios y valores que exceden por supuesto,
los puntos de vista estrictamente econémicos.
Se sienten capaces de discutir “la moral de los
negocios” cuando lo creen necesario, Yy
consideran que los sistemas de valores y
principios econdmicos lejos de ser naturales,
son sociales, y creados por el hombre. Esto
finalmente los despega de la falsa neutralidad
con que en ocasiones se los presenta.

El profesor Etkin (2000) aporta a esta mirada,
cuando afirma que la actividad gerencial vive
sometida a un juego perverso de urgencias de
corto plazo. En sus afirmaciones, los gerentes
no pueden siquiera detenerse a pensar en
cuestiones morales, ya que deben dar sefiales
permanentes de cumplimiento de metas y
objetivos cortoplacistas que satisfagan valores y
principios econdémicos en beneficio de los
accionistas. Su propio bienestar en la
organizacion depende de ello.

Para no extender demasiado este analisis, desde
el campo de la economia, la figura de Milton
Friedman result6 muy importante para
fortalecer la “naturalidad” en la supremacia de
los principios econdémicos por sobre todos los
demaés, especificamente en las empresas, y
ademas se encargd de cercar la actividad
gerencial a la obtencién de los maximos
beneficios posibles para los accionistas. (James
y Rassekh, 2000, Margolis y Walsh, 2003).
Como conclusién parcial, hay una fuente de
mudez moral que proviene directamente de
transpolar los principios de economia a la
administracion, naturalizarlos culturalmente, y
presentarlos como neutrales en el campo
académico.

Desde la mirada del fendémeno lider —
seguidor. Lente organizacional o mezzo.

Si bien ain no existen estudios que aborden la
mudez moral desde la Optica de la relacion lider
—seguidor, existen dos fenémenos relacionados
estrechamente que merecen ser mencionados en
este apartado.

En primer lugar, y fundamentalmente, el
desplazamiento de la carga (Carlsten y Uhl-
Bien, 2013). Este fenémeno ocurre cuando los
seguidores creen que toda la responsabilidad de
las decisiones corresponde al lider, siendo ellos
meros ejecutantes sin ningin grado de
responsabilidad sobre los resultados de la tarea.

En estos casos, las decisiones morales
discutibles, se ejecutan sin ninguna etapa de
revision, y se transforman en los denominados
crimenes de obediencia. Esto significa que las
personas de la organizacion realizan actividades
que  reconocen como inmorales, pero se
justifican en la creencia de que ellos no son los
responsables. En segundo lugar, Avey y otros
(2010) mencionan la autoestima de los
seguidores como un elemento fundamental para
la existencia a la voz organizacional (Zheir y
Erdogan, 2011). La voz organizacional, es
definida por un estado permanente de critica
constructiva de las decisiones del lider y de la
organizacion en general. En tanto las personas
tengan alta autoestima, van a tender a cuestionar
lo gue consideran negativo desde el punto de
vista moral, o aquello que les parece al menos
controvertido. En cambio, los seguidores que
poseen baja autoestima, van a acostumbrar a
acatar las decisiones del lider y de la
organizacion, sin discusion ni objeciones.
Segln la teoria de liderazgo, en términos mas
amplios estariamos en situaciones de lealtad y/o
negligencia.

Para concluir este breve apartado, es necesario
complejizar estos conceptos a la luz de las
actividades diarias de una organizacion. Estos
fendmenos pueden o no ser percibidos, y lo mas
importante pueden o no ser intencionalmente
buscado desde las organizaciones. Por ello cada
apartado se va relacionando inevitablemente
con el otro; si la cultura general (lente macro o
sobre socializador) propende a la mudez moral,
y cree que el sistema de normas econémicas es
algo natural, supremo y no debatible, en este
escalén, del lider-seguidor y de la organizacién,
el desplazamiento de la carga y la baja
autoestima de los empleados puede ser un
elemento deseado, y no combatido.

En estos casos, y desde el plano organizacional,
la aplicacion de principios éticos, la presencia
de voz moral, puede ser interpretada como
contraria a la légica del poder en las
organizaciones. En particular los gerentes
pueden sentirlo como un dafio a su propia
autoridad. Y en otras ocasiones, debatir temas
morales puede interpretarse como una falta de
lealtad a la organizacion (Csillag, 2019).
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El plano organizacional, también muestra una
dificultad mas, que consiste en la escasa
efectividad de los denominados codigos de
ética. Tal parece que la existencia de un codigo,
normas, o procedimientos que intenten hacer
cumplir con principios éticos, son generalmente
tomados como “papeleo”, un paso extra en el
proceso, pero desvinculado de una préctica seria
y reflexiva sobre los dilemas morales reales. No
es de extrafiar que algunas investigaciones
demuestren que los valores formalmente
declarados y las précticas los siguen, toman
caminos completamente separados (Csillag,
2019).

Por supuesto que los apartados ayudan a
escalonar los analisis, y por ello se presentan de
esta manera. Pero la mudez moral sin duda, en
su multi-causalidad, relaciona sin distincion de
causa Y efecto a todos los elementos descriptos
y a otros que han quedado fuera de este estudio.

Desde la mirada del lider. Lente sub
socializador.

Desde el punto de vista del lider, o del gerente,
suele haber algunas causas que originan mudez
moral, y entre los que describen Bird y Waters
(1989) Bird (2015) se encuentran:

- Amnesia moral. En ocasiones los
gerentes ignoran 0 no reconocen
suficientemente bien que sus acciones
estan alcanzadas y reguladas por ciertas
expectativas de tipo moral.

- Concepcion estrecha de la moral.
Ciertas  decisiones  tienden a
complicarse cuando los gerentes
incorporan las expectativas morales, y
por lo tanto, deciden volver a criterios
mas conservadores argumentando su
posicion como neutral.

- Stress moral. Los gerentes
experimentan  stress cuando las
expectativas morales que demanda su
rol generan ambigiiedad, y entonces
tienden a la mudez, originando nulas
posibilidades de intercambiar con otras
personas tales circunstancias y bajar el
stress.

- Negligencia sobre abusos morales. La
reticencia de los gerentes a incorporar
conversaciones sobre moralidad, ayuda
a la invisibilidad de actos refiidos con la
moral.  Este  silencio  provoca
negligencia a nivel organizacional.

- Autoridad disminuida de los estandares
morales. Siguiendo el razonamiento de
la falacia del determinismo normativo,
un estandar moral no posee autoridad
por su légica, sino por el deseo de
adhesion y cumplimiento, basado en un
discurso que se encuentre socialmente
integrado. En términos gerenciales esto
suele producir ambigliedad y por ende
se quita de agenda.

El marco moralizador y el marco pragmatico
y el juego entre lo que se hace pablico y lo que
gueda en privado.

Existe un modelo de interpretacion del marco
general de los tres niveles tratados, que merece
la atencién de este articulo, para ejemplificar
uno de los posibles origenes de la mudez moral,
y de un fenémeno asociado y mas perjudicial,
denominado “No Moralization”, que puede
asumirse como adoptar una postura pragmatica
para uno mismo y para el debate publico (es
decir, ambitos grupales, organizacionales,
sociales).

PUBLIC FRAME

MORAL PRAGMATIC
MORAL Full moralization Private
moralization
PRIVATE on ly
FRAME
PRAGMATIC | Public moralization | No moralization
only

Fuente: Kreps y Monin, 2011
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Kreps y Monin (2011) introducen la idea de los
“marcos” (frames) que las personas utilizan a
diario ante situaciones que demanden una
evaluacion ética o moral. En el cuadro anterior
existen dos pares de ejes, por un lado el marco
privado y el marco publico, y por el otro la
evaluacion moral o la evaluacidn pragmatica.

Se entiende por marco publico, aquella
situacion donde el debate o dilema ético se
comparte de manera “publica”. Esto puede
significar un gerente hablando al entorno
abiertamente sobre cuestiones morales, o
participantes organizacionales gue sociabilizan
y debaten abiertamente sobre aspectos que
demanden contenidos de moral y ética. Por
marco privado, en cambio, se entiende la accion
introspectiva del individuo que si bien pude
distinguir el dilema moral y ético, y hasta
razonarlo, prefiere no exteriorizarlo, o solo
hacerlo con personas fuera del circulo
organizacional, o personas muy allegadas.

Se entiende como frame moral, la accién de
evaluar una decision por diversos valores y
principios, que exceden los estrictamente
econdmicos, mientras que se entiende por frame
pragméatica la accion de decidir apoyado
simplemente en términos de costo-beneficio.

Asi surgen los distintos cuadrantes, donde los
autores identifican “Private moralization only”,
como una situacion de mudez moral, donde los
individuos pueden percibir dilemas morales
pero no actlian compartiendo ni exteriorizando
el andlisis, sea por la razon que fuere. Mientras
corresponde a “Full Moralization” lo que se
denomina Voz Moral, donde en el plano
individual y organizacional el dilema moral es
detectado y se acciona abiertamente sobre él.
Para prestar especial atencion, y sin pretender
adelantar los resultados, es interesante
interpretar el cuadrante donde ambos marcos,
publico y privado, son pragmaticos. Porque alli
opera la “no moralizacién”, es decir, la
incapacidad consciente o0 inconsciente de
evaluar acciones y decisiones mas alla de su
conveniencia en términos de costo-beneficio,
tanto a nivel individual, como de forma
“plblica” (grupos, organizacion y sociedad).

Adelantos previos sobre el mismo caso.

Dentro de la misma investigacion, en trabajos
previos basados en las gerencias, se evidencid
una baja propension a la mudez moral de parte
de los gerentes, y se realizaron algunos posibles
hallazgos para la teoria. A continuacion alguna
de las caracteristicas que se habian concluido en
dichos adelantos previos. (Simonetta et. Al,
2019)

- Ambos gerentes del caso eran capaces de
identificar controversias entre cuestiones
morales y procedimientos administrativos
y/o acciones operativas que debian llevar
adelante. Se mostraron capaces de hablar
e identificar junto con los operarios
alguna solucion ante esas situaciones.

- Si bien los gerentes expresan que
estimulan a los empleados a identificar
dilemas de tipo moral con sus tareas, y
tomar decisiones al respecto, aclaran que
“cada uno en su lugar”, indicando como
limitante la autoridad del puesto.

- Se identifico, como aporte, que Ila
caracteristica del servicio prestado es un
posible moderador de la mudez moral.
Concretamente, el servicio de energia
eléctrica resultaba demasiado importante
como para no incluir dilemas morales en
las decisiones, y ampararse solo en
esquemas de decisiones preestablecidos
y/o del sistema administrativo.

- No existian mecanismos explicitos
(estructura organizacional, canales de
comunicacién) que impidieran dialogar y
canalizar  dilemas  morales entre
empleados y superiores. Esto era asi, al
menos hasta las gerencias, mientras que
los 5 directores de la empresa
permanecian mas alejados de estas
cuestiones.

- Los gerentes no sienten que su vida
privada y su vida laboral sean marcos de
valores distintos, sino todo lo contrario.
En los relatos la cuestion moral aparece
ligada, en ocasiones, a explicaciones que
sienten el deber de dar, cuando vecinos se
comunican con ellos en lugares donde
desarrollan actividades de su vida
personal.
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- Los gerentes manifiestan, desde el plano
cultural, reconocer la influencia de
formadores en valores, més allad de su
formacion profesional y las exigencias de
los objetivos organizacionales.
Identifican personas que los han influido,
y valores especificos que ellos les han
transmitido. Llevado al marco de
Molthan-Hill, existen indicios que
inhiben la mudez moral derivada de la
cultura donde se formaron los gerentes.

- Otro hallazgo del estudio es que los
gerentes  reconocen  que  ciertas
obligaciones de revisar aspectos morales
de la organizacion, se deben a que “en la
comunidad nos conocemos todos” —
Tandil tiene solo 150 mil habitantes-, y en
la Usina también. Con esto se hall6 un
potencial inhibidor de la mudez moral,
gue es el tamafio de empresa, y ligado a
ello, el tamafo de la comunidad en la cual
opera.

- Los gerentes relatan situaciones externas
que potencian la vos moral. Entre esas
cuestiones, algunos contratos donde la
cuestién econdmica pasa a ser secundaria,
y los contenidos mas detallados son sobre
aspectos morales y éticos. En este caso,
la fuente externa es una causal de cambio
hacia la voz moral, aunque en dicha
agenda no existe una participacion del
directorio, sino que es un tema de agenda
de los gerentes.

DESCRIPCION DE LA EMPRESA FOCAL

« Nombre: Usina Popular y Municipal de
Tandil - Sociedad de Economia Mixta
(SEM)

« Composicion del capital: 40 % Privado,
60 % Pdblico

« Actividad: Distribucién minorista de
energia eléctrica

« Cantidad de Clientes: 65.000

« Cantidad de empleados: 132

« Niveles jerarquicos: 3 (Directorio,
Gerencias, NUcleo operativo)

« Directorio: 5 directores, de los cuales 3
representan a los propietarios privados y
2 a los propietarios publicos (Municipio).
Aclaracion: més alld de la composicion

del capital, los privados controlan la
mayor parte de las acciones con derecho a
voto.

« Gerencia Administrativa: 40 empleados,
un gerente (entrevistado)

« Gerencia Técnica: 92 empleados, un
gerente (entrevistado).

BREVE RESENA HISTORICA

Una breve resefia historica se incluye, puesto
que es util a la comprension de los resultados
previos y los que arroje el presente trabajo.

La empresa nace en 1936, en medio de una
lucha contra el Trust que pretendia acaparar el
negocio de la generacién y distribuciéon de
energia eléctrica, renovando la concesion que le
caducaba en 1933. Su origen esta emparentado
a luchas sociales de la época. La concesion a
favor de la Usina Popular (tal su denominacion
de aquel momento), no fue facil, y tuvo muchas
idas y vueltas. Para graficar la situacion, se
transcriben palabras de uno de los fundadores
de la Usina Popular, Juan Nigro, en aquellos
momentos: “Haremos la Usina con la
Municipalidad, sin la Municipalidad o contra la
Municipalidad.” (El Hage y Levy, 2016).

Hasta 1973 tuvo la forma de cooperativa, y cada
uno de los ciudadanos de Tandil habia recibido
“una accion” de la Usina, que luego diversos
actores iban comprando y concentrando.
Actualmente, la Usina es una sociedad de
economia mixta, cuyos propietarios son el
Municipio por el lado publico, y distintos
actores por el lado privado, entre los que se
destaca la CET (Camara Empresaria Tandil).

En un principio, la Usina generaba electricidad
(mediante gigantescos motores de barco a
gasoil), pero actualmente pertenece al sistema
interconectado nacional y solo se dedica a la
distribucion de energia eléctrica. Su area de
actuacion se limita a las zonas urbanas y sub
urbanas de la ciudad de Tandil.

En los altimos afios ha emprendido negocios de
distintos tipo, entre los cudles se encuentran
aquellos ligados a la obra publica y mas
recientemente la incorporacion y asesoramiento
en cuanto a energias renovables, como energia
edlica y solar. Todos esos emprendimientos los
realiza su controlada, denominada USICOM,
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de la cual posee un 97% de su capital
accionario.

METODOLOGIA

- Se trata de un estudio de caso, utilizado
como metodologia de tipo cualitativo. El
alcance es particular, y no se pretende
generalizar los resultados.

- Se realizaron entrevistas con los gerentes,
cuyos resultados se exponen como parte
de los estudios previos. Con posterioridad,
se realiz6 una encuesta a todo el personal.

- Se distribuyeron 132 encuestas, que
llegaron a las casillas de correo de cada
empleado, y se envié a los 10 dias un
recordatorio. En total se recibieron 74
respuestas, que se canalizaron por medio
de la aplicacion de formularios del drive
de google.

- Con posterioridad se organiz6 una reunio
virtual con el gerente administrativo, ya
que habia solicitado al equipo de
investigacion una devolucién sobre los
datos obtenidos. Su principal deseo era
interpretar los resultados. De alli se
obtuvieron también, datos interesantes
para el presente trabajo.

- Se utilizd estadistica descriptiva, tratando
de otorgar una interpretacion tanto a las
respuestas no recibidas, como a las que si
se han recibido.

RESULTADOS

Evidencias de mutismo moral, y posible “no
moralization”

El total de empleados, es de 132 personas. Entre
ellas, solo 74 accedieron a responder las
preguntas del cuestionario. EI email enviado
anticipaba, de manera muy breve, el tema y el
contenido que formaba parte de la encuesta.
Con ello, se podria suponer que solo el 56% de
la personas de la organizacidon se encuentran al
menos motivadas a responder una encuesta
sobre aspectos morales del trabajo que realizan
a diario.

Para los que han decidido responder la encuesta,
la primera pregunta sobre el tema era si ellos,
alguna vez, habian identificado cuestiones
morales plantear ante alguna regla o decision
organizacional.

En su puesto de trabajo, y a nivel personal ;Enfrenta o enfrentd alguna situacion en la que

aplicando las reglas organizacionales normales y habituales para su puesto no se sentia a

gusto con el resultado ético de la decision?

74 respuestas

@®si
® No

Prefiero no contestar

Gréfico 1: Identificacion de dilemas morales con las tareas.

Como muestra al grafico anterior, dentro de las
74 personas que han respondido, tan solo 21
(28,4% del total de respuestas) han detectado
alguna vez, o identificado, un dilema moral con
la tarea que realizan. En cambio, 46 personas

(62,2% del total de respuestas) nunca han
identificado ese tipo de dilemas. Finalmente, y
para cerrar existe un dato importante para el
trabajo, pues 7 personas (9,5% del total) ha
manifestado que prefiere no contestar, lo cual
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implica una mudez moral absolutamente
voluntaria por parte de los seguidores.

Por un lado, el caso evidencia una mudez moral
0 “no moralization” por parte de quienes no se
interesaron en responder sobre el tema. En
segundo lugar, dentro de los que respondieron,
un 62,2% no identifica al menos un dilema
moral que haya vivido en el trabajo, que
configura una situacion de “no moralization”, y
finalmente un 9,5% deja a entrever que prefiere
no contestar. Esta Gltima respuesta la hemos
incluido como mudez moral, pues solo quien ha
identificado el dilema moral, puede
voluntariamente decidir no contestar. Quiza
esta Ultima sea la forma de mudez mas

llamativa, pues indica que  existen
potenciadores de la mudez moral que se
encuentran en accion para que esas personas,
precisamente, decidan “no contestar”, y se
corresponde perfectamente con lo que se
describi6 como el fenémeno de “Private
moralization only”. Y finalmente el 28,4% de
los que han contestado logrd identificar dilemas
morales en el trabajo, y considera oportuno
afirmarlo en una encuesta. Sin embargo y como
se vera mas adelante, este porcentaje no puede
relacionarse directamente como “voz moral” o
“full moralization”, sino que en proximas
preguntas se evaluara si exterioriza y comparte
abiertamente en el ambiente organizacional,
dichos dilemas.

¢Con cuanta frecuencia enfrenta dicha situacion en la que no se sentia a gusto con el

resultado ético de la decision?

21 respuestas

@ Habitualmente
@ Esporadicamente

Grafico 2: Frecuencia de los dilemas morales

Para el grupo de 21 personas que identificaron
los problemas morales, se les pregunt6 la
frecuencia de los mismos. Los dilemas se
presentan, para la mayoria (76,2%), de forma
esporadica, mientras que para el 23,8% se
presentan habitualmente. Siguiendo a este
grupo, que parece no practicar la mudez moral,
podria decirse que se evidencia que las practicas
de incorporar 0 plantear en términos
organizacionales  cuestiones de dilemas
morales, es al menos esporadica.

A continuacion, dentro del grupo de 21 personas
que identificaron dilemas éticos, se les preguntd
por el resultado final de la situacion. En la
siguiente tabla se transcriben las decisiones que
finalmente toman los empleados cuando
detectan dilemas morales que se contraponen
con reglas que deben cumplir en su puesto de
trabajo o en su tarea
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justificarlo.

Canti Porcentaje Accion que se toma al percibir el dilema moral con la regla que hay
dad gue aplicar en el trabajo

6 (@) 28,6% | Aplico lareglay realizo un comentario critico a mis compafieros sobre
los aspectos éticos de la situacion

6 (@ (c)28,6% | Aplico lareglay realizo un comentario critico a mis comparieros y a mi
superior sobre los aspectos éticos de la situacion

3 (@ (d) 14,3% | Aplico la reglay no comento a nadie mi pensamiento ético respecto de
la situacion

1 (b) (c)4,8% | Se comenta la situacion al superior y si no hay alternativa se aplica la
regla entendiendo que un tercero puede quedar insatisfecho

4 (c) (c) 19% | Decido no aplicar la regla, esperar, me comunico con mi superior para
encontrar una solucion que abarque los aspectos éticos de la situacion.

1 (b) 4,8% | Decido no aplicar la regla y encuentro una solucién alternativa que

satisface el aspecto ético de la situacién, sabiendo que luego debo

Tabla 1: Acciones que se emprenden cuando se identifican dilemas morales con la tarea

De latabla anterior se desprenden los siguientes
resultados, siempre referidos a las 21 personas
gue detectan dilemas morales en el trabajo:

Un 71,5% de los encuestados dicen que
la accién que se identifica como refiida
con los aspectos éticos y morales, se
lleva adelante de igual manera, es decir,
que el resultante es una accion de tipo
pragmatico, consistente con las reglas
organizacionales que se contraponen a
los aspectos morales detectados. Este
grupo de respuestas se identifica con la
letra (a) en la tabla precedente, y
conforma un fuerte indicio de la
existencia de crimenes de obediencia.
Solamente 25,6% de las personas
intenta no aplicar la regla y encontrar
una solucion alternativa. Este grupo de
respuestas esta identificado con la letra
(b) en la tabla precedente, y demuestran
el escaso porcentaje de personas que,
ademas de reconocer un dilema moral
en el trabajo, no estdn dispuestas a
ejecutar crimenes de obediencia.

Maés alld de las acciones que los
empleados emprenden, solo en un
52,4% de los empleados comunican el
dilema moral a su superior. Esto seria
comunicacion ascendente  sobre
dilemas morales. Y alcanzan solo a la
mitad de los casos percibidos. Este
grupo de respuestas se identifica con la
letra (c) en la tabla precedente.

- Lasrespuestas de latabla 1, representan
en general, una fuerte tendencia al
desplazamiento de la carga. Aun entre
personas que identifican dilemas
morales, existen muy pocas que se crea
co-responsables de los resultados éticos
y morales de las acciones de la
organizacion. Por ello existe una sola
persona que desafia la regla, toma una
decision propia que abarque aspectos
éticos, sabiendo que luego debe
fundamentar lo que decidi6. Debe
tenerse en cuenta, ademas, que este es
un grupo de 21 personas entre 132
empleados. Con ello queda en claro que
tomando toda la organizacion, el
desplazamiento de la carga es casi
absoluto.

- Existe un 14,3% (d) del personal que,
aun identificando el problema moral,
mantiene su actitud de “private moral
only”, no comunicando ni socializando
con nadie el dilema. Este grupo se
puede clasificar entonces como mudez
moral.

Finalmente se relevé mediante la encuesta si las
personas que identificaban dilemas morales
entre reglas organizacionales y aspectos éticos
morales, contaban o no con el apoyo y la ayuda
de sus superiores.

Las respuestas se presentan en la siguiente tabla.
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Cantidad | Porcentaje | Respuesta sobre el apoyo de los superiores
10 47,6% | Cuento con el apoyo y la ayuda de mis superiores si esta situacion se
presenta
3 14,3% | No cuento con el apoyo y la ayuda de mis superiores si esta situacion se
presenta
8 38,1% | No sé si cuento o no cuento con el apoyo y la ayuda de mis superiores si esta
situacion se presenta

Tabla 2: Apoyo de los superiores cuando se presentan dilemas morales entre la tarea y aspectos éticos y morales.

En la tabla precedente se puede observar que
cerca de la mitad de los empleados que han
detectado dilemas morales, saben que cuentan
con el apoyo de los superiores cuando se
presentan dichas situaciones. En cambio, 14,3%
dicen no contar con ayuda de los superiores.
Existe un alto porcentaje de empleados que
desconoce si cuenta 0 no con la ayuda de sus
superiores ante estas situaciones, y esto es
congruente con la escasa informacion
ascendente que se produce cuando estos dilemas
se presentan, tal cual se mostrd en la tabla 1y
sus comentarios. (Mudez moral, 0 private
moralization only).

CONCLUSIONES

En el caso se han revelado casos de mudez
moral, y de un fendmeno mas perjudicial,
complejo y dificil de abordar, como es la “no
moralization”. En cuanto a la mudez moral,
gueda identificada principalmente por dos
aspectos centrales; en primer lugar el porcentaje
de personas “que prefiere no contestar” sobre el
tema de la encuestas, es decir, sobre los dilemas
morales que percibe en su trabajo diario, y se
esta forma clasifica como private moralization
only o mudez moral; en segundo lugar existe un
alto porcentaje de respuestas que no identifican
dilemas morales en el trabajo, configurando
posiblemente un fendmeno de mudez moral o
incluso de “no moralization”, en el sentido que
pueden no haber relacionado las cuestiones
morales con el trabajo, lisa y Ilanamente. Por el
la de las posibles evidencias de “no
moralization”, aqui podrian incluirse los que
han recibido el correo electrénico y su
recordatorio y han decidido no contestar la
encuesta.

Del mismo modo, los tres enfoques propuestos
en cuanto a niveles de analisis, pueden aportar
distintas  proposiciones sin  pretender
generalizacion de su validez. A nivel macro,
este estudio pone en duda que la cultura solo

influya en la formacién de los gerentes, o0 que
solo la influencia sobre el gerente resulta
determinante. La cultura general imperante
puede también resultar funcional a entender el
rol de un empleado como un individuo con
mudez moral implicita, como algo deseado
socialmente. Valores como obediencia, orden,
cumplimiento de reglas, u otros disvalores
sumisién, baja autoestima, pueden quizi,
sobredimensionarse en determinadas culturas
generales y de esta manera influir en el
comportamiento  organizacional de los
empleados, propendiendo a una mudez moral
espontanea o exdgena a la organizacion, que la
propia organizacion debera revertir. La
importancia del gerente no disminuye, pues
simplemente estamos agregando una variable
mediadora, que puede explicar la mudez moral.
Siempre el poder mayor de cambio sobre el
fendmeno sera del gerente.

En el plano organizacional, la existencia de
desplazamiento de la carga resulta evidente en
la gran mayoria de los encuestados. En primer
lugar, por los que deciden no contestar la
encuesta, porque no existe interpretacion
posible que indique que esas personas no
contestan porque se hacen cargo de los dilemas
morales que enfrentan; como minimo no se
interesan en el tema. En segundo lugar, porque
la gran mayoria de los encuestados que
respondieron, no han detectado siquiera un
dilema moral en su trabajo, igualando las reglas
que aplican a la moral, fenémeno tipicamente
pragmatico. En tercer lugar, entre los que si
detectan dilemas morales, porque la mayoria de
ellos lleva igualmente adelante la accion que ha
evaluado como moralmente criticable,
consultando o no al superior. Por lo tanto, la
carga se desplaza hacia el gerente. Lo que lleva
a considerar que se estdn cometiendo
evidentemente crimenes de obediencia, aun
cuando en la gran mayoria de los casos la
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informacién sobre las circunstancias Yy
caracteristicas del dilema ni siquiera lleguen al
gerente, porque simplemente se aplican reglas
preestablecidas. La elaboracion del codigo de
ética que en ocasion de relevamiento de datos
de este trabajo se estaba llevando adelante,
implica un avance limitado, y como explica la
teoria, es muy probable que el cédigo vaya por
un camino formal y se transforma méas en
papeleo extra que en una practica efectiva
diaria.

En el plano individual, y por el disefio de la
encuesta, no se pueden sacar demasiadas
conclusiones. De todas maneras, es evidente,
como se comentd en el punto anterior, que todo
esfuerzo organizacional para incorporar la ética
o0 lamoralidad en la vida organizacional, debera
prever primero las formas de socializacion que
impidan una autoridad disminuida del cédigo.
En otras palabras, que el instrumento formal se
practique por adhesion y no solo por los
mecanismos de control habituales de la
organizacion.

La teoria indica que poseer un codigo de ética
escrito dista bastante de una practica
organizacional efectiva en ese sentido (Webley
y Werner, 2008) (Csillag, 2019). Lo que el
presente trabajo ha demostrado para el caso
estudiado es que, aun cuando se estén
escribiendo cédigos de ética, cuando los
gerentes posean caracteristicas que combaten la
mudez moral, en tanto en términos de formacion
en valores, como de perfiles y roles en la
organizacion, y aun cuando el disefio de la
comunicacion y la estructura organizacional
propenda a un clima de voz moral, todo ello no
impide registrar en el personal, indicios muy
claros de la predominancia de mudez moral, e
incluso, de “no moralization”. La teoria hace
mucho hincapié en la figura del gerente (Etkin,
2000), pero a la luz de los resultados, y aun
cuando se tome esa premisa como valida,
también resulta necesario estudiar como los tres
planos (social, organizacional, individual o
psicol6gico) propenden a perpetuar
comprensiones del mundo limitadas a lo
estrictamente pragmatico, o a callar criterios
morales, haciéndolos solo privados, no solo en
los gerentes, sino y fundamentalmente en los
seguidores. Tal parece que deberdn hallarse

mediadores que indiquen como combatir el
fendmeno, pero teniendo en cuenta la figura
seguidor, como individuo, y no solo del gerente.
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RESUMEN

Los municipios administran fondos publicos
utilizdndolos para la satisfaccion de las
necesidades de la poblacién. Por ello, es de
fundamental importancia que dichos fondos
sean utilizados de manera eficiente y eficaz,
permitiendo el cumplimiento de las funciones
de estos entes, que son ademas los que se
encuentran mas cercanos a la poblacién y que
satisfacen  necesidades directas de los
ciudadanos.

Por ello, es de gran relevancia la
implementacidn efectiva de un correcto control
interno, entendido este como una herramienta
de control de gestion, que colabora para que las
organizaciones cumplan sus objetivos y metas,
previniendo riesgos, detectando los desvios que
surgen y realizando correcciones.

A través de un relevamiento normativo y
entrevistas se analiza la situacion actual del
control interno en los municipios de primera
categoria y realizando un andlisis en paralelo
con las normas IRAM - ISO 9001 se las utiliza
como una herramienta para un modelo
innovador de mejora para este tipo de control.

Este trabajo se encuadra en el trabajo de
investigacion “Analisis del control interno de
los municipios de la Provincia de Misiones” y
busca cumplir uno de sus objetivos especificos,
el de definir lineas de mejoras para
implementacion de procedimientos de control
interno en los precitados, utilizando las normas
IRAM - ISO 9001.

PALABRAS CLAVE: control interno —
municipios — normas IRAM 9001

INTRODUCCION

Los municipios en la Provincia de Misiones
manejan relevantes importes de fondos
publicos. Solo la ciudad de Posadas en el afio

2021 aprob6 un presupuesto publico general de
$5.083.047.848, de los cuales $4.208.818.358
corresponden al Departamento Ejecutivo,
$842.000.000 para el Concejo Deliberante y
$32.229.490 para la Defensoria del Pueblo.

Por ellos el control en sus diferentes formas, es
fundamental para lograr una administracion
transparente y un mayor bienestar en los
habitantes de los municipios, que son los que en
definitiva financian con sus tributos esos
presupuestos y se benefician o perjudican por su
correcta ejecucion.

Especificamente el control interno, colabora y
favorece el cumplimiento de los objetivos y
metas de las organizaciones, previniendo
riesgos, detectando los desvios que surgen y
realizando  correcciones.  Promueve la
eficiencia, eficacia, transparencia y economia,
resguardando los recursos del Estado y
mitigando  irregularidades o actos de
corrupcion.

Por ello es fundamental que el control interno
sea efectivamente implementado, desarrollado
y evaluado en los municipios, reconocido,
estudiado y mejorado.

En la actualidad, sin embargo, no se observa un
desarrollo formal y sistematico del control
interno en los municipios de primera categoria
de la Provincia de Misiones. Los
procedimientos de control aplicados solo se
centran en el cumplimiento normativo, con el
objetivo de atender a los requerimientos
exigidos por el control externo realizado por el
Tribunal de Cuentas.

El trabajo de investigacion en el marco del cual
se desarrolla el presente trabajo presenta como
objetivo general el de analizar el control interno
de los municipios de la Provincia de Misiones,
de modo de conocer en profundidad como se
desarrolla en la actualidad y con qué alcances,
para presentar algunas lineas de mejora para los
municipios en este sentido.
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Por ello, en el presente trabajo, a la luz de los
estandares de control interno actual de los
municipios de primera categoria de la Provincia
de Misiones, se propone definir lineas de
mejoras para implementacion de
procedimientos de control interno en los
precitados, utilizando las normas 1SO 9001,
como una de las opciones de mejora planteadas.

La posibilidad de utilizar las normas ISO 9001
en las municipalidades dentro de las actividades
de control interno, permiten brindar a estos
entes otra posibilidad para alcanzar mejores
estdndares en este tipo de controles
favoreciendo la transparencia, la eficacia y la
eficiencia de la gestion en general, ya que a
través del control interno se analiza el
cumplimiento de su objetivos y metas, se
previenes riesgos, se detectan desvios y se
realizan correcciones durante la gestion, lo que
posibilita alcanzar mejores resultados.

Es importante destacar que los autores del
presente trabajo son docentes universitarios o
graduados de otras disciplinas, pero que
desarrollan el presente articulo dentro del marco
del trabajo de investigacion “Analisis del
control interno de los municipios de Ila
Provincia de Misiones”, que tiene aplicacion
directa en la ciencia de la administracion y su
ensefianza.

MARCO TEORICO

Para definir el marco tedrico del presente
trabajo se debe abordar en forma separadas los
aspectos relevantes del control interno, por una
parte, y los de las normas IRAM — ISO 9001 por
otra.

El control interno puede ser definido como un
conjunto  de  elementos, normas Yy
procedimientos, destinados a lograr a través de
una efectiva planificacion, ejecucion y control,
el ejercicio eficiente de la gestion para el logro
de los fines de la organizacion (Wolinsky,
1999).

Segun la Comision de Normas de Control
Interno de la Organizacion Internacional de las
Entidades Fiscalizadoras Superiores
(INTOSAI), el control interno puede ser
definido como el plan de organizacion, y el
conjunto de planes, métodos, procedimientos y

otras medidas de una institucion, tendientes a
ofrecer una garantia razonable de que se
cumplan los siguientes objetivos principales:

. Promover operaciones metodicas,
econdmicas, eficientes y eficaces, asi como
productos y servicios de la calidad esperada,
acorde con la misién que la institucion debe
cumplir;

* Preservar los recursos frente a cualquier
pérdida por despilfarro, abuso, mala gestion,
errores, fraudes o irregularidades;

* Respetar las leyes y reglamentaciones, como
también las directivas de la direccion, y
estimular al mismo tiempo la adhesion de los
integrantes de la organizacion a las politicas y
objetivos de la misma;

* Elaborar y mantener datos financieros y de
gestion fiables y presentarlos correctamente en
los informes oportunos.

Especificamente, en el ambito municipal, puede
sefialarse como objetivos del control interno los
de:

* propiciar el cumplimiento del marco
legal y normativo aplicable;

* lograr eficacia, eficiencia y economia
de las operaciones y calidad en los
servicios gue se brinden a la sociedad;

* evaluar la efectividad del gasto
realizado en obras y servicios, asi como
el impacto que estas tienen en la
comunidad;

* mantener un adecuado manejo de los
recursos publicos y promover que su
aplicacién se realice con criterios de

eficiencia, eficacia, economia,
transparencia y honradez;
* elaborar informacion financiera

confiable y presentada con oportunidad
para una correcta rendicion de cuentas
y transparencia de la informacion;

* dar cumplimiento a los objetivos y
metas institucionales, previniendo
desviaciones o fallas en la consecucion
de los mismos (Veracruz, 2013).

Analizando el marco te6rico no puede dejar de
mencionarse dentro del &mbito del control
interno al informe COSO - Committee on
Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission’s (2013)-, que surge como una
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respuesta a las inquietudes que planteaban la
diversidad de conceptos, definiciones e
interpretaciones existentes en torno a la
tematica referida.

El informe COSO define al control interno
como un proceso efectuado por el consejo de
administracion, la direccion y el resto del
personal de una entidad, disefiado con el objeto
de proporcionar una garantia razonable para el
logro de objetivos incluidos en las siguientes
categorias: Eficacia y eficiencia de las
operaciones; Confiabilidad de la informacion
financiera; Cumplimiento de las leyes,
reglamentos y politicas.

Para que este control sea eficiente debe contener
cinco elementos:

1) Ambiente de control: conformado por los
factores que pueden afectar al procedimiento de
control, tales como la actitud de la
administracion hacia los controles, los métodos
de asignar autoridad y responsabilidad, método
de control administrativo para supervisar y dar
seguimiento a las diversas actividades, practicas
del personal, entre otros.

2) Evaluacion de Riesgos: es la identificacion,
analisis y administracién de causas que podrian
ocasionar desviaciones relevantes en los
procesos administrativos.

3) Actividades de  Control: Es el
establecimiento, adecuacion y funcionamiento
de las actividades de control interno necesarias
para asegurar de manera razonable la
generacion  de informacién  financiera,
presupuestal y de operacion confiable, oportuna
y suficiente, para cumplir con su marco juridico
de actuacion, asi como salvaguardar los
recursos publicos a su cargo y garantizar la
transparencia de su manejo.

4) Informacién y Comunicacion: Obtener,
identificar, clasificar y registrar la informacion,
asegurandose de que sea confiable, oportuna,
suficiente y pertinente.

5) Supervision: los controles internos deben ser
evaluados y supervisados de modo de verificar
si operan efectivamente, o en caso contrario
corregirlos (Veracruz, 2013).

Ambas definiciones (COSO e INTOSAI) se
complementan y conforman una version amplia
del control interno: la primera enfatizando
respecto a su caracter de proceso constituido por

una cadena de acciones integradas a la gestion,
y la segunda atendiendo fundamentalmente a
sus objetivos.

Los componentes del control interno son los
necesarios para la consecucién de los objetivos
y se relacionan con ellos de manera directa, tal
como se observa en el siguiente gréafico:

llustracion 1 — Relacién entre objetivos y
componentes del control interno — Informe
COSsO

Relacion Objetivos y
Componentes

A

Fuente: Coopers y Lybrand (1997) Los nuevos

conceptos del control interno (Informe COSO)

Ediciones Diaz de Santos SA, Madrid, Espafia.
P.23

El control interno ha sido reconocido como una
herramienta para que la direccién de todo tipo
de organizacion, obtenga una seguridad
razonable para el cumplimiento de sus objetivos
institucionales y esté en capacidad de informar
sobre su gestién a las personas interesadas en
ella (Mendoza-Zamora, 2018).

Por su parte, la aplicacién de principios y
requisitos de gestion de la calidad de la norma
ISO 9001 -2015, brinda a las organizaciones
una herramienta para gestionar procesos que
estandariza los sistemas de gestion de calidad,
verifican la capacidad de proveer productos y
servicios que atienden las necesidades de los
clientes, como asi también requisitos legales y
reglamentarios aplicables empleando la mejora
continua y la evaluacion de la conformidad.

Este conjunto de normas fue establecido por la
Organizacion Internacional para la
Normalizacidn, federacién de alcance mundial
integrada por los cuerpos de estandarizacion
nacionales de 153 paises, que determina los
requisitos para un sistema de gestion de la
calidad, para que pueda utilizarse para la
aplicacion interna por las organizaciones sin
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importar si brindan producto o servicio pablico
0 privado.

Esta basada en diez principios directrices los
cuales son: alcance, referencia normativa,
términos y definiciones, contexto de la
organizacion, liderazgo, planificacion, soporte,
operacion, evaluacion de desempefio y mejora.

Dentro de las ventajas que posee la norma ISO
se pueden mencionar: alineacion del contexto
con la estrategia, mayor compromiso de la alta
direccion, gestion de riesgos y oportunidades,
gestion del cambio, mejoras como elementos
transversales del sistema de  gestion,
reorganizacion de manera adecuada,
integracidn del sistema de gestion.

Para la implementacion de este tipo de normas
en una organizacion, los primeros pasos
consisten en la etapa de diagnostico vy
documentacion de cémo se realizan los
procesos, permitiendo de esta manera
estandarizarlos y asi evitar los reprocesos,
disminuir las quejas, aumentar la satisfaccion
del cliente o destinatario y fortalecer a la
organizacion ante los grupos de interés. Pero
para dar inicio a la documentacién se hace
necesario establecer elementos de
direccionamiento estratégico, documentandose
a su vez el manual de funciones de manera tal
de estandarizar las funciones, la delegacion de
las responsabilidades y tareas para facilitar el
seguimiento 'y la supervision (Becerra-
Betancur, 2019).

METODOS

El presente trabajo es de caracter explicativo y
tedrico. Para la realizacion del mismo se relevé
informacién tanto de fuentes primarias como
secundarias, como asi también de documentos
publicos a los que se pudo acceder, realizando
una profundizacion bibliografica.

Técnicamente la metodologia empleada fue la
inductiva, o sea se logré conclusiones como un
conocimiento derivado de los hechos de la
experiencia.

Para alcanzar el objetivo propuesto, se realizo
un andlisis comparativo entre los puntos en
comin o complementarios entre el control
interno y las I1ISO 9001. Se relevo ademas, a
través de entrevistas y relevamiento de
normativa en municipios de primera categoria

de la Provincia de Misiones, el estado actual del
control interno en las gestiones municipales. A
partir de esta informacion y en virtud del
conocimiento del grado real de implementacion
del control interno en la actualidad, se elabord
una propuesta de mejora aplicable a los
municipios de la Provincia de Misiones,
tomando en consideracion las normas IRAM —
ISO 9001.

APORTE A LA ADMINISTRACION

Esta investigacion aporta a la formacion de los
“Administradores — Lideres sustentables en la
nueva normalidad”, brindando un modelo
innovador de mejora continua de control
interno.

Presenta por una parte, el analisis, comparacion
y estudio en paralelo de dos instrumentos de
gestion relevantes, como los son el informe
COSO y las normas IRAM — ISO 9001,
detectando conexiones y potencialidades de
mejora conjunta, y por otra, el conocimiento del
estado actual el control interno municipal,
detectando una falencia en cuanto a su
implementacion como herramienta de gestion.

A través de una relacion entre los elementos del
informe COSO y las normas IRAM — 1SO 9001,
y relacionando sinérgicamente la combinatoria
del profesional especialista en control interno y
del profesional en sistemas de gestion de
calidad, se suma una importante herramienta de
gestion para cubrir una de las materias
pendientes en los municipios de la Provincia de
Misiones, la necesidad de mejora en el control
interno de la gestion.

RESULTADOS

Se exponen a continuacion los resultados del
presente trabajo.

Se presenta en primer lugar el andlisis
comparativo y complementario del control
interno y las normas ISO 9001.

Se analiza a continuacién la situacion actual del
control interno en los municipios de primera
categoria de la Provincia de Misiones, a través
de un relevamiento y anélisis normativo y la
realizacion de entrevistas a funcionarios
municipales.
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Finalmente se presenta una propuesta de mejora
de control interno atendiendo a las normas
IRAM — ISO 9001.

RELACIONES ENTRE SISTEMAS DE
CONTROL INTERNO Y DE CALIDAD

En este estudio se realiza un analisis
comparativo entre las normas 1SO 9001 del
sistema de gestion de calidad y los sistemas de
control interno reconocidos, de manera de
encontrar puntos comunes que permitan
potenciarse al ser combinados para una mejora
continua del control interno de los municipios
de la Provincia de Misiones, en caso de
plantearse su aplicacion.

Las Normas Internacionales de las Entidades
Fiscalizadoras Superiores (ISSAI) son emitidas
por la Organizacion Internacional de Entidades
Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI), que a su
vez es la organizacién central para fiscalizacion
publica exterior, organizacion no
gubernamental con un status especial con el
consejo econdmico y social con las Naciones
Unidas. La guia actualizada para las normas de
control interno fue emitida en el 2004 y fue
considerada para incorporar el impacto de
nuevos avances como la estructura de manejo
de riesgos del Committee on Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission’s
(COSO0), que es un documento que contiene las
principales directivas para la implantacion,
gestion y control de un sistema de control.

Cuando se realiza el analisis comparativo de los
sistemas de control interno y de calidad, a través
del Manual de Auditoria de Registros de
Economistas Auditores (REA) y se compara la
definicion de control interno (CI) y la definicion
de calidad, se obtiene que el Sistema de gestion
de Calidad (SGC) se orienta a la satisfaccién de
necesidades y requisitos cliente sobre productos
y servicios, mientras que el Cl se enfoca en la
validez de la informacion frente a terceros. No
obstante, una organizacion con un buen ClI esta
en condiciones de abordar un SGC.

En funcion de los requisitos de la estructura
organizativa, politicas y procedimientos, resulta
que la implicacion y el compromiso de la
direccion de la  organizacion  son
imprescindibles para la implementacion de
ambos sistemas. Es asi que todos los niveles de
la organizacion deben conocer dichos sistemas

para la concientizacién e importancia de los
mismos, ya que son los gestores directos del
desarrollo y la cultura previa en torno al valor
que la propia organizacion tiene en calidad y
control interno.

Se realiza en primer lugar la comparacion y
analisis de sistemas del REA con la ISO 9001,
de los siguientes items: orientacion y definicion
de los sistemas, requisitos de la estructura
organizativa, documentacion, objetivos y
planificacion de objetivos, recursos del personal
y auditorias internas.

En referencia a los requisitos de la
documentacion, se encuentra que todos los
procedimientos estan totalmente
documentados, sistemas protocolizados. El ClI
del REA estd dirigido a las transacciones o
hechos que tengan repercusion econdmica,
donde el sistema contable se considera un
elemento mas del control interno; en cambio, en
el sistema de calidad los procedimientos
incluyen aspectos relacionados de manera
directa con el producto o servicio, y para ambos
casos la organizacion debe  disponer
documentos declarativos de politicas y
objetivos perseguidos por ambos sistemas.

En cuanto a la metodologia de declaracién de
los objetivos, los dos sistemas lo contienen. Tal
es asi que, en el sistema de Cl, se establece una
relacion entre los objetivos a alcanzar y las
técnicas disponibles para conseguirlos. En
cambio, en un SGC los objetivos deben ser
medibles y alcanzables, coherentes con la
politica de calidad y deben establecerse los
instrumentos  para su  seguimiento y
cumplimiento. Para ambos sistemas la
secuencia seria definir objetivos, analizar los
medios, técnicas y procedimientos necesarios, e
implementar acciones para alcanzar los
resultados planificados. ElI SGC incorpora
ambiente de trabajo mientras que el control
interno introduce el valor de la honestidad como
elemento esencial, dando mayor importancia a
los recursos humanos.

Se realiza ademas, un analisis comparativo
entre las normas ISO 9001 y los cinco
elementos del control del informe COSO,
tratando de establecer puntos comunes,
estableciendo un paralelismo relativo a los
siguientes items:
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Elementos del

informe COSO

Norma I1SO 9001-2015

Ambiente de control
Conformado por los
factores que pueden

afectar al
procedimiento de
control, tales como la
actitud de la

administracion  hacia
los controles, los
métodos de asignacion
de autoridad y

responsabilidad, el
método de control
administrativo para
supervisar y  dar

seguimiento a las
diversas  actividades,
las  practicas  del
personal, entre otros.

5.2Politica

5.2.1 Establecimiento de la politica de la calidad. La alta direccion debe establecer,
implementar y mantener una politica de la calidad que: a) sea apropiada al propdsito
y contexto de la organizacion y apoye su direccion estratégica; b) proporcione un
marco de referencia para el establecimiento de los objetivos de la calidad; c) incluya
un compromiso de cumplir los requisitos aplicables; d) incluya un compromiso de
mejora continua del sistema de gestion de la calidad. 5.3 Roles, responsabilidades
y autoridades en la organizacion. La alta direccién debe asegurar que las
responsabilidades y autoridades para los roles pertinentes se asignen, se comuniquen
y se entiendan en toda la organizacion. La alta direccion debe asignar la
responsabilidad y autoridad para: a) asegurar que el sistema de gestién de la calidad
es acorde con los requisitos de la Norma Internacional; b) asegurarse que los procesos
estan generando y proporcionando las salidas previstas; ¢) informar, en particular, a
la alta direccion sobre el desempefio del sistema de gestion de la calidad y sobre las
oportunidades de mejorad) asegurarse que se promueve el enfoque al cliente en toda
la organizacion; e) asegurarse que la integridad del sistema de gestion de la calidad
se mantiene cuando seplanifican e implementan cambios.

7.1.2Personas

La organizacién debe determinar y proporcionar las personas necesarias para la
implementacion eficaz de su sistema de gestion de la calidad, y para la operacion y
control de sus procesos. 7.2 Competencia
La organizacién debe: a) determinar la competencia necesaria de las personas que
realizan, bajo su control, un trabajo que afecta al desempefio y eficacia del sistema
de gestion de la calidad; b) asegurarse que estas personas sean competentes,
basédndose en la educacion, formacién o experiencia apropiadas; ¢) cuando sea
aplicable, tomar acciones para adquirir la competencia necesaria y evaluar la eficacia
de las acciones tomadas; d) conservar la informacion documentada apropiada como
evidencia de la competencia. 7.3 Toma de conciencia
La organizacion debe asegurarse que las personas que realizan el trabajo bajo el
control de la organizacion tomen conciencia de: a) la politica de la calidad; b) los
objetivos de la calidad pertinentes; c) su contribucién a la eficacia del sistema de
gestion de la calidad, incluidos los beneficios de una mejora del desempefio; d) las
implicaciones del incumplimiento de los requisitos del sistema de gestion de la
calidad.

Evaluacion de Riesgos
Es la identificacion,
analisis y
administracion de
causas que podrian
ocasionar desviaciones
relevantes en  los

6.1 Acciones para abordar riesgos y oportunidades

La norma establece que la organizaciéon debe considerar cuestiones referidas
dentro del contexto de la organizacién. Y a partir de la comprension de necesidades
y expectativas de partes interesadas, determinar los riesgos y oportunidades con el
fin de: asegurar que el SGC pueda lograr los objetivos previstos; aumentar los efectos
deseables; prevenir o reducir efectos no deseados; lograr la mejora. En 6.1.2 la norma
establece que la organizacion debe planificar: a) acciones para abordar los riesgos

funcionamiento de las
actividades de control
interno necesarias para
asegurar de manera
razonable la generacion

procesos y oportunidades; b) integrar e implementar las acciones en sus procesos del SGC, y
administrativos. evaluar la eficacia de estas acciones.

Actividades de | 8. Operacion

Control 8.1 Planificacion y control operacional

Es el establecimiento, | |a organizacién debe planificar, implementar y controlar los procesos necesarios
adecuacion Y | para cumplir los requisitos para la provision de productos y servicios, y para

implementar las acciones determinadas en el apartado anterior mediante: a) la
determinacion de los requisitos para los productos y servicios; b) el establecimiento
de criterios para: 1) los procesos; 2) la aceptacion de los productos y servicios; c) la
determinacion de los recursos necesarios para lograr la conformidad con los
requisitos de los productos y servicios; d) la implementacion del control de los
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de informacion
financiera,

presupuestal 'y de
operacion  confiable,
oportuna y suficiente,
para cumplir con su

marco  juridico de
actuacion, asi como
salvaguardar los

recursos publicos a su
cargo y garantizar la
transparencia de su
manejo.

procesos de acuerdo con los criterios; €) la determinacién, el mantenimiento y la
conservacion de la informacién documentada en la extension necesaria para: 1) tener
confianza en que los procesos se han llevado a cabo segln lo planificado; 2)
demostrar la conformidad de los productos y servicios con sus requisitos. La salida
de esta planificacion debe ser adecuada para las operaciones de la organizacion. La
organizacion debe asegurarse de que los procesos contratados externamente estén
controlados.

8.5 Produccion y provision del servicio

La organizacion debe implementar la produccién y provision del servicio bajo
condiciones controladas.

Las condiciones controladas deben incluir, cuando sea aplicable: a) la disponibilidad
de informacion documentada que defina: 1) las caracteristicas de los productos a
producir, los servicios a prestar, o las actividades a desempefiar; 2) los resultados a
alcanzar; b) la disponibilidad y el uso de los recursos de seguimiento y medicion
adecuados; c) la implementacion de actividades de seguimiento y medicion en las
etapas apropiadas para verificarque se cumplen los criterios para el control de los
procesos 0 sus salidas, y los criterios de
aceptacion para los productos y servicios; d) el uso de la infraestructura y el entorno
adecuados para la operacién de los procesos; e) la designacién de personas
competentes, incluyendo cualquier calificacion requerida; f) la validacion vy
revalidacién periddica de la capacidad para alcanzar los resultados planificados de
los procesos de produccion y de prestacion del servicio; g) la implementacion de
acciones para prevenir los errores humanos; h) la implementacion de actividades de
liberacidn, entrega y posteriores a la entrega.

Informacion y
Comunicacién
Obtener, identificar,

clasificar y registrar la
informacién,
asegurandose de que
sea confiable,
oportuna, suficiente y
pertinente.

7.4 Comunicacion

La organizacién debe determinar las comunicaciones internas y externas pertinentes
al sistema de gestion de la calidad, que incluyan: a) qué comunicar; b) cuando
comunicar; ¢) a quién comunicar; d) como comunicar; €) quién comunica.

7.5 Informacioén documentada

7.5.1 Generalidades

El sistema de gestion de la calidad de la organizacion debe incluir:

a) La informacion documentada requerida por la norma internacional; b) la
informacion documentada que la organizacion determina como necesaria para la
eficacia del sistema de gestion de la calidad.

7.5.2 Creacion y actualizacion

Al crear y actualizar la informacion documentada, la organizacion debe asegurarse
de la correccion de los siguientes datos: a) la identificacion y descripcion (por
ejemplo, titulo, fecha, autor o nimero de referencia); b) el formato (por ejemplo,
idioma, version del software, graficos) y los medios de soporte (por ejemplo, papel,
electrénico); c) la revision y aprobacion con respecto a la conveniencia y adecuacion.
7.5.3 Control de la informacién documentada

7.5.3.1 La informacion documentada requerida por el sistema de gestién de la calidad
y por esta Norma Internacional se debe controlar para asegurarse de que: a) esté
disponible y sea iddnea para su uso, donde y cuando se necesite; b) esté protegida
adecuadamente (por ejemplo, contra pérdida de la confidencialidad, uso inadecuado
opérdida de integridad). 7.5.3.2 Para el control de la informacion documentada, la
organizacion debe abordar las siguientes actividades, segun corresponda: a)
distribucion, acceso, recuperacion y uso;

b) almacenamiento y preservacion, incluida la preservacion de la legibilidad; c)
control de cambios (por ejemplo, control de version);

d) conservacion y disposicion. La informacién documentada de origen externo, que
la organizacion determina como necesaria para la planificacion y operacion del
sistema de gestién de la calidad, se debe identificar, seglin sea apropiado, y controlar.
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La informacién documentada conservada como evidencia de la conformidad debe
protegerse contra modificaciones no intencionadas.

Supervision
Los controles internos

9 Evaluacion del desempefio
9.1 Seguimiento, medicidn, analisis y evaluacién

deben ser evaluados y | 9.1.1. Generalidades
supervisados de modo

de verificar si operan
efectivamente, o en
caso contrario
corregirlos

La organizacion debe determinar: a) qué necesita seguimiento y medicion; b) los
métodos de seguimiento, medicion, andlisis y evaluacion necesarios para asegurar
resultados validos; ¢) cuando se deben llevar a cabo el seguimiento y la medicidn; d)
evaluar los resultados del seguimiento y la medicidn. La organizacion debe evaluar
el desempefio y la eficacia del sistema de gestion de la calidad. La organizacion debe
conservar la informacién documentada apropiada como evidencia de los resultados.

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL
DEL CONTROL INTERNO EN LOS
MUNICPIOS DE PRIMERA CATEGORIA
DE LA PROVINCIA DE MISIONES

Para plantear una propuesta de mejora
atendiendo a un modelo innovador de mejora
continua de control interno, basado en el
informe COSO y las normas IRAM — ISO 9001,
es necesario conocer cual es el grado de
implementacion actual del control interno en los
municipios de la provincia de Misiones.

Para ello, se ha limitado el analisis a los
municipios de primera categoria de la provincia
- 26 de los 77 existentes — puesto que estos
presentan mayor estructura administrativa,
mayor complejidad en su gestion, y mayor
manejo de fondos a través de sus presupuestos
publicos.

El andlisis de la situacion actual del control
interno en los municipios de primera categoria
de la provincia de Misiones implica, por una
parte, el estado normativo de este tipo de control
en las organizaciones municipales y, por otra
parte, el grado de implementacion de control
interno en municipios de primera categoria, a
través de entrevistas a  funcionarios
municipales.

El abordaje de la normativa aplicable a
municipios de primera categoria implica el
estudio de cada una de las cartas organicas de
los 17 municipios que la han dictado -
Apostoles, Aristobulo del Valle, Colonia
Wanda, Eldorado, El Soberbio, Leandro N.
Alem, Montecarlo, Obera, Posadas, Puerto
Esperanza, Puerto lguazu, Puerto Rico, San
Ignacio, San Vicente, San Javier, San Pedro y
25 de Mayo — vy el andlisis de la Ley XV N° 5
Orgénica de Municipalidades del Digesto

Juridico de la provincia de Misiones, que se
aplica a los restantes 9 municipios, que no las
han sancionado. Ademas, esta ley tiene
aplicacién supletoria para los municipios que
cuenten con carta magna.

La designacion del funcionario o funcionarios
encargados del control interno, no se encuentra
expresamente definida en la ley provincial. No
obstante, es posible la realizacién de una
analogia de las funciones asignadas al érgano de
control interno a nivel provincial por la Ley VII
N° 11 de Contabilidad, a la Contaduria General
de la Provincia; y las funciones asignadas al
Contador Municipal por parte de la Ley
Organica de Municipalidades. Se realiza un
detalle de estas funciones, mencionadas en el
articulo 113° de la ley provincial, que permiten
la inferencia respecto a que es el Contador
Municipal, el encargado de la implementacién
del control interno en las comunas:

1. Tener la contabilidad al dia y dar balance
oportuno para su publicacion. Si bien la
Contaduria General no debe llevar la
contabilidad de los organismos, si debe
intervenir y  dictar instrucciones
obligatorias  sobre ~ métodos  de
registracion, preparacién de balances,
estados financieros; y los Servicios
Administrativos, dependientes de la
Contaduria, y que necesariamente deben
existir en cada ministerio o jurisdiccion,
deben realizar la contabilidad analitica.

2. El Contador no dara curso a resoluciones
que ordenen gastos infringiendo
disposiciones constitucionales, legales,
de ordenanza o reglamentarias. Debe
observar las transgresiones sefialando los
defectos de la resolucion que ordene el
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gasto, pero si el Departamento Ejecutivo
(en este caso, el Intendente Municipal)
insistiera en ella por escrito, le dard
cumplimiento, quedando exento de
responsabilidad. Esta funcion se asimila a
funciones de las Delegaciones Fiscales
gue la Contaduria mantiene en cada
organismo, respecto a que a estas les
corresponde observar toda situacién
anormal o transgresion a las disposiciones
vigentes. Los Servicios Administrativos
cuentan, ademas, con la obligacion de
oponerse a todo acto que importe una
transgresion a la ley de contabilidad o su
reglamentacion, en cuanto a su
legitimidad.

3. Intervenir en los documentos de ingresos
y egresos de fondos a la tesoreria y
expedirse en todas las actuaciones
vinculadas a las actividades econémico-
financieras del municipio. La Contaduria
General debe intervenir las salidas de
fondos y valores de la Tesoreria General
de la provincia y arquear sus existencias.
Las Delegaciones Fiscales deben
intervenir en toda autorizacion de gasto, y
verificar el desarrollo de todas las
operaciones econdmico-financieras 'y
patrimoniales de la jurisdiccion a su
cargo. Y los Servicios Administrativos
deben formar parte de la gestion previa y
de la ejecucién de todas las
contrataciones.

Relativo a las cartas organicas dictadas por los
municipios y la mencién del control interno, es
dable destacar que éstas han sido sancionadas
desde el afio 1990 (Eldorado y EI Soberbio)
hasta el afio 2019 (San Javier y 25 de mayo), por
lo que presentan gran disparidad en los
principios de control bajo el cual fueron
elaboradas.

Al mencionar los principios de control, se
pueden distinguir bajo un enfoque tradicional
del control interno, el que se centra en el

cumplimiento normativo, de cumplimiento de
las formalidades y legalidad necesaria. Un
enfoque mas actual, orientado a resultados,
implica, ademas dar respuestas a traves del
control interno, a las siguientes preguntas;

- ¢Se emplearon menos recursos que los
previstos? ¢Los recursos empleados
pudieron obtenerse a menor coste?
(Principio de economia).

- ¢Enqué medida se alcanzan los resultados
previstos? (Principio de eficacia).

- ¢Se obtienen los resultados con un menor
consumo de recursos? O ¢se obtienen mas
resultados con los mismos recursos?
(Principio de eficiencia).

- ¢Qué impactos finales tienen las politicas
publicas?  (Como  evoluciona la
percepcion de la gestién desarrollada por
los usuarios? (Principio de calidad).

En este sentido, el andlisis de las cartas magnas
municipales se muestra a través de la siguiente
tabla, que abarca los siguientes puntos:

- Si la carta organica ha sido elaborada con
un enfoque tradicional del control interno
o0 con un enfoque de resultados del control
interno.

- Si otorga funciones relativas al control
interno al Contador Municipal o a la
Contaduria, como sector.

- Si prevé la creacién de un Tribunal de
Cuentas Municipal o wuna Auditoria
General Municipal. Estos 6rganos, en el
caso de crearse, estan concebidos para
realizar tareas de control interno.

- Si se deben incluir metas y objetivos en el
Presupuesto de Gastos y Calculo de
Recursos y efectuar una comparacion de lo
planificado con lo ejecutado, a los efectos
de prever la necesidad de medicion de la
eficacia y eficiencia en el logro de los
objetivos.

- Oftras menciones relativas al control
interno en cada normativa analizada
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Tabla I — Regimenes de control interno en la normativa de los municipios de primera categoria de la
provincia de Misiones

Inclusion
de metas
Funciones Ll preseunpues
Prepondera | Prepondera n de .
Afo ncia del ncia del dela .| Tribun C el b
de enfoque enfoque de CETEEL] al de Qe __ | comparac
sanci | tradicional resultados a gp Cuenta Auditoria lon con lo Otros
on de control de control el & s Gen_el_'al ejecutado
> x control . . | Municipal enla
Interno Interno g Munici
interno pal Cuenta
General
del
Ejercicio
Ley Organica
de
Municipalida 1964 X X NO
des
1990
Eldorado (Tde X X NO
2018)
El Soberbio 1990 X X Sl
LB 1994 X X S|
Iguazu
Montecarlo 1994 X X NO X
Preeminencia
del concepto
de
Leandro N. No .
2001 X g NO descentraliza
Alem especifica ci6n para
lograr
eficiencia
Posadas 2010 X X Sl
Preeminencia
del concepto
de
Puerto Rico 2010 X X NO descentraliza
cién para
lograr
eficiencia
Apostoles 2010 X No | o
especifica
Aristébulo
del Valle 2013 X X X
San Vicente | 2013 X No 1 o
especifica
Promueve el
concepto de
, descentraliza
Obera 2013 X X NO X cion como
promotor de
eficiencia
Atribuciones
al Vice-
Intendente
San Ignacio 2018 X X NO X relativas al
control
interno -

Preeminencia
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de concepto
de

descentraliza
cién

Atribuciones
al Vice-
Intendente
Wanda 2018 X X NO S relativas al
control
interno

No

San Pedro 2018 X especifica

NO

Importancia
a la ética
publica,

transparencia

, procesos de

informes a la

ciudadania
de la gestion

- Politica de

gobierno
Puerto abierto -
Esperanza 2018 X X NO X Capacitacion
de
funcionarios
y agentes -
Incorporacié
n de
mecanismo
de auditoria
dependiente
del Concejo
Deliberante
Capitulo
X especifico de
(Mecanis _"CO””?'
mo de interno” -
auditorfa Funciones de
por una Control
facultad X Interno a_Ios
q Secretarios
g€ del Poder
clencias Ejecutivo en
economic el ambito de
as) su

competencia

San Javier 2019 X X NO

25 de mayo 2019 X X NO X

Fuente: Elaboracion propia en base a Ley XV N° 5 Orgéanica de Municipalidades y Cartas Organicas de
municipios de la provincia de Misiones

Para el relevamiento acerca de la efectiva o en el area de contaduria o tesoreria municipal,
implementacion de un sistema de control con el objeto de determinar:

de la provincia de_M|3|_ones, se_hf:m formulado el Informe COSO u otra normativa de
entrevistas a funcionarios municipales que se control interno.

desemperian en el rol de contadores municipales
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- Si consideran que el control interno que
se realiza a nivel municipal es tradicional,
orientado al cumplimiento de normas
legales, de procedimientos o enfocado a
resultados mediante la fijacién de
objetivos y metas, y la evaluacion de su
cumplimiento.

- Si consideran que se realiza un control de
gestion en la municipalidad.

- Si existe una planificaciéon mediante la
fijacion de objetivos y metas.

- Si  cuentan con indicadores de
desempefio, para evaluar la gestién en un
periodo de ejecucion.

Se ha entrevistado a funcionarios municipales
de 11 municipios, siendo éstos, Posadas, Obera,
El Soberbio, Campo Viera, Campo Ramén,
Puerto lguazu, Candelaria, Garupd, Leandro N.
Alem, Puerto Rico y San Vicente. Representan
un 42,3% del total de municipios de primera
categoria de la provincia de Misiones.

Tabla Il - Relevamiento de estado de implementacion de control interno en municipios de primera
categoria de Misiones

. Porcentaje de respuestas
Relevamiento -
Conocimiento del Informe COSO o normativas relativas a control interno 54,55%

Control interno tradicional predominante 100,00%
Control interno enfocado en resultados predominante 0,00%

Existencia de control de gestién 90,91%
Existencia de planificacion con determinacion por escrito de objetivos y metas 54,55%
Existencia de indicadores de desempefio para la evaluacién de la gestion 27,271%

Fuente: Elaboracion propia en funcion a entrevistas realizadas

A partir del andlisis realizado, partiendo del
estado normativo para abarcar el grado real de
implementacion de métodos de control interno
en los municipios bajo estudio, se pueden
mencionar, los siguientes puntos:

- Los municipios que se rigen por la Ley
Organica de Municipalidades tienen
aun un enfoque normativo tradicional
del control interno. Las cartas
organicas, en su mayoria, prevén un
enfoque basado en resultados, en un
control abarcativo de principios de
eficiencia, economia, calidad.

- Hay unalto desconocimiento acerca del
marco tedrico aplicable a este tipo de
control, por lo que se requiere una
capacitacion de funcionarios para una
implementacion adecuada.

- Predomina un control interno que se
enfoca en el cumplimiento de criterios
legales y contables, en la observancia
de la legalidad y los procedimientos
establecidos.

- Se registra una planificacion escrita
escasa O inexistente, que determine
objetivos y metas a cumplir, y la

expresion de periodos temporales para
la posterior evaluacion.

- Se visualizan escasos municipios que
realizan evaluaciones a través de
indicadores que midan el desempefio de
la gestién. Esta autoevaluacion es
necesaria para la organizacion y la
mejora en el cumplimiento de objetivos
en periodos siguientes.

PROPUESTA DE MEJORA DEL
CONTROL INTERNO PARA LOS
MUNICIPIOS DE LA PROVINCIA DE
MISIONES BASADO EN LAS NORMAS
IRAM —1SO 9001

En funcién de los dos enfoques presentados, y
desde la perspectiva del relevamiento del estado
de implementacion de control interno en
municipios de primera categoria, es posible
establecer un modelo combinado de ambas para
generar sinergias y trazar un camino hacia los
aportes que deja un Sistema de Gestion de
Calidad (SGC), que en primera etapa seria
interno, y luego, con miras a conformar una
certificacion 1SO.

Surge entonces, del analisis del relevamiento de
campo que los principales requerimientos para
la instrumentacion de un nuevo modelo de
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control interno, deberian cubrir
fundamentalmente los aspectos de:
e Generacion de indicadores de

desempefio para la evaluacién de la
gestion.
e Planificacion
objetivos y metas.
e Ampliaciébn del conocimiento de
normativas relativas al control interno.
Es asi, que dentro de la mejora continua
requerida, el SGC surge como una oportunidad
mediante la sistematizacion metodoldgica y
documentada con la cual se caracteriza. Por otra
parte, contiene métodos de analisis de
problemas de facil implementacion préctica,
gue serian viables de aplicar a los municipios. A
su vez, tiene puntos de norma especificos que
contienen  indicadores de  desempefio,
planificacion y establecimientos de objetivos y
metas, como asi también capacitacion mediante

documentada de

desarrollo de competencias
conciencia.

La secuencia l6gica del proceso consistiria en:

y toma de

e deteccion de la situacion no deseada;

e analisis e implementacién de puntos de
control del sistema 1SO 9001;

e aplicacion mediante un plan de accién,
con indicadores de control y
seguimiento a un caso testigo, por
ejemplo, uno o varios municipios;

o realizacion del relevamiento de campo
por segunda vez;

e aplicar mejora continua a los desvios
detectados;

e volver al punto inicial, hasta que la
satisfaccion del sistema permita
expandir a otros municipios.

De esta manera seria posible establecer el
siguiente  modelo con  implementacion
documentada del control interno.

llustracién 11 - Ciclo de mejora continua de implementacion de control interno

Plan de accién
de

implementacion

del SGC al ClI

Deteccion de
herramientas
1SO 9001 para
contencién o
mitigacion de
causas

Relevamiento
del estado de
implmentacién
de Clen
municipios

Analisis de
resultados del
relevamiento

del CI

Aplicacion de
métodos de
analisis de

problema

Fuente: Elaboracion propia de los autores basado en el ciclo de Mejora Continua

De esta manera, el modelo mantiene un ciclo de
avance de mejoras de control interno,
incorporando de a poco, estructuras de un SGC,
mediante el uso de métodos de andlisis de
problema, plan de accion, medicién y deteccion
de desvios; que, al ser empleados de manera
ciclica permiten un establecimiento de cambios
graduales en las actividades tradicionales, tan

caracterizadas en el control interno
efectivamente implementado en municipios;
migrando de esta forma, desde casos testigos
hasta la generalizacion y estandarizacion,
pudiendo ser aplicado a los municipios de la
provincia de Misiones.

CONCLUSIONES
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En referencia a la relacion entre algunas
caracteristicas similares para la estandarizacion
del control interno, es posible afirmar que
existen puntos comunes entre los sistemas
COSO e ISO 9001, que permiten mejorar la
calidad y elevar la eficiencia dentro de la
complejidad e interaccion de los procesos que
garanticen el control interno.

Es asi, que para cada uno de los elementos del
control interno que tienen como objetivo,
eliminar o mitigar los riesgos de error, de fraude
y de incorreccion material de los estados
financieros, encuentran también soporte en la
estructura de un sistema 1SO.

Surge del analisis que, las fortalezas comunes
de la estructura documental y de auditoria de
ambos sistemas pueden coexistir y servir de
base para gestionar un cambio cultural sobre los
modelos tradicionales existentes. Juegan
también un rol importante la planificacion, el
control, la supervision, comunicacion e
informacién, siempre soportadas por evaluacion
y seguimiento sobre la base de evaluacion de
riesgos.

Es posible arribar entonces a la siguiente
conclusion de que el aporte de un modelo
innovador de mejora continua para
implementacion de control interno de
municipios, permitira introducir cambios sobre
las actividades tradicionales, mediante una
metodologia diferente que se encuentra
intimamente relacionada con los requerimientos
para implementacién de un SGC, la que a su vez
permite realizarla de manera gradual.

Se ha analizado la efectiva implementacion del
control interno de los municipios de Ila
Provincia de Misiones; y se cumplen con los
objetivos especificos de definir lineas de mejora
para la implementacion de procedimientos
documentados de control interno y con la
realizacion de un analisis paralelo de control
interno y normas IRAM —1SO 9001:2015.

Esta investigacion, a través de la linea
alternativa del modelo, se constituye entonces
en un aporte a la ciencia y al conocimiento del
administrador,  considerandose de  gran
relevancia para que se implementen
efectivamente en los municipios de la Provincia
de Misiones, medidas tendientes a la aplicacion
de un efectivo control interno, sin animos de
agotar otras perspectivas y sentando bases para
futuras investigaciones y aportes a la
administracion.
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RESUMEN

Para el presente trabajo se analiza Moto Saenz
Pefia, una empresa familiar ubicada en San
Miguel de Tucuman, cuyos inicios se remontan
al afio 1986.

A partir de procesos y observaciones realizadas
en la empresa, se manifiesta que, al ser una
empresa familiar, la misma no inicié de manera
organizada, estructurada ni con personal
profesional, sino mas bien que se trabajaba bajo
estrategias emergentes segln la situacion.
Siendo asi, los puestos no estan debidamente
definidos, existiendo labores que no poseen
relacién con la posicion en si. Por tanto, se
descubre la necesidad de implementar
herramientas de control de gestion para
solventar el alto crecimiento que posee Moto
Saenz Pefia. Asi, el objetivo del trabajo es
disefiar, formalizar e implementar herramientas
de control de gestién. El enfoque metodoldgico
del mismo es cualitativo, debido a la naturaleza
del fendmeno bajo estudio. La misma es una
investigacion interpretativa con disefio de
investigacidn-accion, siendo el objetivo
comprender y  resolver  probleméticas
especificas de la empresa, aplicando teoria y
practicas, centrandose en aportar informacion
gue guie la toma de decisiones.

Como resultados, se inicia un proceso de
formalizacion que abarca puestos de trabajo,
disefio de tableros operativos de cada area y un
tablero general.

Palabras clave: control de gestién - empresa
familiar - herramientas de gestion.

INTRODUCCION

Las pequefias y medianas empresas se han
enfrentado a grandes dificultades en los Gltimos
afios, y expertos coinciden en que la falta de
coordinacioén en la gestion es uno de los factores
que han obstaculizado su crecimiento. El
control de gestion es el proceso que tiene como
objetivo organizar la planificacion y evaluacion

de los resultados de una empresa para mejorar
su rendimiento.

El presente trabajo de Practica profesional de la
Licenciatura en Administracion se realiz6 en
Moto Séenz Pefia, empresa familiar ubicada en
San Miguel de Tucuman con inicios en el afio
1986. Se detecto una falta de formalizacion de
los procesos, definicibn de puestos y
profesionalizacién de los mismos. No se
encuentran definidos formalmente estrategia y
objetivos. En cambio, las decisiones se toman
en el momento del problema sin un pardmetro
0, en caso de existir, no son completamente
cumplidos. Por ello, el problema principal a
estudiar es dicha carencia de estructuracion,
formalizacion y de objetivos definidos, junto
con sus respectivas relaciones, que intervienen
en todo el sistema de entrega de valor a los
clientes. El objetivo del trabajo es disefiar,
formalizar e implementar herramientas de
control de gestion.

La eficiencia de un sistema de control de gestion
depende, en gran medida, de la precision con
gue son identificados los factores claves de
éxito de la organizacién y del rigor con que son
establecidos los indicadores que serén
monitoreados en la ejecucion de dicho sistema.

Las etapas que se llevaron a cabo durante el
desarrollo y posterior analisis de la empresa en
cuestion fueron: observacion de los puestos,
trabajo en empresa, entrevistas
semiestructuradas y reuniones con empleados y
directorio, recoleccidn de datos, analisis de base
de datos, relevamiento de documentacion,
creacion de sistemas de palancas de gestion
junto a sus correspondientes herramientas
(misidn, vision, valores, organigrama, FODA,
manuales de tareas, factores claves de éxito,
indicadores, entre otros), asi también
participacion y direccion de reuniones grupales
del equipo estratégico. Una vez finalizadas las
palancas de gestion se continu6 especificamente
en el sector de cobranzas, con indicadores de
control de gestion y un tablero operativo de
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cobranzas realizado mediante el programa
Power BI.

SITUACION PROBLEMATICA

A partir del trabajo, observaciones realizadas en
la empresa y entrevistas, se puso en manifiesto
que, al ser una empresa familiar, la misma no
inicié de manera organizada, estructurada ni de
manera profesional, sino més bien trabajaban
con estrategias emergentes a las situaciones del
dia a dia. Siendo asi, los mandos superiores e
inferiores no estan debidamente definidos,
existiendo labores que no tienen relacién con el
puesto en si, debido a la inexistencia de
descripciones de puestos clara. Ademas,
algunos puestos desconocen hacia quienes
responden como jefe o encargado. Hoy en dia,
se busca personal capacitado y profesional para
lograr un mayor crecimiento de la empresa,
analizando cada puesto y sus procesos de
mejora.

Por tanto, se descubre la necesidad de
herramientas de control de gestién para
solventar el alto crecimiento que posee Moto
Séenz Pefia.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

e ;Cual es la situacion de Moto Saenz Pefia
en el afio 2021?

e ;Cuales son las herramientas de control de
gestion que son posibles de implementar en
Moto Saenz Pefia?

e :/Qué mecanismo de control son necesarios
para Moto Séenz Pefia?

OBJETIVOS
Obijetivo general

e Elaborar un plan de implementaciéon de
control de gestion dentro de empresa
familiar “Moto Saenz Pefia”.

Objetivos especificos
e Evaluar los sistemas de control de gestion

e Efectuar un diagnéstico de la situacion
actual de la empresa

e Disefiar herramientas de control de gestion.

MARCO TEORICO
Empresas Familiares

Santiago Dodero (2002) declara que en general
se suele asociar a las empresas familiares con
empresas pequefias y poco profesionalizadas;
pero en realidad lo que la define no es su tamafio
ni su calidad de gestion directiva, sino el hecho
de que la propiedad y la direccion estén en
manos de uno 0 mas miembros de un mismo
grupo familiar y que existe intencion de que la
empresa siga en manos de la familia.

También, Santiago Dodero (2019) en su libro
“el método EFE” propone un método de
empresas familiares exitosas —EFE—, que sirva
como guia para quienes estén interesados en
saber como conseguir que una EF pueda ser
exitosa en un mundo globalizado y tan
competitivo como el actual. EI Método EFE®
esta focalizado en los estilos de liderazgo de los
directivos familiares (fundadores y sucesores),
en el ingreso de los hijos a la empresa, en el
trabajo intergeneracional familiar, en el de los
hermanos, en como lograr trabajar en equipo
con familiares, y en como introducir las mejores
practicas de comunicacion, de resolucion de
conflictos, de gobierno de la empresa y de la
familia empresaria, y en planear la sucesion.

Figura n® 1: En este contexto, la carencia de
profesionalizacion, es causal de que las
empresas no crezcan generando crisis que
podrian terminar con la muerte de las
mismas. Angel Merofio (2009) define la
profesionalizacion de las empresas
familiares como la idoneidad que tienen los
directivos y los sistemas de gestion, que
permiten el funcionamiento eficiente de la
propiedad familiar.
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Figura N°1: Ciclo de vida de la Empresa familiar segiin Método EFE
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Control de gestion flexibilidad e innovacion para competir

El control es aquella funcién que pretende
asegurar la consecucion de los objetivos y
planes que son fijados en la fase de
planificacién (Anthony y Govindarajan, 2008).

Control de Gestidn es el proceso administrativo
que comprende el andlisis permanente de las
desviaciones entre objetivos y realizaciones, y
la adopcion de las medidas correctoras que
permitan el cumplimiento de los objetivos
(Pérez-Carballo Veiga, 2013)). Por ello se
procura aplicar un proceso de implantacion de
la estrategia; analizar los tipos de control
empleados en la organizacion; determinar el
grado de desarrollo de las palancas de control,
determinar indicadores; desarrollar un mapa
estratégico y elaborar un cuadro de mando
integral. A su vez, resulta crucial establecer
objetivos y metas de corto, mediano y largo
plazo; determinar iniciativas estratégicas para
lograr los mismos a través de relacion causa-
efecto y generar informacién adecuada que
permita la toma de decisiones.

El objetivo central de un sistema de control de
gestion es asegurar, en la medida de lo posible,
el mayor grado de lo que se llama “congruencia
de las metas”.

Sistemas de control de gestion

Robert Simons (1995) desarroll6, una teoria de
control para organizaciones que requieren

exitosamente y la llamé "Palancas de control”,
a las herramientas que usan los gerentes para
transmitir y procesar informacion dentro de las
organizaciones.

Los sistemas de control administrativo son
rutinas formales, basadas en la informacion y
los procedimientos que los gerentes usan para
mantener o alterar patrones en actividades de la
organizacion. Dentro de dicha definicion son
importantes, como las rutinas y los
procedimientos formales, por ejemplo, planes,
presupuestos y sistemas de monitoreo de
participacion en el mercado. Segundo, los
sistemas de control administrativo son sistemas
basados en la informacién. Los gerentes
generales usan la informacién con diversos
propésitos: para demarcar el territorio en el cual
los subordinados deben buscar oportunidades,
para comunicar planes y metas, para supervisar
el cumplimiento de planes y metas, y para
mantenerse informados e informar a otros de los
desarrollos emergentes.

Estos sistemas basados en la informacién se
convierten en sistemas de control cuando se
usan para mantener o alterar los patrones de las
actividades de la organizacion. Los patrones
deseables incluyen no solo actividades
orientadas a una meta, sino también patrones de
innovacion no anticipada.
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En la anterior figura se observa la estrategia
comercial. En el segundo nivel se introducen
cuatro elementos claves que deben analizarse y
entenderse para la implementacion exitosa de la
estrategia: los valores centrales, los riesgos a ser
evitados, las variables criticas de rendimiento y
las incertidumbres estratégicas. Cada uno de
estos elementos esta controlado por un sistema,
0 palanca, diferente cuyo uso tiene distintas
consecuencias. Estas palancas son:

Sistemas de creencias: Es el conjunto explicito
de definiciones de la organizacién que los
directivos comunican formalmente y refuerzan
sistematicamente para brindar los valores
basicos, el propdésito y la direccién que ellos
quieren que sus subordinados adopten. Esos
valores centrales se vinculan con la estrategia
comercial de la firma. Un sistema formal de
creencias se crea y se comunica a través de
documentos tales como credos, declaraciones
de misiébn y de propositos. El proposito
principal del sistema de creencias es inspirar y
guiar la basqueda y el descubrimiento en la
organizacion.

Sistemas de limites: Demarca el dominio
aceptable de actividad para los participantes de
la organizacién. No especifican ideales
positivos, mas bien establecen limites basados
en riesgos comerciales definidos, a la busqueda
de oportunidades. Aunque los sistemas de

limites son esencialmente prohibitivos o
negativos, permiten a los gerentes delegar la
toma de decisiones y, por lo tanto, permiten a la
organizacion alcanzar su flexibilidad y su
creatividad maxima.

Sistemas de control interactivo: Son sistemas
formales de informacion que los gerentes usan
para involucrarse regular y personalmente en las
actividades de decision de los subordinados.
Basados en las incertidumbres estratégicas que
perciben, los gerentes usan estos sistemas para
activar la investigacion.

Todos los sistemas de control interactivo tienen
cuatro caracteristicas que los definen:

« Lainformacion generada por el sistema es
un tema importante y recurrente al que se
abocan los niveles mas altos de la gerencia;

» EIl sistema de control interactivo exige
atencion frecuente y regular de los gerentes
de operacion en todos los niveles de la
organizacion;

* Los datos generados por el sistema se
interpretan y discuten en reuniones cara a
cara de superiores, subordinados y pares;

« EIl sistema es un catalizador del desafio
continuo y del debate de los datos
subyacentes, los supuestos y planes de
accion.
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Sistemas de diagndéstico de control: Son los
sistemas formales de informacion que los
gerentes usan para monitorear los resultados de
la organizacion y corregir las desviaciones de
las normas prefijadas de rendimiento. Tres
caracteristicas distinguen a este sistema: la
capacidad de medir los resultados de un
proceso, la existencia de normas
predeterminadas con las cuales se pueden
comparar los resultados reales y la capacidad de
corregir las desviaciones de las normas. Estos
sistemas intentan medir las variables de
resultado que representan  importantes
dimensiones de rendimiento de una estrategia
determinada. Las variables criticas de
rendimiento son aquellos factores que deben
alcanzarse o implementarse para que la
estrategia propuesta de la empresa tenga éxito.
Las mismas influyen en la probabilidad de
alcanzar metas con éxito o brindan el mayor
potencial para ganancias marginales con el
tiempo.

Tablero de comando operativo

Ballvé (2008) refiere que el tablero operativo es
aquel que permite hacer un seguimiento diario
del estado de situacién de las finanzas, compras,
comercial, produccién, logistica, etc. de una
empresa, para poder tomar a tiempo las medidas
correctivas necesarias. El tablero debe proveer
la informacion que se precisa para entrar en
accion.

Cada proceso operativo podrias tener un tablero
que permitiera dirigir a partir del mismo, cuyo
usuario principal seria, normalmente, el gerente
funcional del &rea que correspondiera dentro de
la empresa. Si el tema a monitorear es la clave
del negocio, es ldgico y deseable que sea
utilizado también por el gerente general o
duefio, en la medida en que le dé un uso
adecuado.

Para empresas que cuentan con directores
generales con alto contenido operativo en su
trabajo, es bueno que se comience por tener
informacion operativa, porque es la que él
maneja, la que conoce.

Todos los dias se toman decisiones y se dirige,
por lo tanto, conviene hacerlo con informacion
sistematizada. El tener informacion de periodos

largos: mensual, trimestral, semestral, etcétera,
hace que haya que hacer un esfuerzo especial
para verlay analizarla, y en definitiva trabajarla.

Estrategia

Michael Porter (2008) afirma que la unidad
comercial tiene, en general, dos maneras de
responder a las oportunidades del ambiente
externo y establecer una ventaja competitiva
sustentable: bajo costo y diferenciacion.

Costo bajo: El liderazgo de costos se alcanza
mediante enfoques como las economias de
escala de produccion, los efectos de las curvas
de experiencia, el control férreo y la
minimizacion de costos.

Diferenciacion: El principal objetivo de esta
estrategia es diferenciar el producto de la unidad
comercial ofreciendo algo que los clientes
consideren unico. Entre los métodos de
diferenciacion de productos se encuentran la
lealtad a la marca, mejor servicio a clientes,
redes de distribuidores, disefio y caracteristicas
de productos y tecnologia.

Liderazgo

Daniel Goleman (1998) describid seis tipos de
liderazgo diferentes. Cada uno de ellos esta
basado en un componente de la inteligencia
emocional. Sin embargo, todos tienen en comun
gue las personas que los desarrollan consiguen
resultados. Son los siguientes:

1- Liderazgo coercitivo 0 autoritario: se basa en
la disciplina. Para ello, normalmente emplean
instrucciones cortas, concretas y precisas. Por lo
general, las consecuencias de no cumplir con lo
encargado serdan duras y en muchos casos
intentaran sentar precedente, constituirse como
un aviso para aquel que tenga la tentacion de
relajarse 0 de no seguir lo pautado. Esto
provoca, en general, la desmotivacion de los
miembros del grupo.

2- Liderazgo democratico: Sigue la idea de que
es necesario tener en cuenta las opiniones de
todo el grupo a la hora de tomar una decision.
Esto suele implicar multitud de reuniones,
debates y charlas. Por lo tanto, serd
especialmente Util en casos en los que haya
mucho tiempo para elegir el camino a seguir y
en aquellos en los que la formacién de todos los
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miembros del grupo para el objetivo propuesto
es similar.

3- Liderazgo afiliativo: Se basa en la creacion
de lazos entre los distintos miembros del grupo.
Asi, se consigue laarmonia y colaboracion entre
ellos. Busca, sobre todo, que el ambiente
humano sea bueno, entendiendo que este es un
estimulo para los trabajadores. La principal
dificultad que encuentra este tipo de lideres
surge cuando la falta de disciplina y de
organizacion es muy grande. También cuando
se desata una ola de conflictos, porque la
implicacion emocional de las personas
sumergidos en ellos serd mucho mayor.

4- Liderazgo visionario u orientativo: Los
lideres que hacen uso de este estilo motivan a
sus subordinados mediante una vision clara y
emocionante. Asi, hacen ver a cada uno de ellos
cudl es su papel dentro de la misma. La principal
ventaja de este tipo de liderazgo es que todo el
mundo tiene claro hacia donde se dirige el
equipo, por lo que la motivacion estd mas
presente.

5- Liderazgo timonel: EI papel de un lider
timonel es marcar un rumbo y conseguir que se
mantenga. Se pone a si mismo de ejemplo, por
lo que busca actuar siempre como lo haria un
modelo. En general, es usado por personas a las
gue les gusta sentirse protagonistas. Su mayor
problema es que impide que el equipo pueda
sumar algo que no sea la replicacion de un
modelo.

6- Liderazgo coach: El Gltimo tipo de liderazgo
se basa en ayudar a los miembros del grupo a
encontrar sus puntos débiles y fuertes. Después,
trata de que cada uno de ellos desarrolle todo su
potencial. La filosofia que hay detras es que un
buen trabajador aportara mas que uno gque no
haya alcanzado su maximo desarrollo.

MARCO METODOLOGICO

De acuerdo con Hernandez Sampieri,
Ferndndez Collado y Baptista (2014), el
enfoque metodologico del presente trabajo de
campo es cualitativo, debido a la naturaleza del
fendmeno bajo estudio. El disefio de
investigacion corresponde a un estudio de
Investigacion- Accion, ya que el objetivo es
comprender y  resolver  probleméticas

especificas de la empresa, aplicando teoria y
précticas, centrandose en aportar informacion
que guie a la toma de decisiones.

Es una investigacion con paradigma socio-
critico. ElI muestreo serd de tipo no
probabilistico. El presente trabajo es un estudio
de caso.

En primera medida, se recabara datos
cualitativos mediante lectura de bibliografia
relacionada con el tema, asi también como
observacion en la empresa. Adicionalmente se
realizaran entrevistas semiestructuradas para la
recoleccion de datos, utilizando como
instrumento un cuestionario guia; con la mayor
cantidad de actores posibles, que estén
involucrados en el proceso, tanto como
empleados operativos, como personal de altos
mandos (gerente comercial, administrativo,
proyect manager) y los duefios (fundador e
hijos). También se procedera a revision
documental y de software para recabar
informacién en la base de datos de la empresa.

Luego, se utilizara Microsoft SQL Server y
Power Bl para describir y modelar el
comportamiento estructural del problema en
cuestion. Microsoft SQL Server es un sistema
de gestion de base de datos relacional,
desarrollado por la empresa Microsoft. Power
Bl es un servicio de anélisis empresarial de
Microsoft, su objetivo es proporcionar
visualizaciones interactivas y capacidades de
inteligencia empresarial. La herramienta te
permite obtener de manera facil, informacion de
valor de tus datos, trabajando desde Excel para
analizarlos y visualizarlos de forma auténoma.

ANALISIS Y DISCUSION DE

RESULTADOS
Empresa familiar

El Método EFE parte de un concepto novedoso
de ciclo de vida de la empresa familiar (EF), con
las respectivas crisis que deberd superar. La
finalidad es que las familias empresarias
reconozcan las caracteristicas especificas de las
etapas que estd transitando su empresa y las
crisis propias de cada una de ellas. Y de esta
manera, ayudarlas a tomar conciencia para que
puedan aprender como superar cada crisis
(Dodero, 2019).
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*  Primera etapa: Es la etapa inicial de la
empresa, en la que los fundadores (Daniel
y Hugo) iniciaron Moto Séenz Pefia.
Ambos, con una clara vision, pasion y
dedicacion a la empresa fueron los
impulsores para que hoy en dia siga en pie.
Se observaba un ambiente muy familiar
entre duefios-empleados.

*  Primera crisis: Al dividirse el mando entre
dos socios, se pudo observar “las dos caras
de la moneda” en lo que se refiere a
delegacion. Por un lado, Hugo se
caracteriz6 por tener una gran pasion por lo
gue hace, estaba constantemente en la
empresa, pero delegaba muy poco. En
cambio, Daniel se caracteriz6 por su
motivacion continua en invertir en nuevas
oportunidades  que  ayudarian  al
crecimiento de la empresa. También se
caracteriz6 por tener la capacidad de
delegar tareas y por confiar en sus pares
para la ejecucion de las mismas.

* Segunda etapa: En esta etapa los duefios
fundadores aprenden a liderar e incorporar
personal. Aqui se observé que un gran
namero del personal fue seleccionado en
base a conocidos en comun, familiares,
amigos, etc. Si bien ejercian perfectamente
sus tareas, no era un personal capacitado,
profesional ni poseian puestos formales.

*  Segunda crisis: Ante el ingreso de los hijos
a la empresa se destaca la vision de los
mismos. Daniel siempre fue una persona
abierta a los cambios que sus hijos le
sugerian, no poseian conflictos entre ellos
ya que sus estilos de direccion eran
similares. En cambio, por parte de la
descendencia de Hugo, no se observo
motivacién ante el negocio, no eran
ordenados ni responsables. Por esta razon
es que su padre decide no permitirles la
direccion de la empresa, dejando
Gnicamente en el mando a los hijos de
Daniel. De los 3 hijos de Daniel, los dos
menores fueron los que se interesaron en el
negocio, iniciando por los puestos
operativos como repositores o cajeros.

»  Tercera etapa: En 2014 la empresa sufre
una gran pérdida ante el fallecimiento de
Hugo, quedando al mando solo Daniel. A
medida que transcurrian los términos
legales de la sucesion, los hijos de Daniel
fueron tomando riendas de la direccion de
Moto Séenz Pefia. Hoy en dia se estad
transitando aln esta etapa, donde se busca
personal mejor preparado, profesionalizar
la empresa, hacerla méas eficiente y
desarrollar negocios que agreguen valor a
la compafiia familiar.

»  Tercera crisis: Si bien los hijos no poseen
un tipo de liderazgo ni personalidades
similares, no existen conflictos entre ellos.
Se podria caracterizar como un “problema”
o “crisis” la falta de comunicacién en la
toma de decisiones entre las areas
comercial y la administrativa/financiera,
las cuales cada uno de ellos dirigen.

Estrategia

El uso mas familiar reconoce a la estrategia
como a un plan, o un curso de accién decidido
conscientemente. El punto de vista de la
estrategia como posicién reconoce que las
firmas eligen diferentes formas de competir en
un mercado de productos. Pueden concentrarse
en la diferenciacion de productos, en el bajo
costo 0 en grupos especificos de clientes
(Porter, 2008).

Respecto a la estrategia competitiva segun
Porter, Moto Sdenz Pefia adopta una estrategia
de diferenciacion de producto. Sin embargo, no
ofrecen a sus clientes el precio mas elevado del
mercado. Su propuesta de valor radica en el
servicio, en crear una experiencia de compra
satisfactoria para el cliente.

Arquitectura organizacional

Disefio organizacional: Moto Saenz Pefia no
posee una estructura formal definida, pero
teniendo en cuenta las entrevistas con agentes
de la empresa y con colaboracion y aprobacion
de uno de los duefios, se propuso el siguiente
organigrama.
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Figura N°3: Organigrama propuesto de Moto Saenz Pefa
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Fuente: Elaboracion propia

Como propuestas a futuro se pueden destacar:
creacion de la gerencia de marketing,
conformada por disefio y publicidad, mercado
libre 'y community manager. También,
desarrollar de manera mas exhaustiva la
gerencia de recursos humanos.

Sistema de informacién: La empresa
actualmente posee un soporte de software de
gestion llamado Tango Gestion. Dentro de este
software se maneja casi la totalidad de la
empresa, ya que posee diversos maodulos:
Ventas, compras, stock, tesoreria, auditoria,
entre otros.

También se implementd este afio Jira, una
herramienta en linea para la administracion de
tareas de un proyecto, el seguimiento de errores
e incidencias y para la gestion operativa de
proyectos.

Sistema de incentivos y recompensas:
Actualmente Moto S&enz pefia no cuenta con un
sistema de incentivos; no se otorgan incentivos
remunerativos por objetivo cumplido o buen
desemperfio. Sin embargo, si se reconoce al
empleado por tarea bien hecha. Como
incentivos formalizados se podrian destacar el
porcentaje de comisiones para vendedores y
viajantes.

Sistemas de control de gestion
Sistema de creencias

El sistema de creencias se considera como un
sistema formal de un conjunto de definiciones
explicitas que habilitan a los directivos para
definir, comunicar y reforzar los valores
basicos, el proposito, los objetivos y el destino
de la empresa.

Las declaraciones de mision, vision, los credos
y propositos son usados para inspirar y dirigir la
basqueda de nuevas oportunidades y pueden
considerarse parte de un sistema cuando son:
formales, basados en informacién y cuando son
usados por la gerencia para manejar o alterar los
patrones de actividades de la organizacion.
(Simons R. 1995)

Moto Saenz Pefia no contaba con declaracion de
mision y vision o valores; hoy la misma se
encuentra en un proceso de mejora sobre los
aspectos que se refieren a los estos conceptos.

Luego de entrevistas con uno de los duefios de
la firma, se llevaron a cabo reuniones
conformadas por el directorio y gerencias, con
el objetivo de formalizar el sistema de creencias
para fortalecer la empresa internamente, y asf,
mostrar al publico objetivo formalidad y union.

Es por ello que las declaraciones de mision,
vision y valores propuestas en el presente
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trabajo y aprobadas por el directorio, son las
siguientes:

Mision: “Nuestra mision estd en cuidar,
acompafar y asesorar a nuestros clientes con
experiencias Unicas mediante nuestra madurez y
experiencia en el mercado.”

Vision: “Nuestra vision es ser la empresa con el
mejor equipo profesional, ser admirada por
nuestros clientes y colaboradores; a quienes
entendemos, guiamos y acompafiamos con
experiencias Unicas.”

Valores:

. Enfoque de la piramide invertida:
Estamos siempre a disposicion de
nuestros clientes, desde nuestro
directorio hasta nuestros vendedores.
Solo asi se puede lograr finalmente lo
gue queremos: excelencia en el
servicio.

. Creadores de ideas: Creemos en la
blsqueda constante de cosas nuevas
gue nos permitan evolucionar,
enfocados en generar mejores
procesos comerciales, gestionando
alianzas, incorporando nuevas
tecnologias, pensando distinto vy
proyectando siempre hacia el futuro.

. Resolutivos: Somos un grupo de
personas que siempre estamos en
movimiento, buscando nuevas
maneras de innovar y pensando en
resolver cualquier asunto o problema
con eficacia, rapidez y determinacion.

. Honestos y asertivos: Desarrollando
nuestra capacidad para resolver,
entender y acompafiar a nuestros
clientes, nos basamos siempre en el
respeto y lealtad hacia ellos y hacia
cada uno de nosotros.

. Espiritu de equipo: jUno para todos y
todos para el cliente! Trabajamos en
equipo complementando  nuestra
experiencia, responsabilidad vy
servicio.

Los valores que se han mencionado con
anterioridad, sientan la base de la Filosofia de la
empresa la cual “esta basada en cuidar nuestros
clientes y las alianzas con los proveedores, estar
comprometidos con ellos, ser siempre
responsables y honestos sobre los mismos.”

La cultura no se encuentra formalizada ya que
el cambio de generaciones en el mando genero
gue convivan dos culturas diferentes dentro de
la empresa; en primer lugar, la de empleados
con mayor antigiiedad que permanecen en la
empresa desde la primera generacién donde
dirigian los Sres. Hugo y Daniel, y en segundo
lugar los empleados que ingresaron
recientemente a la empresa en el mando del Sr.
Daniel y sus hijos. Hoy, se busca unir ambas
culturas en una, donde todos los que forman
parte de Moto Sdenz Pefia se sientan
identificados y comodos con la manera de
trabajar.

Propuesta formal: Es una cultura donde prima el
respeto mutuo entre empleados, duefios,
proveedores y clientes. Se pone de manifiesto
gue los miembros del equipo, incluido el
fundador y duefios, hacen lo mejor para
satisfacer a sus clientes sin importar lo que pase
alrededor. Una cultura donde los jefes
mantienen contacto con todos los puestos de la
empresa, los clientes y proveedores.

Tipo de liderazgo: Daniel Goleman, en su
articulo “Liderazgo que obtiene resultados”
(1998) describié seis tipos de liderazgo
diferentes. Cada uno de ellos estd basado en un
componente de la inteligencia emocional. Sin
embargo, todos tienen en comdn que las
personas que los desarrollan consiguen
resultados.

Se observan un tipo de liderazgo segun cada
hijo del Sr Daniel. Su hijo se destaca por un
liderazgo visionario y orientativo ya que motiva
a los empleados mediante una vision clara y
emocionante. Asi, hace ver a cada uno cuél es el
papel dentro de la misma.

En cambio, su hija posee mas bien un liderazgo
similar al autoritario ya que normalmente
emplea instrucciones cortas, concretas y
precisas y no suele estar en la empresa ya que se
maneja por fuera de la misma y esto provoca a
veces la desmotivacion de los miembros del

grupo

Sistema de limites

El sistema de limites impone limitaciones de
importancia que demarcan el dominio aceptable
de actividad para los participantes de la
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organizacion. No especifican ideales positivos,
mas bien establecen limites basados en riesgos
comerciales definidos, a la busqueda de
oportunidades. (Simons R. 1995)

En cuanto a los limites en la conducta
comercial, Moto Séenz Pefia no contaba con un
organigrama formal y comunicado a todos los
miembros de la empresa. Actualmente, en el
mes de mayo se definié junto a la gerencia
general una propuesta de organigrama, el cual
refleja la estructura de la empresa y puestos.

Puesto que la empresa se encuentra en constante
mejora, se observa como proyecto a corto plazo

la realizacion de manuales de procesos y
manuales de tareas para cada puesto. Se inicid
actualmente con redaccion de manuales de
ciertas tareas a cargo del puesto “encargado de
cuentas corrientes” y de los “vendedores
viajantes”. Se espera que se contintie en primera
medida con los puestos administrativos, para
luego, continuar con comercial y compras hasta
llegar a todos los puestos.

Los manuales una vez realizados se aprobaran
por la persona a cargo del puesto descripto en el
manual y luego compartido.

Figura N°4: Portada de Manual de proceso para carga de comprobantes de cobranzas
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Tipo de documento: DOC: Documentacion

Documento: Comp. Créditos

Versidn: 1 | Autor: Paulina Rulli

| Fecha: 02/04/2021

iNDICE
INTRODUCCION

PROCESO

Carga y Control de Recibos

CARGA Y CONTROL DE COMPROBANTES DE CREDITO PARA CUENTAS
CORRIENTES

Las cuentas por cobrar (Cuentas Corrientes) constituyen haoy en dia |z clave en el desarrollo exitoso de los negocios, son
“Dinero esperando a ser tomado” y ademas el activo de mayor disponibilidad después del efectivo en caja y bancos. Por
dicha razdn el proceso de carga y control de los comprobantes de crédito en cuentas corrientes es sumamente
importante y clave para el puesto. A continuacion, se detallan los pasos a seguir para realizar dicha tarea.

Fuente: Elaboracion propia

El Sistema de Sanciones no esta formalizado, ya
gue al no haber problemas regularmente con el
personal, se conversa con el responsable y el
gerente de RRHH vy se deciden las sanciones en
el momento que se produce el incidente. Si
estan definidas ciertas politicas, como, por
ejemplo: en caso de existir faltantes en caja, se
le descuenta del sueldo a la cajera; o si un
cliente en condicion cuentas corrientes debe con
un periodo mayor a cierta cantidad de dias el
vendedor viajante responsable del mismo no
gozara de comision una vez cobrada la deuda.

En cuanto al marco de normativas, se encuentra
regulado, por un lado, por el SEDRONAR
(Secretaria de Programacion para la Prevencion
de la Drogadiccion y Lucha contra el

Narcotréfico) con respecto a la venta de las
baterias de las motocicletas, las cuales poseen
en su contenido Acido Sulfdrico. Por otro lado,
se encuentra regulado por el régimen de
importaciones (Aduana).

Ademas de las herramientas antes descritas, la
empresa cuenta con seguridad privada todos los
dias en todos los locales, asi como cdmaras de
seguridad tanto en los mostradores como en las
oficinas administrativas de casa central. Con la
nueva normalidad se cumplen los protocolos
con lo que se refiere al ingreso del local
(medicion de temperatura y alcohol en manos).
No existe un sistema de ingreso para el personal
como ser tarjetas magnéticas o por huella
dactilar.
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Los sistemas de limites estratégicos se centran
en las conductas de busqueda de oportunidades
para apoyar estrategias especificas de la
organizacion. La planificacion estratégica suele
usarse para estipular qué actividades de
busqueda no son aceptables y no deben
intentarse. (Simons R. 1995)

No existe actualmente un plan estratégico
definido y comunicado; sin embargo, los
integrantes de la empresa conocen que el
principal objetivo de la empresa es el de crear
una experiencia de venta satisfactoria al cliente.

La empresa no posee limites muy rigidos a
futuro, debido a la rapida evolucion de la
tecnologia con respecto a medios de transporte
eléctricos y el cuidado ambiental. Sin embargo,
se podria definir como limite todos los
productos relacionados a la “movilidad” como
las motocicletas, bicicletas, automdviles.

Sistema de control interactivo

Los sistemas de control interactivo son sistemas
formales de informacion que los gerentes usan
para involucrarse regular y personalmente en las
actividades de decision de los subordinados.
Basados en las incertidumbres estratégicas que
perciben, los gerentes usan estos sistemas para
estimular la busqueda y el aprendizaje
permitiendo que surjan nuevas estrategias.
(Simons R. 1995).

En cuanto al sistema de control interactivo se
pudo observar que se realizan reuniones
semanales de en el comercial donde participan

gerente comercial y duefio de la empresa que se
encarga de dicha area, con el fin de planificar,
tomar decisiones acerca de oportunidades que
se presentan, informarse mutuamente sobre los
temas que se presentaron durante la semana.
También se posee semanalmente reuniones el
equipo de mercado libre y el de disefio junto a
un community manager para definir las
publicidades y promociones en redes sociales de
la semana en curso; reuniones quincenales con
el equipo de estrategia, formado hace un mes,
integrado por los duefios, gerente comercial,
proyect manager, encargado de RRHH vy
encargada estratégica, donde se definen
acciones de mejora general en la empresa y
formalizacion de estrategias, objetivos, mision
y vision, entre otros temas.

El espacio para la toma de decisiones y el
planteamiento de opiniones y problemas esta
abierto hacia toda la organizacion, los mandos
medios pueden tomar decisiones  del
movimiento cotidiano de la actividad, y se
escucha siempre las inquietudes y opiniones de
todos en la empresa.

No se utilizan actualmente herramientas de
andlisis de situacion interna o externa de la
empresa, pero son consideradas muy
importantes para la toma de decisiones y para
posicionarse  ante  los  problemas vy
oportunidades que se presentan, por lo que se
elabor6 junto al equipo estratégico un Analisis

Figura N°7: Analisis FODA
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Fuente: Elaboracion propia
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Figura N°8: Estrategias FO-FA-DO-DA
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Fuente: Elaboracion propia

Sistema de control y diagnostico

Los sistemas de control y diagndéstico son los
sistemas formales de informacion que los
gerentes usan para monitorear los resultados de
la organizacion y corregir las desviaciones de
las normas prefijadas de rendimiento. Son
mecanismos de retroalimentacion negativa de
las operaciones: identifican errores y desvios,
los que a su vez conducen a corregir las rutinas
y los procesos operativos para asegurar el logro
de metas predecibles (Simons, 1995).

Hoy en dia Moto Saenz pefia no posee un
sistema de metas y objetivos formalizado, si
bien cada persona conoce sus metas
dependiendo su puesto, no estan totalmente
definidos. Este afio se implementaron los
presupuestos en el area comercial.

Gracias al sistema de gestion Tango, se logra
optimizar el manejo integral de los circuitos
operativos y de ventas, se dispone de
informacién en tiempo y forma para la propia
gestion y a la vez se logra dar cumplimiento a
las diversas exigencias del entorno.

También en el presente afio se implement6 Jira
Software, donde se cargan todas las tareas de
cada personal y se puede observar el tiempo que
le llevo completar la misma, si tuvo
complicaciones (se comenta dentro de la tarea),
si necesita validacion de otra persona, entre
otras observaciones. Gracias a este software se
posee mejor monitoreo sobre los proyectos de
cada area.

Con la ayuda de la auditoria financiera externa,
se realizan flujos de efectivo presupuestos y
luego los reales a final de cada mes para
controlar que se haya llegado al objetivo y en
caso contrario qué medidas tomar. También,
junto al estudio contable se realizan los balances
anuales.

Como una gran falencia se observa que no
existen planificaciones anuales, las cuales
deben realizarse sobre cada unidad de negocio
(minorista/mayorista) y tener asi una o6ptica
distinta sobre como se trabaja hoy.

Se trabaja mes a mes en presupuestos
comerciales con respecto a cantidades vendidas
y montos de facturacion. No se tienen objetivos
a largo plazo.

No se presentan presupuestos definidos con
respecto a publicidades y propagandas, ni
inversiones en comunicacion redes sociales,
aunque actualmente se destinan fondos para
ello, aprovechando las mejoras continuas y los
35 afios de trayectoria. ES un objetivo que
lentamente se esta llevando a cabo y es la de
mejorar la llegada al cliente mediante las redes
sociales de la empresa.

El departamento de compras se propuso realizar
un presupuesto, pero hasta el momento el
mismo no fue concretado, dada la dificultad de
definir un tope en las compras cuando gracias a
ellas, la empresa se sustenta.
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La empresa no cuenta con un Sistema de
Incentivos, pero también se tiene un proyecto
para formalizar un sistema de incentivo por
objetivos. El plan, al igual que los manuales, es
aplicar un sistema de incentivos por objetivos
obtenidos y/o superados en la seccion
administracion.

Propuesta de factores claves de éxito: Los
factores claves de éxito que se han identificado
luego de mantener entrevistas y reuniones
varias con los directivos y personal de la
empresa, también tomando en cuenta la
propuesta de valor y estrategia, son los
siguientes:

. Servicios de calidad.
. Satisfaccion del cliente.
. Personal capacitado.
. Procesos profesionales.

A continuacién, se detalla la propuesta de
indicadores.

Servicios de calidad:

» Método servqual: SERVQUAL es un
cuestionario con preguntas
estandarizadas para la medicién de la
calidad del servicio, herramienta
desarrollada por Valerie A. Zeithaml, A.
Parasuraman y Leonard L. Berry. (ver en
anexo).

« Porcentaje de mercaderia devuelta:
(Mercaderia  devuelta/  Mercaderia
vendida) *100

» Reclamos por demoras en la entrega

Satisfaccion del cliente:

» Porcentaje actual de nuevos clientes: (n°
de nuevos clientes/n° de clientes) *100 —
area comercial. Este indicador muestra la
evolucioén que sufre la cartera de clientes
para un periodo de tiempo determinado.

Un incremento o un decremento en el
resultado de este ratio, nos mostrara un
crecimiento o no en la cartera de clientes
de la empresa.
« Fidelizacion a los clientes: Tasa de
fidelidad, si compran nuevamente.
Personal capacitado:

« indice de formacion: Inversion en
capacitaciones/ Total costos del personal.
Procesos profesionales:

» Procesos de control: N.° de procesos
documentados del é&rea/ Procesos del
area.

Un tablero operativo nos debe servir para que en
un simple golpe de vista podamos evaluar cémo
estdn evolucionando aquellos indicadores
operativos que necesitan ser monitoreados dia a
dia. (Ballveé, 2008).

Como herramienta final de control de gestidn,
se propuso desarrollar un cuadro de mando
integral, con mapa estratégico y relacionar
objetivos estratégicos a cada una de las 4
perspectivas que componen el mismo con cada
factor clave de éxito planteado.

Al avanzar en el estudio, realizando entrevistas,
observaciones y trabajo en la empresa, se
concluy6 que la misma no se encuentra en un
nivel de madurez adecuado para realizar el
cuadro de mando integral, por lo que habria sido
una herramienta hoy inaplicable.

Es por ello, que se decidi6 desarrollar un tablero
operativo, especificamente del sector cobranzas
(cuentas corrientes). Para dicha decision se
comunico a uno de los duefios, quien estuvo de
acuerdo con el proceso y apoyo la misma. A
continuacion, se plantean algunos de los
indicadores utilizados en el é&rea cuentas
corrientes:

Figura N°7: Indicador ventas vs cobranzas

Nombre del indicador:

Ventas Vs Cobranzas

Medir la eficiencia en las cobranzas (proporciéon de lo facturado en

Propésito del indicador:

condicidn cta. cte. que se llega a percibir)

Meta: Mientras méas préximo a 1, mejor gestién de cobranzas

Formula:

Frecuencia:
Fuente de datos:
Responsable:

Tiempo real
Tango Gestion
Encargado/a cuentas corrientes

Importe total cobrado/Total ventas en condicion cta cte

Fuente: Elaboracion propia
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Nombre del indicador:
Propésito del indicador:
Meta:

Formula:

Frecuencia:

Fuente de datos:
Responsable:

Figura N°8: Indicador porcentaje de la deuda vencida

Porcentaje de la Deuda Vencida
Entender el margen a mejorar en las cobranzas
Mantenerlo por debajo del 5%
(Deuda vencida/ Importe de cuentas a cobrar) *100
Tiempo real
Tango Gestion
Encargado/a cuentas corrientes
Fuente: Elaboracion propia

Figura N°9: Indicador dias de atraso en las cuentas corrientes

Nombre del indicador:
Proposito del indicador:
Meta:

Formula:
Frecuencia:
Fuente de datos:
Responsable:

Nombre del indicador:
Proposito del indicador:

Dias de atraso en las cuentas corrientes
Identificar el retraso promedio de la cobranza
Cuanto mas cerca del 0 esté, mejor gestion de cobranzas

(Fecha actual — fecha de emision)

Tiempo real

Tango Gestion

Encargado/a cuentas corrientes
Fuente: Elaboracion propia

Figura N°10: Indicador cobranzas por viajante

Cobranzas por viajante
Eficiencia en el cobro de cada viajante

Meta: Cuanto mayor porcentaje, mejor gestion de cobranzas del viajante.

Formula:
Frecuencia:
Fuente de datos:
Responsable:

Tiempo real
Tango Gestion

(Cobranza viajante “x” / Cobranza total) *100

Encargado/a cuentas corrientes

Fuente: Elaboracion propia

Al encontrarse la empresa en constantes
cambios de mejora, ya se habia propuesto
realizar tableros de los diferentes sectores
(cobranzas, comercial, compras, otros) y uno
general financiero. Es por ello también que se
desarrolla el siguiente tablero, pero en este caso,
se procedid a realizarlo mediante el programa
Power Bl de Microsoft con el objetivo que el
directivo pueda poseer la informacion detallada
de cada sector para la toma de decisiones y estar
al dia con cada novedad.

Para la recoleccion de datos se extrajo de la base
de datos de Tango Gestidn, se realizaron las

tablas necesarias para el tablero mediante SQL
Server Management que luego fue importado a
Power BI.

A continuacién, se presenta el dashboard:
(Aclaracion: Los numeros expuestos en el
trabajo son referenciales y no reflejan la
realidad de la empresa en cuestion por
cuestiones de privacidad a la informacion de la
misma. lgual situacién con los nombres de los
vendedores). El tablero fue elaborado con la
ayuda del proyect manager de la empresa quien
coopero en el analisis de datos y disefio del
mismo
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Figura N°11: Portada de tablero operativo de cobranzas

MOTO SAENZ PENA

© INDICADORES DE CUENTAS CORRIENTES

Fuente: Elaboracion propia

Figura N°12: indice de tablero operativo de cobranzas

@ INDICADORES DE CUENTAS CORRIENTES

Cobranzas Pendientes | Ventas vs Cobros |

Cobros por Vendedor

=

Fuente: Elaboracion propia

Ventas vs cobranzas: se observan las ventas y
las cobranzas en las visualizaciones “tarjetas”.
Cada visualizacion en la siguiente vista esta
anexada a los filtros superiores por afio y por
mes.

Ademas, se observa en la visualizacién inferior
la comparacion entre ventas y las cobranzas
realizadas (siempre en condicién de venta ctas
ctes y contado reparto, las cuales se cobran dias
posteriores a la venta). Cuanto mas cerca se
encuentren las lineas, mejor es la gestion de
cobranzas.

La tarjeta llamada “ventas vs cobranzas” refleja
lo mismo que la gréfica, solo que tomando
como “objetivo” las ventas, es decir, el
porcentaje que se visualiza en la tarjeta
representa que tan cerca se encuentran las
cobranzas realizadas en determinado periodo
con respecto a las ventas. A modo de ejemplo:
en la siguiente imagen las cobranzas estuvieron
debajo por un 15.43% de las ventas, lo cual se
podria considerar un buen porcentaje de la
gestion de cobranzas. Se encuentra en el
extremo izquierdo superior el boton para
regresar al indice
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Figura N°13: 1° vista - Ventas vs. cobranzas

. Ao Afio/Mes
Indice
Seleccién miiltiple v Todas

Ventas Vs Cobranzas

$384 433 147 $461. 993 939 $28.486.263

ORTE_COBRADO Objetivo: $33.684.946 (-15.43 %)

Ventas Vs. Cobranzas realizadas (cta cte y cdo reparto)

Ventas —@- Cobranzas

342065679

$35348.028
$33.962065 $331684.946
$32067578
$30.089.914

28802651
427855098 b v 2

$26478361 $26.377.768
24881995 $25266559
523040210
$21.989.985
$19.185483
$17038.959 $17.729.079 $17.658.623

$12605.790
63496

2020-01 2020-02 2020-03 2020-04 2020-05 2020-06 2020-07 2020-08 2020-09 2020-10 2020-11 2020-12 2021-01 2021-02 2021-03 2021-04 2021-05 2021-06 2021-07

Fuente: Elaboracion Propia

Cobranzas pendientes: Al igual que la vista diferenciar diferentes tipos de ventas. Los
anterior, se encuentran los filtros de afio y mes mismos fueron solicitados por el directorio.

en la barra superior, separado por color los En el grafico de “ventas por vendedor” se
filtros correspondientes al total de ventas y otro observa la fuerza de venta de cada
color para las correspondientes a cobranzas viajante/vendedor en porcentaje y monto de
pendientes. Se realizaron tarjetas para las facturacion.

cobranzas pendientes que poseen mas de +45y
+70 dias desde la emision de la factura. Dichos
plazos fueron determinados en base a un
analisis previo con gerente comercial a cargo de
los viajantes y encargada de cuentas corrientes,

(13

En el grafico de “ventas por condicion” se
observa la fuerza de venta de cada condicion de
venta en porcentaje y monto de facturacion. Es
importante aclarar que este grafico posee un
donde se observaron el comportamiento de los previo filtrado  realizado por .SQL donde se
clientes con respecto al pago. seleccionan todas las condiciones de venta

menos contado, ya que no representa un plazo
Las tarjetas de “cobranzas pendientes P1 y P2” para el cobro al ser venta/cobro inmediato.

n ria propi la empr r o .
es una categoria propia de la empresa para Se encuentra en el extremo izquierdo superior el
bot6n para regresar al indice

Figura N°14: 2° vista - Cobranzas pendientes

Indice l

$199.903.854 $22.891.516 $389.938

Total de Ventas Cobranzas Pendientes P2 Pendiente +70 dias

$33.558.848 $10.667.332 $3.884.902

Total Cobranzas Pendientes Cobranzas Pendientes P1 Pendiente +45 dias

Ventas por Vendedor Ventas por Condicién de Venta

$48319.354

$45.062210
$42459317 =
$40 mill. $100 mill
27502876 529146218 :
$20 mill. ¢ 2 i
$7.011.503 i
v CUENTA SUPER REPARTO SUPER REPARTO REPARTO REPARTO CUENTA CUENTA
mil

CORRIE.. OFERTA- CONTA.. OFERTA- CONTA.. CONTA. CONTA.. CORRIE.. CORRIE..
GONZALEZ M[)TOSAEN’ CORONEL  SANTIAGO MAXIMILIANO FvGuERoA (15DIAS) REPARTO 15DIAS CUENTA (OFERTA) 15DIAS (OFERTA) 30 DIAS
CECILIA PENA CARLOS PACHECO AMAYA CONTA.. CORRIE.. (OFERTA)

$3.173.165
$4014619

. $22.000.648

$1.898.871
| $2463.928

Fuente: Elaboracion propia
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Cobranzas por vendedor y por condicién de
venta: Nuevamente se encuentran los filtros de
afio y mes en la barra superior, también de
trimestre y extremo izquierdo superior el boton
para regresar al indice.

El grafico de barras representa las cobranzas por
cada vendedor en cada condicién de venta de la

empresa que no sean de contado. Cada barra
representa un viajante y se puede visualizar el
porcentaje de venta por condicion. Esto ayuda a
analizar la fuerza de venta de cada viajante por
condicion, desde cual posee mejor gestion de
cobranzas.

3°vista: Cobranzas por vendedor y por condicién de venta

Trimestre, Mes

% Cobrado por Vendedor por Cond de Venta

75%

8.8%

CUENTA CORRIENTE (OFERTA)
CUENTA CORRIENTE 30 DIAS
REPARTO CONTADO
® REPARTO CONTADO (OFERTA)
REPARTO CONTADO 15 DIAS
REPARTO CONTADO 15 DIAS (OFERTA)
® SUPER OFERTA - CUENTA CORRIENTE 30 DIAS

SUPER OFERTA - REPARTO CONTADO 15 DIAS

Elaboracién propia.

Una vez terminado el tablero operativo, fue
presentado a ambos duefios, quienes aprobaron
satisfactoriamente el trabajo realizado. Es por
ello que hoy en dia se estan desarrollando los
tableros operativos de otras areas y/o sectores
como por ejemplo el comercial.

CONCLUSIONES

Alo largo del trabajo en la que se tuvo constante
contacto con los puestos superiores y el
directorio se vio fervientemente la aprobacién,
el apoyo y la motivacion hacia el desarrollo del
estudio. El presente trabajo fue el puntapié para
iniciar el proyecto de formalizacion y mejora de
los procesos que la empresa tenia como objetivo
a corto plazo.

Se ve correcto resaltar la gran importancia de la
comunicacién organizacional, tanto informal
como formal, no solo desde y entre los puestos
superiores sino dentro de toda la organizacion.
Este problema interno se lo podria destacar
como uno de los principales que posee la
empresa.

A su vez, se destaca que la empresa posee un
enorme potencial para permanecer en el
mercado y para crecer dentro de él. Posee un
gran porcentaje de personal que apuesta a la
constante mejora, al aprendizaje diario, con el
fin de reinventarse constantemente.

Hoy en dia, “Moto Saenz Pefia” se encuentra
implementando las herramientas de control
realizadas en el trabajo. Se estan realizando
formalizaciones en cada puesto de trabajo como
es la definicion de puestos y de tareas, la
realizacion de los tableros operativos de cada
area y un tablero general.

Mediante el disefio de dichas herramientas,
implementacion y formalizacion de control de
gestion se cumplen objetivos a la problematica
planteada.

Finalmente, se concluye que todo lo aprendido
dentro de la carrera en la Licenciatura de
administracion puede verse reflejada y aplicada
en el trabajo. Esto es muy significante para un
préximo licenciado ya que logra visualizar que
lo tedrico es aplicable, valioso e importante.
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EFICIENCIA DE LA INVERSION EN PERSONAL DE LA UNIVERSIDAD PUBLICA
ARGENTINA. ANALISIS POR AREAS DEL CONOCIMIENTO MEDIANTE FRONTERAS
DE EFICIENCIA

Reston Esteban Carlos esteban.reston@gmail.com

Ruiz Rosana Elizabeth reruiz 12@yahoo.com.ar

Universidad Nacional de Salta

RESUMEN

Este trabajo propone evaluar la eficiencia de la
inversion publica en el inciso “Personal” del
presupuesto asignado a universidades del
Sistema Universitario Pablico de Argentina del
afio 2017, por é&reas del conocimiento en
carreras de pregrado y grado.

Se analiza la partida ‘“Personal” porque
practicamente el 80% del presupuesto de la
universidad puablica se destina a salarios y
cargas sociales de personal docente y no
docente.

Para la evaluacion de la eficiencia de la
mencionada partida presupuestaria se parte de
la clasificacion por areas del conocimiento de la
muestra de 19 universidades analizadas.
Posteriormente se aplica la metodologia del
Andlisis Envolvente de Datos (DEA) para
determinar los indices de eficiencia de cada
universidad en cada una de las seis areas
investigadas.

Los resultados obtenidos comprueban que en el
area Ciencias Agricolas las méas eficientes son
las universidades de Buenos Aires, Cordoba,
Catamarca y Mar del Plata; en Humanidades, la
universidad de Buenos Aires; en Ingenieria y
Tecnologia son Cordoba, Cuyo, La Rioja,
Lands, Misiones y Tucuman; en Ciencias
Médicas y de Salud son Cérdoba y San Martin;
en Ciencias Naturales, Buenos Aires y Cuyo; y
finalmente en Ciencias Sociales, Buenos Aires,
Cordoba y San Martin.

Palabras claves: universidad publica, frontera
de eficiencia, presupuesto de personal, DEA

INTRODUCCION

Este trabajo tiene el propdsito de evaluar la
eficiencia en el inciso ‘“Personal” del
presupuesto asignado a las universidades por
areas del conocimiento de las carreras de
pregrado y grado del Sistema Universitario

Publico de Argentina correspondiente al afio
2017.

Si al término “Inversiéon” se le afiade el
calificativo de “publica”, se esta precisando que
el dinero proviene de las arcas del Estado para
financiar una organizacion como la universidad
del Sistema Universitario Publico, cuya
finalidad es que dicha inversion regrese al
Estado como un beneficio social sinérgico. En
relacién a la inversion puablica en educacion
superior, se reconoce que los beneficios
publicos y privados que generan los resultados
de esta inversion son ampliamente diversos.

En el caso de esta investigacion se pretende
medir resultados a partir de la dimension de la
matricula de estudiantes, la cantidad de
egresados y el presupuesto asignado al inciso
“Personal” en cada una de las areas del
conocimiento.

El articulo presenta resultados referidos al
andlisis de la eficiencia de la inversion en el
mencionado inciso ‘“Personal” correspondiente
a las siguientes éreas del conocimiento,
clasificadas segun el criterio de la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE):

- Ciencias Agricolas

- Humanidades

- Ingenieriay Tecnologia

- Ciencias Médicas y Salud
- Ciencias Naturales

- Ciencias Sociales

Se recurre a la clasificacion por areas del
conocimiento segun el criterio de la OCDE con
el prop6sito de utilizar un pardmetro de uso
internacional para analizar la eficiencia en cada
una de las é&reas del conocimiento
correspondientes a las universidades analizadas.

El andlisis por areas del conocimiento se realiza
sobre la base de tres ejes centrales:
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1. Determinacién de la matricula de
alumnos y cantidad de egresados por
areas del conocimiento segun el criterio
de la OCDE

2. Procesamiento de la informacion
presupuestaria desagregando la partida
de “Personal” del resto de los incisos
presupuestarios

3. Asignacion de la partida presupuestaria
de personal por areas del conocimiento
segun criterio de la OCDE.

La importancia de analizar la partida “Personal”
se debe a que practicamente el 80% del
presupuesto de la universidad publica se destina
a salarios y cargas sociales de personal docente
y no docente. Durante el afio 2017 la ejecucion
presupuestaria en la partida “Personal”
represento6 el 79,34% del total del presupuesto
ejecutado por las universidades publicas, segin
informacién suministrada por el Departamento
de Informacion Universitaria de la Secretaria de
Politicas Universitarias (afio 2017).

La informacién de la matricula de alumnos y la
cantidad de egresados por areas del
conocimiento se obtuvo a partir de la
informacién suministrada por la Secretaria de
Politicas Universitarias (SPU). Cabe destacar
que la SPU divide la matricula de estudiantes y
la cantidad de egresados en cinco ramas de
estudio:

- Ciencias Aplicadas

- Ciencias Basicas

- Ciencias de la Salud

- Ciencias Humanas

- Ciencias Sociales
Sin embargo, del analisis comparativo entre las
ramas de estudio de la SPU y las areas del
conocimiento segin OCDE, se pudo comprobar
que algunas de las disciplinas asignadas no
coinciden; por lo tanto, a cada una de las
disciplinas informadas por la SPU, contenidas
en cada una de las ramas de estudio, se le asigné

el &rea del conocimiento correspondiente segun
criterio de la OCDE.

El  procesamiento de la informacion
presupuestaria  del  inciso  “Personal”

desagregada por areas del conocimiento se
realiza mediante el andlisis del presupuesto
asignado a las 19 universidades analizadas en la
muestra. Del total del presupuesto asignado al
inciso “Personal” se desagrega el importe
correspondiente a unidades académicas o areas
del conocimiento, y se clasifica segun el criterio
de la OCDE, obteniendo de este modo la
inversion de la partida presupuestaria de
“Personal” para cada una de las seis areas del
conocimiento que se analizan.

CARACTERISTICAS DEL SISTEMA
UNIVERSITARIO PUBLICO DE
ARGENTINA

Hasta el inicio del nuevo periodo democratico
de Argentina, habiendo finalizado los procesos
de dictadura militar, y elegido
democréticamente el presidente Raul Alfonsin
(diciembre de 1983), las universidades publicas
podian establecer cupos de ingreso como asi
también se permitia la fijacion de aranceles
universitarios.

Desde el afio 1984 hasta la actualidad, el
sistema universitario publico argentino se ha
caracterizado por el ingreso irrestricto de los
estudiantes, la gratuidad de la educacion
superior publica, una elevada tasa de desercion,
una muy baja tasa de egresados, una larga
duracion promedio de afios de graduacion de los
estudiantes y la concentracion de estudiantes en
las carreras clasicas o tradicionales vinculadas a
las Ciencias Sociales.

Estas caracteristicas se profundizaron cada vez
mas con los distintos gobiernos democraticos
gue siguieron al Presidente Raul Alfonsin, en
los cuales también hubo un crecimiento
significativo del presupuesto asignado a las
universidades acompariado con la creacion de
nuevas universidades sin ninguna orientacion
estratégica.

El gasto publico en Educacion medido como
porcentaje del PBI aument6 considerablemente
durante el periodo comprendido entre los afios
2003 y 2017, de acuerdo a lo que puede
observarse en la Tabla N° 1.
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Tabla N° 1: Porcentaje de PBI asignado al presupuesto de la educacion pablica argentina
Periodo 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

% PBI 349 386 4,13 447 484 553 502 529 537 544 536 578 554 5,46

Fuente: Instituto de Estadistica de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura (UNESCO)

Es importante destacar que durante el afio 2017
el 99,66% de los recursos obtenidos por las
universidades publicas nacionales provinieron
del Tesoro Nacional, segun datos elaborados
por la Secretaria de Politicas Universitarias de
Argentina  (SPU), demostrando que las
universidades publicas argentinas
practicamente no generan recursos propios.

Los resultados obtenidos en este articulo surgen

de analizar inicialmente las 57 universidades del
Sistema Universitario Publico de Argentina, de

las cuales se excluyen 7 por falta de
informacién, de modo que la poblacién total
investigada comprende 50 universidades
publicas. De esta poblacién se consiguieron 29
presupuestos, de los cuales 19 universidades
publicas elaboraron su presupuesto con la
informacién  desagregada por areas del
conocimiento, por lo que el analisis de
eficiencia del inciso “Personal” se realiza en
base a la muestra final de 19 universidades, las
gue se detallan en la Tabla N° 2.

Tabla N° 2: Universidades con informacién presupuestaria por areas del conocimiento

Universidad Publica Argentina

Artes Hurlingham Patagonia San Juan Bosco
Buenos Aires Jujuy Salta
Catamarca La Pampa San Luis
Cordoba La Rioja San Martin
Cuyo Lanus Tierra del Fuego
Gral. Sarmiento Mar del Plata Tucuman
Misiones

Fuente: Elaboracion propia

Cabe resaltar que la mayoria de los
presupuestos de las universidades no estan
publicados en las paginas web y los obtenidos
de la muestra analizada son heterogéneos
respecto a sus formatos de exposicion de la
informacion.

En la Argentina se advierte que no existen
estrategias para la asignacion de recursos hacia
areas del conocimiento prioritarias para el
desarrollo del pais, comprobandose que, en el
caso argentino la mayoria de la matricula de los
estudiantes se concentra en las carreras
tradicionales y los recursos se destinan
mayoritariamente a estas areas.

El analisis de la eficiencia de las universidades
publicas por areas del conocimiento permite el
disefio de politicas universitarias armonizadas
con los objetivos estratégicos de un pais. Se

pretende que los resultados de este analisis
generen un aporte de informacion relevante que
facilite tanto al Estado Nacional argentino como
a las propias universidades la planificacion de
politicas de mejora en la gestion de los recursos
publicos destinados al sistema universitario.

OBJETIVOS
Objetivo general

El objetivo general de este trabajo es evaluar la
eficiencia de la inversion publica en “Personal”
en las diferentes &reas del conocimiento de las
carreras de pregrado y grado del Sistema
Universitario Publico de Argentina. El
presupuesto del inciso ‘“Personal” esta
compuesto por los recursos monetarios
destinados al pago de sueldos y cargas sociales
del personal Docente y PAS (Personal
Administrativo y de Servicios).
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En este estudio se excluyen los institutos
universitarios publicos, las universidades
provinciales y las universidades del sector
privado argentino.

Objetivos especificos

Para la consecucion del objetivo general se
proponen los siguientes objetivos especificos:

e Clasificacion de las areas de conocimiento
segun criterio de la OCDE.

e Determinacion de la matricula de alumnos
y cantidad de egresados por éareas del
conocimiento.

e Analisis del inciso “Personal” en el
presupuesto  asignado a  Unidades
Académicas (Facultades) por éareas del
conocimiento.

e Analisis de la eficiencia en egresados de la
inversion en “Personal” por areas del
conocimiento.

METODOLOGIA

Para analizar la eficiencia por areas del
conocimiento y encontrar las universidades
publicas mas eficientes en la utilizacion de la
partida presupuestaria de “Personal”, se
considera adecuado utilizar la metodologia de
estimacion de frontera de eficiencia, a partir de
la identificacién de las mejores practicas que
surgen de la comparacion entre las
universidades publicas. La competencia por
comparacion introduce un incentivo positivo en
el desempefio de las unidades analizadas, en
este caso las universidades publicas, y permite
la confeccion de rankings de eficiencia para
identificar las mas eficientes o de mejor
desempefio y las menos eficientes o de inferior
desempefio.

La comparacion de la eficiencia de las
universidades publicas sirve también para
aprender de aquellas unidades que tienen mejor
desempefio e introducir mejoras en las unidades
ineficientes para que brinden como resultado
final un mejor servicio a la ciudadania, por lo
cual se necesita definir una frontera de
eficiencia, en donde se ubicardn las
universidades mas eficientes.

La frontera de eficiencia se define como la
maxima cantidad de “outputs” que puede ser

producida a partir de una cesta o conjunto de
“inputs” o recursos dados. En el mundo de la
economia se puede definir tedricamente la
frontera eficiente a través de distintas
especificaciones matematicas. En el mundo
real, en la mayoria de los casos, esta definicion
no es posible porque se requiere un
conocimiento completo de la organizacion y de
la tecnologia utilizada para la obtencién de
resultados, como sucede en el caso de las
universidades publicas analizadas; por este
motivo, la frontera de eficiencia se estima
observando las mejores practicas. A partir de
esta frontera de eficiencia obtenida con las
mejores practicas, se identifican las unidades
méas eficientes. Las unidades que no estan
ubicadas en la frontera de eficiencia representan
las unidades menos eficientes, mientras que las
unidades situadas en la frontera representan las
unidades més eficientes.

Existen dos metodologias principales para
estimar la frontera de eficiencia: los métodos
paramétricos y los métodos no paramétricos.
Los métodos paramétricos asumen un supuesto
acerca de la tecnologia y requieren la
especificacion de una funcién que relacione
“inputs” con “outputs”. Los métodos no
paramétricos estiman la frontera de eficiencia a
través de la programacion lineal matematica, sin
la suposicion previa de una funcidon que
relacione “inputs” con “outputs”, como asi
tampoco asumen ningln supuesto acerca de la
tecnologia.

En los métodos paramétricos y no paramétricos
existen los deterministas y los estocasticos. En
el método determinista las discrepancias entre
el resultado alcanzado y el maximo alcanzable
son atribuidas a ineficiencias, de modo que no
se considera la posibilidad de que dichas
diferencias se originen en factores externos o
aleatorios condicionantes que se encuentran
fuera del control de las unidades analizadas. En
el método estocastico las discrepancias entre el
resultado alcanzado y el maximo alcanzable son
atribuidas a ineficiencias como asi también a
factores externos o aleatorios condicionantes
gue se encuentran fuera del control de las
unidades analizadas.

En la Figura N° 1 se exponen los principales
métodos para estimar la frontera de eficiencia

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD” | Volumen
111- Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 — RCD N°052/21 — FCE — UNaM-P4&gina 72 de 115



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

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN |11 Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

Figura N° 1: Métodos para estimar la frontera de eficiencia

Paramétrico

Determinista

Estadistico o
Estocastico

Programacion

Determinista

matematica Estocastico

. Programacion
No Parametrico

Determinista

matematica Estocastico

Fuente: Adaptacion de Coll Serrano y Blasco “Evaluacion de la Eficiencia mediante el Analisis Envolvente de
Datos. Introduccion a los modelos basicos” (2006).

A los fines de este articulo, se utiliza la
metodologia del Andlisis Envolvente de Datos
(DEA) que representa un método no
paramétrico, determinista y que utiliza la
programacion matematica para calcular la
frontera de eficiencia. Las caracteristicas de la
metodologia DEA se explican a continuacién.

METODOLOGIA  DEL  ANALISIS
ENVOLVENTE DE DATOS (DEA)

La eficiencia analizada con la metodologia
DEA “iniciada por Farrell (1957) fue
reformulada  como un problema de
programacion matematico por Charnes, Cooper
y Rhodes (1978), con un modelo de
rendimientos constantes a escala” (Navarro-
Chéavez y Delfin-Ortega, 2020, p. 267). Es un
método deterministico, no estadistico y no
paramétrico porgue no hay parametros, es decir,
gue no existe a priori una funcién de produccion
que relacione “input” con “outputs”, como asi
tampoco existe ningin supuesto acerca de la
tecnologia. La frontera de eficiencia se traza a
partir de las mejores practicas de las unidades
observadas, de modo que la eficiencia técnica
calculada es relativa. La metodologia DEA no
calcula una eficiencia absoluta porque no
compara las unidades productivas con un
maximo teorico o un estandar ideal previamente
establecido. EI método DEA busca, a través de
la programacion lineal matematica, las
ponderaciones de “output” y de “input” mas
convenientes para cada unidad productiva. El

programa calcula las ponderaciones mas
favorables que se aplicaran sobre los “inputs” y
“outputs” para maximizar la eficiencia de las
unidades analizadas. No requiere un test de
significacion estadistica porque los datos se
evaltan entre si mismos.

La metodologia DEA busca un juego de
ponderaciones de “output” y de ponderaciones
de “input” que sea la mas conveniente para cada
unidad productiva. La eficiencia se calcula
como el cociente entre la suma ponderada de
Outputs y la suma ponderada de Inputs, como
se observa a continuacion:

wO0= w0
ox0
donde:
w0 = puntuacion de eficiencia
wr = ponderacion asignada al Output
0 = ponderacion asignada al Input
Supuestos de la metodologia DEA:

Free- disposability: si es factible una
combinacion Input-Output, entonces también es
factible una combinacion que utilice mas Input
con el mismo Output 0 menos Output con el
mismo Input.

Convexidad: implica que es factible cualquier
combinacion lineal de dos unidades que
pertenecen a la frontera productiva, de modo
que los factores productivos son perfectamente
sustituibles.
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Ventajas y desventajas de la metodologia
DEA
Ventajas

e No establece supuestos previos sobre la
relacién de Inputs y Outputs

e Maneja maltiples inputs y outputs

e Establece una Unica medida de eficiencia
que es relativa

e  Permite visualizar las unidades ineficientes
que deben mejorar

e Se puede utilizar en sectores donde no
existen precios, como el caso de las
universidades

Desventajas

e Es una aproximacion determinista porque
toda desviacion respecto de la frontera se
considera como ineficiencia, sin tener en
cuenta factores externos o aleatorios que
no se pueden controlar

e  Supone que todas las unidades productivas
utilizan la misma tecnologia

o No permite la identificacion de unidades
con comportamientos atipicos (outliers),
de modo que estas unidades se consideran
eficientes porque no existen unidades
similares para compararse

Charnes, Cooper y Rhodes proponen dos
orientaciones en el modelo DEA:

Orientacién del modelo

Orientacion al input: dada la cantidad de
Outputs producidos, en cuanto deberia
reducirse la cantidad de Inputs para alcanzar la
frontera de produccién. Una unidad es
ineficiente si puede reducirse cualquier Input
sin alterar sus Outputs.

Orientacion al output: dada la cantidad de
Inputs utilizados, en cuanto podria aumentar el
Output para alcanzar la frontera de produccion.
Una unidad es ineficiente cuando puede
incrementar su Output con la misma cantidad de
Input.

indices de eficiencia

Los indices de eficiencia con orientacion al
“output” son diferentes a los indices de
eficiencia con orientacién al Input. Los indices
de eficiencia con orientacion al “output” son
mayores que uno. Por ejemplo, un indice de
1,20 indica que el “output” debe aumentarse en

un 20% para alcanzar la frontera de eficiencia.
Los indices de eficiencia con orientacion al
“input” son menores o iguales que uno, en el
sentido que una unidad es eficiente cuando no
se pueden reducir sus “inputs”. Si el indice es
igual a 0,9 significaria que los inputs se deben
reducir en un 10%, para alcanzar la frontera de
eficiencia.

Tipos de rendimientos a escala

Los autores Coll Serrano y Blasco (2006)

afirman que “para evaluar la eficiencia de un

conjunto de Unidades es necesario identificar la
tipologia de los rendimientos a escala que

caracteriza la tecnologia de produccion” (p. 22).

Los rendimientos a escala indican la variacion

porcentual del Output cuando se incrementan

porcentualmente los factores de la produccion.

Los rendimientos a escala son los siguientes:

1) Rendimientos constantes a escala: el
incremento porcentual del Output es igual
al incremento porcentual del Input

2) Rendimientos crecientes a escala: el
incremento porcentual del Output es mayor
que incremento porcentual del Input

3) Rendimientos decrecientes a escala: el
incremento porcentual del Output es menor
gue el incremento porcentual del Input

La metodologia DEA puede realizarse a través

del modelo DEA-CCR, que considera

rendimientos constantes a escala, o bien con la
utilizacion del modelo DEA-BCC, de Banker,

Charnes y Cooper, que utiliza los rendimientos

variables a escala.

MODELO
ARTICULO
El primer supuesto se relaciona con la
orientacion, es decir si se va a medir la
eficiencia con orientacion al “input” o al
“output”. La orientacion depende del modelo
que se analiza. Si la organizacion puede
controlar sus “inputs” se utiliza un modelo
orientado al “input”, mientras que si la
organizacion puede controlar sus “outputs” se
utiliza un modelo orientado al “output”.

UTILIZADO EN ESTE

Como este trabajo tiene como propdsito evaluar
la eficiencia en la partida “Personal” por areas
del conocimiento, se propone utilizar el
siguiente modelo que se observa en la Figura N°
2.
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Figura N° 2: Modelo para evaluacion de eficiencia por areas del conocimiento

INPUTS

OUTPUTS

CONOCIMIENTO.

CONOCIMIENTO.

e MATRICULA DE ESTUDIANTES POR AREAS DEL | « EGRESADOS POR AREAS
e PRESUPUESTO PARTIDA DE “PERSONAL” POR AREAS DEL

¢ PORCENTAJE DEL PRESUPUESTO DE
“PERSONAL” ASIGNADO A CADA AREA DEL CONOCIMIENTO.

LA PARTIDA

DEL CONOCIMIENTO.

Fuente: Elaboracidn propia

En este trabajo se utiliza el modelo DEA
orientado al “input” porque la finalidad es
evaluar la eficiencia de la inversion del inciso
“Personal”, en relacion a egresados, del Sistema
Universitario Puablico de Argentina. Cabe
sefalar la relevancia de la partida “Personal”
como “input” del modelo expuesto, ya que
como se mencion0, esta partida destinada a
salarios de personal docente y no docente
representa un 80% del presupuesto de la
universidad publica.

La matricula de estudiantes representa el
volumen o la cantidad de alumnos de cada una
de las universidades analizadas y se utiliza
como variable “input” porque tiene una relacion
directa con la partida presupuestaria del inciso
“Personal”. El aumento de la matricula de
estudiantes genera la necesidad de contratar mas
profesores, y por ende, produce un incremento
de la partida “Personal”.El porcentaje del
presupuesto del inciso “Personal” asignado a
cada area del conocimiento surge del cociente
entre la partida “Personal” de cada area y el total
del presupuesto correspondiente a todas las
areas del conocimiento. EI motivo por el cual se
utiliza este porcentaje como variable “input” se
basa en el hecho de que cada una de las areas
del conocimiento recibe distintos porcentajes de
asignacion presupuestaria de la partida de
“Personal”; por lo tanto, este porcentaje indica
la incidencia del presupuesto asignado para
cada una de las areas del conocimiento.

El segundo supuesto se relaciona con los tipos
de rendimientos. En este trabajo se utiliza el
modelo DEA-CCR orientado al “input” con
rendimientos constantes a escala.

La formulacion matematica del modelo
orientado al “input” con rendimientos constante
a escala, en forma multiplicativa, es la
siguiente:

max wop = Z/lr.(/ru
r=1

(TR

S.a.:

m

Z‘Sz-"z(i =
i=1
S m
Z HrYri — Z 0z <0 5=1,2,..,
r=1

i=1
P, 0; > €
donde:

yrj = cantidad de Output r producido por
launidad evaluada

wur = ponderacion asignada al Output r

xij = cantidad de Input i consumido por la
unidad evaluada

oi = ponderacion asignada al Input i

A continuacion, se presentan los resultados del
analisis de eficiencia por el método DEA de las
19 universidades analizadas clasificadas por
areas del conocimiento, de acuerdo a los
presupuestos asignados en el afio 2017.

EFICIENCIA EN EGRESADOS POR
AREAS DEL CONOCIMIENTO.
RESULTADOS ANO 2017.

Se exponen los resultados del analisis de la
eficiencia de las universidades analizadas por
areas del conocimiento en la inversion publica
de la partida “Personal” mediante la aplicacion
del modelo DEA orientado al “input” con
rendimientos constantes a escala. Los
resultados se obtuvieron mediante el software
Efficiency Measurement System (EMS)
(Version 1.3.0; Holger Scheel: 2000).
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Ciencias Agricolas analizada es de 19 universidades, en el caso de
la eficiencia en egresados del area Ciencias poseen facultades vinculadas a esta dISCIplIna

Agricolas. Cabe destacar que, si bien la muestra

.Figura N° 3: Eficiencia en egresados — Ingenieria y Tecnologia

Eficiencia -Ingenieria y Tecnologia
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Fuente: Elaboracion propia

Ciencias Médicas y de Salud Médicas y de Salud. Cabe destacar que, de la
En la Figura N° 4 se exponen los resultados de muestra analizada, solo 13 universidades
la eficiencia en egresados del area Ciencias poseen facultades vinculadas al area de Ciencias

Médicas y de Salud.
Figura N° 4: Eficiencia en egresados — Ciencias Médicas y Salud
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Fuente: Elaboracion propia
Ciencias Naturales Naturales. De la muestra analizada, solo 16
En la Figura N° 5se presentan los resultados de universidades poseen facultades vinculadas al
la eficiencia en egresados del area Ciencias area de Ciencias Naturales.

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD” | Volumen
111- Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 — RCD N°052/21 — FCE — UNaM-P4&gina 76 de 115



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

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN |11 Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

Figura N° 5: Eficiencia en egresados — Ciencias Naturales

Eficiencia-Ciencias Naturales
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Fuente: Elaboracion propia

Ciencias Sociales

En la Figura N° 6 se observan los resultados de
la eficiencia en egresados del area Ciencias
Sociales. Cabe destacar que en este campo del

conocimiento las 19 universidades de la muestra
analizada poseen facultades vinculadas al area
de Ciencias Sociales.

Figura N° 6: Eficiencia en egresados — Ciencias Sociales
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Fuente: Elaboracion propia

Eficiencia Global

Con el andlisis de la eficiencia global se
pretende exponer los resultados de la eficiencia
de las 19 universidades analizadas en la muestra
mediante la aplicacion del modelo DEA
orientado al “input” con rendimientos
constantes a escala, y compararla con las
eficiencias de cada una de las 6 (seis) areas del
conocimiento anteriormente expuestas. Para el
calculo de la eficiencia global se utilizan las
siguientes variables: 1) total de la partida del

inciso “Personal”, 2) total de la matricula de
estudiantes y 3) total de los egresados
correspondientes a las 19 universidades
analizadas en la muestra, 4) el 100% del
presupuesto de la partida “Personal” asignado a
cada area del conocimiento, porque el andlisis
se realiza de manera global.En la figura N° 7 se
presentan los resultados de la eficiencia global
de las 19 universidades de la muestra
investigada.
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Figura N° 7: Eficiencia en egresados — Global
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Fuente: Elaboracion propia

Ranking comparativo de eficiencia de las
universidades analizadas

El propdsito de este andlisis comparativo,
expuesto en la Tabla N° 3, es presentar una

comparacion de la eficiencia global de las 19
universidades con la eficiencia de cada una de
las &reas del conocimiento. La siguiente Tabla
estd ordenada por orden decreciente de
eficiencia global.

Tabla N° 3: Ranking comparativo de eficiencia global con cada &rea del conocimiento

Eficiencia | Eficiencia Eficiencia | Eficiencia

Eficiencia | Egresados- | Egresados- | Eficiencia | Egresados- | Egresados- | Eficiencia

Egresados- AGRI- HUMANI- | Egresados- | MEDIC- NATU- Egresados-

INSTITUCION GLOBAL COLAS DADES ING.TECN SALUD RALES SOCIALES
Buenos Aires 1,0000 1,0000 1,0000 0,7750 0,9505 1,0000 1,0000
Cordoba 1,0000 1,0000 0,7185 1,0000 1,0000 0,7656 1,0000
Lanus 1,0000 0,9396 1,0000 0,3737 0,9758
San Martin 1,0000 0,7411 0,4430 1,0000 0,6053 1,0000
Cuyo 0,9350 0,7999 0,5899 1,0000 0,6230 1,0000 0,7565
Misiones 0,6136 0,3747 0,6525 1,0000 0,7987 0,4106 0,6596
La Rioja 0,5014 0,2650 0,3462 1,0000 0,3461 0,5490 0,4170
Mar del Plata 0,4992 1,0000 0,5223 0,5306 0,1279 0,4913 0,4613
Artes 0,4877 0,5876 0,0001
Tucuman 0,4766 0,5424 0,3483 1,0000 0,4135 0,4327 0,6233
La Pampa 0,4736 0,9768 0,3784 0,3700 0,4662 0,4306
San Luis 0,4068 0,1963 0,5341 0,1209 0,6633 0,4028
Patagonia San Juan Bosco 0,3766 0,1834 0,5010 0,8957 0,2270
Catamarca 0,3409 1,0000 0,4639 0,2128 0,1326 0,6448 0,2530
Salta 0,2680 0,1913 0,5000 0,1390 0,2558 0,2522
Gral. Sarmiento 0,2177 0,1360 0,3921 0,1387 0,3453
Jujuy 0,1660] 0,0910] 0,2389] 0,2384 0,0934| 0,1847
Hurlingham 0,0652 - - 0,0983
Tierra del Fuego 0,0073 - - 0,0079

Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Para la evaluacion de la eficiencia de la
inversion en el inciso “Personal” se parte de la
clasificacion por areas del conocimiento de las
19 universidades analizadas. Posteriormente se
aplica la metodologia del Andlisis Envolvente
de Datos (DEA) para determinar los indices de
eficiencia de cada universidad de la muestra en
cada una de las seis areas del conocimiento
evaluadas.

Se analiza la partida ‘“Personal” porque
practicamente el 80% del presupuesto de la
universidad puablica se destina a salarios y
cargas sociales de personal docente y no
docente. Durante el afio 2017 la ejecucion
presupuestaria en personal representd el
79,34% del total del presupuesto ejecutado por
las universidades publicas, segin informacion
suministrada por la SPU.

Los resultados obtenidos a través de la
metodologia DEA comprueban que en el area
de Ciencias Agricolas las universidades mas
eficientes son las universidades de Buenos
Aires, Cérdoba, Catamarca y Mar del Plata. La
universidad mas eficiente del éarea de
Humanidades es la Universidad de Buenos
Aires. En el area de Ingenieria y Tecnologia las
universidades mas eficientes son las
universidades de Cdrdoba, Cuyo, La Rioja,
Lanus, Misiones y Tucuman, mientras que la
mas ineficiente es la Universidad de
Hurlingham. Las universidades méas eficientes
en el area de Ciencias Médicas y de Salud son
las universidades de Coérdoba y San Martin
mientras que la mas ineficiente es la
Universidad de Hurlingham. En el area de
Ciencias Naturales las universidades mas
eficientes son las universidades de Buenos
Airesy Cuyo y la universidad mas ineficiente es
la Universidad de Tierra del Fuego. Por ultimo,
en el rea de Ciencias Sociales las universidades
mas eficientes son las universidades de Buenos
Aires, Coérdoba y San Martin, mientras que la
mas ineficiente es también la Universidad de
Tierra del Fuego.

Finalmente, se puede afirmar que los resultados
obtenidos en el ranking comparativo de
eficiencia de las universidades analizadas
demuestran que las universidades mas
eficientes a nivel global son las universidades

de Buenos Aires, Cordoba, Lanus y San Martin
mientras que las mas ineficientes son las
universidades de Hurlingham y Tierra del
Fuego.
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Resumen

El presente trabajo de investigacion, tiene como
propésito  fundamental enmarcar al Plan
Estratégico de Marketing como herramienta
para la comercializacion de miel de abeja
organica en la zona Este de la provincia de
Formosa y que permita a los integrantes de la
Asociacion de Productores Apicolas detectar
las  posibilidades de  penetracion vy
posicionamiento en el mercado, como asi
también ayudar a aumentar el volumen de
ventas y rentabilidad de la misma.

Palabras claves: Plan Estratégico de Marketing
- Miel de abeja- Organica- Apicultura

Introduccion

Hoy en dia se esta en capacidad de manejar las
abejas de una forma mas industrial y cientifica,
segun los intereses del apicultor; quien ya no
depende de los azares de la naturaleza y por el
contrario cuenta con mas herramientas
tecnoldgicas para afrontar problemas como:
enfermedades, plagas, falta de insumos,
africanizacion, baja calidad en sus productos y
bajos precios a la hora de comercializar.

Es importante tener en cuenta que la apicultura
antes de su produccion, genera unos beneficios
ecolégicos  significativos como es la
polinizacion de cultivos y demas especies
florales, los cuales la catalogan como una
herramienta para la  conservacion vy
recuperacion de estos recursos y la hace parte
fundamental de los sistemas de produccion
sostenible.

Es por esto, que se requiere brindar al pequefio
productor una alternativa de manejo de la
produccion de miel de abejas, que optimice sus
recursos haciéndolos mas eficientes e
implementando los conocimientos técnicos
apropiados que permitan mejorar la calidad del
producto final.

De esta forma, es apropiado brindarles al
pequefio productor apicola y al que no alcanza
una produccion industrializada, una forma
mejorada de obtener ingresos por una actividad
de alta rentabilidad, por medio de un manejo
sostenible de miel de abejas.

La elaboracion del plan estratégico de
marketing, tiene el propdsito de contribuir con
los apicultores de la zona en crear una marca
gue identifique sus productos y de esa manera
obtener mejores condiciones de mercado para
incrementar la rentabilidad de la miel 100 %
organica en la Zona Este de la Provincia de
Formosa.

La investigacion servira a los productores
Apicolas Organicos del Este de Formosa como
un instrumento para el seguimiento al proceso
de ejecucion y cumplimiento de cada uno de los
objetivos aqui planteados, para incrementar sus
ingresos.

Con la implementacidn de este Plan Estratégico
de Marketing se estaran beneficiando de forma
directa los productores y de forma indirecta los
demas actores de la cadena (comercializadores,
consumidores y prestadores de servicio); el
entorno social serd beneficiado de forma
indirecta con la generacién de empleos a través
de la cadena de comercializacion, con las
cualidades medicinales y nutricionales del
producto.

Problema

Los productores en la zona Este de la Provincia

de Formosa no cuentan con un documento
organizado y estructurado en el que se definan
los objetivos comerciales a conseguir en un
periodo determinado, donde se detallen las
condiciones de mercado, operacionales,
financieras, el impacto social y las acciones que
se van a acometer para alcanzar los objetivos en
el plazo previsto. Es decir que no cuentan con
un Plan Estratégico de Marketing como
herramienta para mejorar la comercializacion
de miel de abeja organica.
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Objetivo General

Formular un Plan Estratégico de Marketing para
mejorar la comercializacion de miel de abeja
100 % orgénica en la zona Este de la Provincia
de Formosa.

Obijetivos Especificos

- Elaborar un diagndstico de la situacion
estratégica en que se encuentran los
productores apicolas en la Zona Este de la
Provincia de Formosa, por medio de un
andlisis de la matriz FODA.

- Determinar el nivel de asociativismo de
apicultores en la zona del proyecto.

- -Formular estrategias que actlen como
herramientas para mejorar la
comercializacion de la

- miel de abeja orgéanica.

- Crear una marca de miel de abeja organica
para la Asociacion de Productores Apicolas
del Sector Este de la Provincia de Formosa.

Marco Tedrico
Fundamentacién

La introduccion de colmenas en la zona con un
manejo técnico, es una alternativa para mejorar
los ingresos de los productores de la zona,
porque la miel de abeja es un producto
importante para el crecimiento y desarrollo del
cuerpo humano, por cuanto posee un gran valor
nutritivo, que ademas es un producto funcional,
porque es alimenticio y terapéutico, al mismo
tiempo contiene vitaminas, carbohidratos
minerales y otros componentes importantes.

Con la implementacion de este Plan Estratégico
de Marketing se estaran beneficiando de forma
directa los productores y de forma indirecta los
demas actores de la cadena (comercializadores,
consumidores y prestadores de servicio); el
entorno social ser4 beneficiado de forma
indirecta con la generacion de empleos a través
de la cadena de comercializacién, con las
cualidades medicinales y nutricionales del
producto.

Asimismo, se propone fomentar las alianzas con
los diferentes eslabones ligados a la produccion
y comercializacién de la miel organica, para
aumentar la rentabilidad y contribuir al
mejoramiento de sistemas mas eficientes de
produccion y comercializacion, que permita

establecer y posicionar el producto en los
mercados del segmento elegido para trabajar e
ir en busqueda de nuevos mercados.

Por lo general puede decirse que los problemas
méas comunes que acosan a los Productores
Apicolas de la Zona Este de la provincia de
Formosa, son los siguientes:

¢ Preponderancia de pequefias
explotaciones que trae aparejada problemas
para desarrollar estrategias de crecimiento
para el sector.

o Falta de asesoramiento profesional para
atender enfermedades y plagas de las abejas.

e La eficiencia productiva se ve afectada
por la limitada incorporacién de tecnologia.

o Falta de capacitacion, conocimiento en
el uso de tecnologia.

e Bajos niveles de asociacion entre
productores Apicolas.

e Falta de distribucion equitativa del
beneficio con los actores de la cadena. El
productor recibe del acopiador el precio
nacional de la miel sin diferenciar la calidad
ni el tipo de miel que sea y se negocia el
intercambio de los tambores.

eReducido numero de salas de
extraccion con infraestructura e
implementos adecuados para la
manipulacion de alimentos.

e Falta de motivacion para la produccion
de miel diferenciada.

o Falta de planificacién de las actividades
que deben llevar a cabo a corto, mediano y
largo plazo.

e Los canales de comercializacion no son
aprovechados al maximo por no contar con
un lote de produccién asegurado.

eFalta de concientizacion de los
productores apicolas de la importancia al
fijar estrategias tendientes al desarrollo de
sus actividades y asi hacer sustentable sus
proyectos.

eFalta de comunicacion de los
productores con profesionales de la UNaF
para obtener informaciéon sobre cursos
respecto a épocas de floracion,
aprovechamientos de recursos naturales.
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Marco Referencial

Este aspecto se refiere al conjunto de aportes
tedricos, existentes sobre la produccion vy
comercializacion apicola.

Al respecto, Rojas, citado por Hernandez y
Baptista (1994:22), plantea que: el marco
tedrico implica analizar y exponer aquellas
teorias, enfoques tedricos, investigaciones vy
antecedentes en general, que se consideran
vélidos, para el correcto encuadre del estudio.

Antecedentes del Plan Estratégico de
Marketing sobre Apicultura

El desarrollo de un Plan Estratégico de
Marketing en el sector apicola conlleva al
reconocimiento de la importancia, el potencial
y la problematica que presenta el sector apicola
para su desarrollo.

La investigacién realizada por el Proyecto de
cooperacion UE — Per( en materia de asistencia
técnica relativa al comercio, con apoyo de
COPEME, realizaron un informe sobre la
mejora de las técnicas y procesos en la
produccién, cosecha y acopio de miel de abeja
y productos del bosque seco Lambayeque donde
se concluy6 que la explotacion apicola se esta
transformando en una actividad innovadora que
conjuga la explotacion de los recursos naturales
de manera sostenible y por ende en un medio
alternativo de generacién de rentas para
fomentar el desarrollo de las zonas rurales.

Por otra parte, “el Estudio de Mercado de Miel
de Abeja y Estrategias de Comercializacion,
desarrollado en el marco del proyecto: Apoyo al
Desarrollo de micro y pequefios productores
rurales del sector apicola de Nicaragua y
Honduras, ejecutado por la Fundacion Suiza de
Cooperacion para el Desarrollo Técnico
Swisscontact, cuyo interés fue reducir la
pobreza, impulsar mejores niveles de vida y
facilitar acceso comercial a los mercados
regionales, de manera que sus intervenciones
estan dirigidas a la busqueda de mejora de la
competitividad de micro y pequefios
productores rurales del sector apicola de
Nicaragua y Honduras”. (Consorcio de
organizaciones privadas de promocion al
desarrollo de la pequefia y micro empresa,
2004)

Segun el Central América Data (2014), los mas
importantes productores de miel de abejas de
Centroamérica son El Salvador (2.200 t),
Guatemala (1.009 t) y Costa Rica (950 t); son
también los principales exportadores de la
regién. Nicaragua tiene un gran potencial en
esta materia: un estudio realizado en la década
de los 70 estimo que el pais puede albergar hasta
300.000 colmenas debido a su favorable clima
y su vegetacion nectarifera abundante y variada.

La demanda mundial de miel ha crecido a tasas
anuales promedio del 15% desde 2006 y
superando en el 2015 las 1,9 millones de
toneladas. Esta evolucion, que se relaciona con
las tendencias generales favorables al consumo
de alimentos sanos y saludables, se ha traducido
en un aumento de los precios internacionales.
Ello, a su vez, ha repercutido en los precios
internos en Nicaragua: en 2007 los apicultores
recibian US$ 450 por un barril de miel de 300
kg (unidad de exportacion), actualmente
reciben mas de US$800. En 2014, los
principales paises exportadores fueron China,
Argentina y Nueva Zelanda. Estados Unidos,
Alemania y Reino Unido se destacaron como
los principales importadores. En cuanto a
consumo, los principales consumidores de miel
son Estados Unidos, Alemania y Reino Unido.
El tamafio total del mercado mundial de miel
super6 ese afio los U$ 2.000 millones.

Maria Laura Arteaga Rubio de la Universidad
Cooperativa de Colombia, Facultad de Ciencias
Econdémicas, Administrativas y Contables,
Programa de Administracion de Empresas,
realiz6 un plan de marketing para la
comercializacion de miel de abejas de la
empresa La Milagrosa (Meta 2020) con el
objetivo de comercializar miel 100% organica,
informar y llevar bienestar a las personas; dicha
actividad se ha realizado de manera informal, la
empresa se encarga de comprar la miel
proveniente de dos lugares especificos, las
primeras colmenas se encuentran ubicadas en la
serrania en donde abunda la especie forestal
maderable de la Acacia mangium y las segundas
colmenas se localizan en cérdoba en el cual se
encuentra gran variedad de flora. Esto quiere
decir que se distribuyen dos variedades de miel,
las cuales se diferencian en su color, aroma y
sabor; se entiende que dependiendo del habitat
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en donde se encuentren las colmenas, las abejas
tomaran el alimento de su alrededor y de esta
manera crearan un tipo de miel especifico.

La miel Argentina es valorada en el mundo, por
sus caracteristicas organolépticas y
fisicogquimicas, demandandose para consumo
directo y por los mercados més exigentes.

Un rubro que esta adquiriendo cada vez mayor
relevancia es el uso de la miel dentro de la
industria de alimentos (galletitas, panificados,
snack). Actualmente, las empresas exigen una
mayor calidad de miel, sobre todo, para la
elaboracion de galletitas y panificado.

Resulta evidente que practicamente la totalidad
de la miel de la produccién en Argentina se
destina al mercado externo y se comercializa a
granel. Segun datos de SAGPYA (Secretaria, de
Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentos)
aproximadamente el 92 % de la produccién se
destina a la exportacion y, a su vez, dentro de
este porcentaje el 98% es exportado a granel.

Se observa entonces, que la miel Argentina
tradicionalmente se ha negociado como
commodity y las ventas del producto envasado
han sido muy poco significativas. No obstante
ello, en la dltima década se registra un
incremento en el ndmero de empresas
fraccionadoras. Cabe recordar que el total de
comercializado de esta forma representa
solamente el 2% de las exportaciones, por lo
gue las exportaciones de nivel fraccionada tiene
mucho terreno por corregirlos.

El consumo per céapita en Argentina es bajo,
incluso debajo del promedio mundial (220 grs
/hab/ afio) y se encuentra en el orden de los 180-
200 gramos por persona por afio.

En la provincia de Formosa hay mas de 400
apicultores con nimeros de RENAPA (Registro
Nacional de Productos Agricolas) y otros tantos
que desarrollan la actividad desde la
informalidad, siendo estos Ultimos en su
mayoria los que abastecen el consumo de miel
del mercado interno de la provincia.

De acuerdo a datos oficiales, la cantidad de
colmenas registradas es de 21.700 este registro
es muy variable afio a afio ya que a pesar de
contar con condiciones sumamente favorables
para el desarrollo de la actividad hace varios
afios vienen registrando pérdidas importantes

gue se van desde el 30% al 40 % de mortandad
de colmenas. Uno de los motivos mas
nombrados y detallado con exactitud en mesas
de reuniones de productores es el factor
climatico, encuadrandose a este como la
principal causa de dichas pérdidas, sin tener en
cuenta que el manejo adecuado y adaptado de
los apiarios, puede disminuir en forma
sustancial y tangible ese porcentaje y salir o por
lo menor atenuar los estados de emergencias
que vienen persistiendo afio a afio.

En la provincia de Formosa hay mas de 400
apicultores (2018) con nimeros de RENAPA
(Registro Nacional de Productores Agricolas) y
otros tantos que desarrollan la actividad desde
la informalidad, siendo estos udltimos en su
mayoria los que abastecen el consumo de miel
del mercado interno de la provincia.

De acuerdo a datos oficiales del afio 2018, la
cantidad de colmenas registrada es de 21.700
este registro es muy variable afio a afio ya que a
pesar de contar con condiciones sumamente
favorables para el desarrollo de la actividad
hace varios afios vienen registrando pérdidas
importantes que se van desde el 30% al 40 % de
mortandad de colmenas. Uno de los motivos
mas nombrados y detallado con exactitud en
mesas de reuniones de productores es el factor
climatico, encuadrandose a este como la
principal causa de dichas pérdidas, sin tener en
cuenta que el manejo adecuado y adaptado de
los apiarios, puede disminuir en forma
sustancial y tangible ese porcentaje y salir o por
lo menor atenuar los estados de emergencias
que vienen persistiendo afio a afio.

La Provincia de Formosa, ha demostrado poseer
una gran cantidad de produccién apicola con
caracteristicas organicas, pese a ello no escapa
a ciertas problematicas relacionadas con el
sector.

Marco Conceptual

Shoppflocher, Roberto (1973), define a la
apicultura seria segun el mismo autor, como la
ciencia que estudia la abeja melifera y mediante
la tecnologia se obtienen  beneficios
econémicos. Se distinguen dos tipos de
beneficios econémicos:
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- Directos: como consecuencia de la
venta de los productos apicolas ( miel,
polen, cera)

- Indirectos: debida a la accién que
realiza como vector de polen en los cultivos.

Por otra parte, Grunauer M. (2018) sostiene que
el marketing es una de las herramientas mas
importante en la actualidad, siendo un poderoso
aliado para las empresas alcanzar mejores
rendimientos econdmicos y de mercado. Pero,
para poder ser mejores en un mercado altamente
competitivo a veces hay que buscar acciones
sumamente agresivas a fin de fortalecer los
medios a utilizar para alcanzarlo. El marketing
estratégico parte del analisis de las necesidades
de los consumidores y organizaciones, en este
caso, lo que se busca es corregir las debilidades
que se encuentren en la empresa, la funcion del
marketing estratégico es orientar a las empresas
hacia oportunidades econémicas atractivas en
funcion de sus capacidades, recursos y el
entorno competitivo y que ofrecen un potencial
de crecimiento y rentabilidad.

Kotler P.(2012) explica que el Marketing es un
proceso tanto administrativo como social, por el
cual las personas obtienen lo que desean y
necesitan a través de la generacion de deseo,
oferta e intercambio de productos de valor.

Con relacion a las marcas, se refiere desde el
concepto brindado por la American Marketing
Association, que las define como “nombre,
término, signo, simbolo o disefio 0 combinacién
de ellos, cuyo objeto es identificar los bienes o
servicios de un vendedor o grupo de vendedores
con objeto de diferenciarlo de sus
competidores” (Kotler, 2012, p. 487).

Métodos

El presente trabajo de investigacion se
desarrolla desde un disefio empirico, analitico
positivista de las caracteristicas actuales del
desarrollo de un Plan Estratégico de Marketing
que permite elevar la calidad y el estandar de la
miel de abeja organica generada por los
apicultores de la Zona Este de la Provincia de
Formosa.

La investigacion es con enfoque mixto
(cualitativo - cuantitativo), con un disefio
empirico, analitico positivista.

La seleccion del universo esta constituida por
el total de productores apicolas de la Zona
Este de la Provincia de Formosa. Compuesto
por un total de 110 productores y la muestra
a trabajar en esta investigacion lo componen
un total de 35 productores incluyendo la
Region Litoral y Pirante Norte y Sur.

La técnica utilizada es encuestas y entrevistas
semi estructuradas que permitieron recopilar
la informacién en la muestra de estudio.

Se construyd un cuestionario, para
cuantificar las variables de estudio,
utilizando un conjunto sistematizado de
preguntas que fueron dirigidos a un grupo
predeterminado de personas que poseen la
informacién que interesa a la presente
investigacion.

El trabajo exploratorio se llevo a cabo sobre
una muestra compuesta por 6 apicultores de
la Region Litoral y Pirane Norte y Sur y 30
consumidores locales.

Una vez que fue recolectada la informacion
proporcionada  por los  instrumentos
aplicados, se procedié al analisis de los
datos. La informacion fue tabulada a través
de tablas y graficos de distribucion de
frecuencia.

Focus Group

Se llevo a cabo a través de la opinidn de cinco
posibles clientes de la zona para obtener una
percepcion acerca del producto, que piensan
de él y que es lo que mas les gusta ésta se
realiz6 a través de una entrevista cualitativa
y discusion grupal.

Aporte a la adminsitracion

Con la formulacion de un Plan Estratégico de
Marketing se propone la creacion de una marca
de miel de abeja organica para la Asociacién de
Productores Apicolas del Sector Este de la
Provincia de Formosa.

Para llevar a cabo la presente propuesta, fue
necesario contar con conceptos de la
Administracion Estratégica, que ponen de
manifiesto el analisis de la Planificacion
Estratégica, que servird como herramienta a los
Productores Apicolas del Este de la provincia de
Formosa para mejorar la comercializacion.

El Plan Estratégico de Marketing Apicola,
consiste en un andlisis racional de las
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oportunidades y debilidades del medio
ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la
Asociacion de Productores Apicolas de la zona
Este de la Provincia de Formosa, y de la
seleccion de un compromiso (estratégico) entre
los objetivos de la Asociacion y su entorno.

La Asociacion de Productores de miel de abeja
100 % organica busca:

Vision

Posicionar la marca de la miel de abeja 100 %
organica de la zona Este de la provincia de
Formosa alcanzando la cobertura a nivel
regional y nacional en los mercados, buscando
la excelencia en la comercializacion apicola,
mejorando la rentabilidad de los asociativistas e
impulsando el uso racional de los recursos
naturales.

Mision

Crear una marca para la comercializacion de la
miel de abeja 100 % orgéanica, comprometida
con el medio ambiente y el desarrollo socio —
econémico de los integrantes de la Asociacion
de Apicultores del Este de la provincia de
Formosa, ofreciendo excelente calidad y pureza
del producto contribuyendo al mejoramiento de
la calidad de vida de los consumidores, siendo
asi un ejemplo para las demas asociaciones y la
sociedad formosena.

Objetivos

e Producir y Comercializar miel de abeja 100
% organica con los mas altos niveles de
calidad e inocuidad bajo los modernos
sistemas de trazabilidad, incorporando toda
la tecnologia disponible en el mercado con
el fin de lograr altos indices de eficiencia y
rentabilidad apicola.

o Realizar Convenios con la UNaF vy
Laboratorios para validar todas las
tecnologias desarrolladas e investigar
nuevos métodos que permitan controlar los
problemas sanitarios de las colmenas.

e Crear una Marca para la Comercializacion
de la Miel de Abejas 100 % Organica
producida por la Asociacion de Productores
Apicolas del Este de la provincia de
Formosa.

Diagnostico- FODA

Fortalezas

Los elementos positivos de la
organizacion son;

e Condiciones de clima favorable.
e Se produce miel de abeja 100 % organica.
e Cuentan con canales de comercializacion

gue aln no estan cubiertos sobre todo con
mieles organicas.

e ElI Recurso Humano estd permeable a

innovaciones.

e Se cuenta con areas agricolas disponibles

para floracion y garantizar el producto.

e Existe una Fiesta Provincial de la miel de

Abeja, donde el sector apicola se muestra
reflejado.

e Cuenta con una Ley Provincial de la

Apicultura N° 1407
Debilidades

Las debilidades son los problemas presentes en
la organizacion que una vez identificados se
desarrolla una estrategia adecuada para
eliminarlos.

e  Los canales de comercializacion no son
aprovechados al maximo por no contar con
un Planeamiento Estratégico Apicola.

e Falta de wuna marca para la
comercializacion de la miel orgéanica.

e No cuentan con una Asociacién de
Apicultores.

e Falta de apoyo técnico y comercial.

e Falta de conocimiento en actividades
gue potencien la comercializacién apicola de
los productores del Este de la provincia de
Formosa.

e No cuentan con instalaciones bajo
normas y condiciones establecidas por el
SENASA

Oportunidades

Una oportunidad emana de los elementos del
ambiente tales como situacion politica,
econdmica, tecnoldgica o social que presenta un
clima favorable para mejorar la eficiencia
entrada — salida (input-output) del proceso de
negocio o favorable al crecimiento o expansion
del resultado del proceso del negocio.
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e Existencia de ferias y eventos para
difusién y venta de miel de abeja 100
% organica.

e Delimitacion de las areas o corredores
ecoldgicos.

e Plan Estratégico de la Apicultura (PEA)

e Tendencia del mercado a consumir
productos naturales.

e Existencia de acuerdos regionales que
potencian el desarrollo econdémico,
productivo y social (PROAPE, PAIPA,
INTA, PROAPI).

Amenazas

Una amenaza emana de los elementos del
ambiente, tal como la situacion politica,
econdmica, tecnoldgica o social que presenta un
clima desfavorable para mejorar la eficiencia
del proceso de negocio o el crecimiento de
expansion de sus resultados (output).

e Avances de desmontes sobre grandes
extensiones en la zona Este de la
provincia de Formosa.

e Avances de la agricultura.

e Migracién de los apicultores a las
ciudades por oportunidades laborales.

e Inestabilidad Climatica.
e Sustentabilidad en el tiempo.

e Mercados no estables ( precios
fluctuantes)

Formulacion de la Estrategia

A partir de la formulacion estratégica se intenta
gue los elementos de la planeacion estratégica
interactlen para producir resultados, se debe
realizar la declaracion de cuales recursos van a
ser adquiridos y cdmo van a ser utilizados para
obtener una ventaja.

Para conseguir los objetivos de la Asociacion
de Productores Apicolas del Este de la provincia
de Formosa, se deben formular una o varias
estrategias las cuales son vitales para el éxito de
la misma. Para este caso, la Asociacion de
Productores Apicolas va a utilizar una estrategia
de desarrollo de una marca para la
comercializacion de la miel de abeja 100 %
organica.

Implementacién de la Estrategia
Creacion de marca

La implementacion de la estrategia por parte de
la Asociacion de Productores Apicolas del Este
de la provincia de Formosa es la creacion de una
Marca de miel de abeja 100 % organica, para
ello se seguiran los siguientes pasos:

A. Generalidades de la propuesta

La creacion de una Marca permitird a los
integrantes de la Asociacion detectar las
posibilidades de penetracién y posicionamiento
en el mercado, ademas ayudara a incrementar el
volumen de ventas y rentabilidad de la misma.

B. Justificacion de la propuesta

Dentro del sector apicola existen un gran
namero de productores  dedicados a la
produccién y comercializacion de Miel de
Abeja Organica.

La participaciébn de la Asociacion de
Apicultores en el mercado local, no esta
determinada debido a que no tienen una marca
que los represente en el mercado, por lo que esto
limita la comercializacion y crear una
preferencia en el consumidor, que les ocasiona
poca rentabilidad.

La propuesta de creacion de marca es un gran
aporte econémico y social para el sector, esto
hace necesario que la Asociacion de Apicultores
implemente las estrategias contenidas en la
propuesta para mejorar su participacion en el
mercado, se contribuird a tener una marca que
los integre, los reconozcan y representen en el
mercado. Esto facilitara a la Asociacion tener
una rentabilidad y competitividad en el mercado
y aprovechar las oportunidades que se les
presenten.

C. Importancia de la propuesta

La creacion de una marca beneficiard a la
Asociacion de Apicultores, contribuyendo asi a
la consolidacion de la produccion y a su
adecuada comercializacion.  Permitiéndole
competir con otras empresas del sector,
incrementar las ventas del producto y obtener
un margen satisfactorio de utilidad.

Por otro lado la creacion de una marca ofrecera
al consumidor una nueva opcién de compra.

Para la creacidn de la marca se realiz6 una lluvia
de ideas en donde se obtuvo una lista de
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nombres de los cuales se seleccionaron cuatro y
a partir de estos se elabor6 un FocusGroup para
elegir el nombre de la marca de miel de abeja
organica para la Asociacion de Productores
Apicolas de la Zona Este de la provincia de
Formosa.

Se selecciond el nombre para la Miel de Abeja
100 % Organica “IMPERIO”, ya que es un
nombre corto y sencillo que sera fécil de
recordar por los consumidores en el momento
de realizar la accién de compra, ademas ayuda
a diferenciar el producto respecto al de la
competencia y de dar otros beneficios como
garantia y calidad para el producto, asi como
prestigio, seriedad a la Asociacion de
Apicultores ademas de ayudar a vender el
producto mediante la promocién. Esta marca
ayudara que el producto se posicione en la
mente del consumidor.

Para lograr el posicionamiento, es necesario que
el producto contenga las caracteristicas y/o
atributos como calidad, presentacion, garantia,
sabor y precio ya que son elementos
fundamentales y de acuerdo al uso de éstos, se
lograra posicionar el producto en el mercado y
en la mente del consumidor.

La marca “IMPERIO”, entrara al mercado
Formosefio como un producto de excelente
calidad, natural e inocuo sin intervencion de
productos quimicos en su elaboracién y dando
la debida importancia a la presentacion y la
buena calidad de su empaque.

» Elementos de la marca

¢ Disefio de la marca (Logo).
El logotipo es un elemento principal en que se
basa toda la imagen corporativa de la
Asociacion. Es el medio por el que el pablico le
va a reconocer y su prop0sito sera conseguir que
sus clientes le tengan presente. El logotipo es
Unico, evitando que se parezca o recuerde al
logo de otra empresa, transmite los valores y
objetivos de la empresa, a través de sus colores
debe comunicar al publico la personalidad de la
empresa y es facil de recordar.

El logotipo estd conformado por el nombre de
la marca “IMPERIO”, las letras que componen
el nombre son de color marrén con un borde en
color blanco con una tipografia alegre y juvenil.

» Colores en el disefio de la marca

Adecuar colores que haga referencia al origen
del producto, en este caso saber combinar
colores propios de la miel. Los colores que se
van a utilizar para fines del proyecto son:

- Dorado: Color muy intenso a nivel emocional,
tiene una visibilidad muy alta.

- Marrén: El color marrén indica naturaleza, se
utiliza para transmitir un concepto de producto
inocuo y del que se puede confiar. En ocasiones
sustituye al negro cuando se quiere ofrecer una
sensacion més célida.

- Blanco: Se asocia a la frescura, pureza y
limpieza.
» Imagen

Al igual que los colores, se debe tener
preferencia por una imagen gue haga alusién al
producto, una mascota, en este caso una
caricatura de abeja.

» Slogan

El slogan es una frase importante que actua
como identificador de la marca, ademas puede
proporcionar informacion clave del producto.
Ya que este tiene que tener atraccion, estilo y
forma el cual ayudara a que los consumidores
puedan recordar con facilidad la marca, a través
del slogan y asi se establecera una imagen y
personalidad en el mercado.

Se pretende que la Miel de Abeja 100 %
Organica  “IMPERIO”, sea identificada y
recordada a través de los tres tipos de slogan:

- Slogan dirigido a amas de casa y familias:
Energia y més sabor para toda la familia.
Dulces momentos todos los dias.
- Slogan dirigido a deportistas:
Quiérete mas, con mas energia y sabor.
- Slogan dirigido al sector belleza:
Belleza natural todos los dias.
» Producto.
Descripcion del producto.

La miel de abeja organica, sin lugar a dudas, es
el alimento energético por excelencia y un
estupendo remedio para muchas enfermedades
y dolencias. La espectacular accion positiva que
ejerce sobre el organismo se debe a sus
componentes, como los azlcares,
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oligoelementos
vitaminas.

organicos 'y  minerales,
La miel de abeja orgénica, producto de origen
natural, es un alimento incomparable para las
lactantes, nifios y ancianos ademas de ser un
reconstituyente para los deportistas y personas
que se sientan fatigadas. Asimismo la miel de

abeja organica es un ingrediente que forma
parte de numerosas recetas de medicina,
reposteria y cosmetica.

A continuacién se describe, en un cuadro los
aspectos mas importantes del producto que se
va a comercializar.

Nombre del producto “IMPERIO”.

producto final. extrinsecas.

Caracteristicas mas importantes del | Producto natural y diferenciado en sus caracteristicas intrinsecas y

Como se utilizara el producto

En reposteria, endulzar bebidas, acompafar alimentos, preparacion de
jarabes naturales, mascarillas faciales.

Envasado

Envase de vidrio, tamafio 250, 500 y 980 gr. Con tapa rosca.

Duracion en el mercado

Por sus caracteristicas la miel posee duracion indefinida, pero se
recomienda un tope de dos afios.

Puntos de venta

Supermercados, tiendas naturistas y punto de venta del productor (Ferias).

> Etiqueta

La etiqueta es una parte fundamental del
producto, porque sirve para identificarlo,
describirlo, diferenciarlo, dar un servicio al
cliente y por supuesto, también para cumplir
con las leyes, normativas o0 regulaciones
establecidas para cada industria o sector.

La etiqueta de la miel de abeja organica debe
contener la siguiente informacion:

- Nombre del producto en letras destacadas.
- Contenido neto.

- Fecha de elaboraciéon y vencimiento del
producto.

- Indicacion del origen del producto.

- Nombre o razén social y direccion del
fabricante.

- Informacién nutricional.

- Codigo de barras.

Los modelos de etiqueta para la miel de abeja
de la Asociacion son de 3 tipos: el primero para
la presentacion de 250 gr., el segundo para el de
500 gr. y la presentacion familiar de 980 gr.

Envase

Los objetivos del envase son: promocionar,
proteger, diferenciar y contener el producto.

Las caracteristicas del envase son:

- Ergondmico: facilita el manejo y adaptacion
del producto al consumidor, pues permiten
transportarlo, manipularlo, cargarlo, destaparlo
y almacenarlo de una forma segura.

- Funcional y reutilizable.

= Con relacion al envase del producto se
tiene un disefio.

Envase de vidrio con tapa rosca en la
presentacion de 250 gr.y 500 gr. y 980 gr: este
disefio de envase fue elegido ya que el vidrio es
un material que evita la contaminacion, es
resistente e inocuo y tiene la cualidad de
conservar fresca y por mayor tiempo a la miel.

» Canales de comercializacion
Para fines del proyecto se seleccioné el canal
corto y el canal largo.
o Canal corto - directo
Productor — Consumidor final

Se lleva a cabo mediante la produccion de la
miel de abeja a cargo de la Asociacion de
Productores Apicolas, en donde el productor
fracciona, envasa la miel y la vende en un local
propio de la Asociacion ubicado en la zona

Este de la provincia de Formosa para
ser ofrecidos al consumidor final.

Ventajas y desventajas del canal corto
- Ventajas
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Se considera apropiado el canal debido a que el
producto llega a los consumidores sin un
recargo en el precio, aspecto que si existe
cuando esta presente un intermediario.

Siendo un canal relativamente corto permite que
el producto llegue con frescura y naturalidad al
consumidor final.

Garantiza que el producto no sea adulterado,
como si puede ocurrir con el intermediario para
conseguir mayor rendimiento.

Facilita realizar un registro de trazabilidad y
loteo al producto.

- Desventajas

La cobertura puede ser limitada por falta de
mayor dindmica en los contactos con nuevos
clientes o busqueda de nuevos mercados.

o Canal largo - indirecto
Productor — Mayorista — Consumidor final

La Asociacion debe ubicar el producto a través
de intermediarios mayoristas, se refiere a
supermercados y tiendas naturistas de la Ciudad
de Formosa y posteriormente a nivel nacional,
quienes facilitaran la adquisicién del producto a
manos de los consumidores.

o Precio del producto

El establecimiento del precio es de suma
importancia, pues éste influye més en la
percepcion que tiene el consumidor final sobre
el producto.

La determinacion de los precios esta
relacionada con el valor agregado, no solamente
se involucra el procesamiento, sino el empaque,
disefio, personalidad, imagen, marketing, entre
otros.

Los precios de la miel de abeja en el mercado
varian de acuerdo a la oferta. Los precios de las
presentaciones de 250 gr. son en vidrio que
varian entre $ 50,00 a $ 60, los de 500 gr en
envase vidrio se hallan entre $ 80,00 a2 $ $ 90,00
y las presentaciones de 980 gr en frasco de
vidrio varian entre $ 105,00 y $ 120,00.

Para poder determinar el precio del producto
miel de abeja 100 % organica “IMPERIO” fue
necesario hallar el costo total de produccion y
dividirlo por la cantidad total mensual del
producto que se va a vender, con esto se obtuvo
el costo unitario de produccion. El margen de

ganancia que se ha escogido es del 40% sobre
los costos.

El precio de la miel de abeja 100 % organica
“IMPERIO” segin su presentaciéon es el
siguiente:

En la presentacion de 250qgr., el precio es de $
50,00 el de 500gr el precio de venta es de $ $
80,00y la presentacion de 980gr es de 110,00 $.

o Politica de precios

La politica de precios debe de originar una serie
de precios bajos, pero sin afectar directamente a
la Asociacion.

Las politicas de precios se deben poner en
practica de acuerdo con los costos incurridos en
la produccion y comercializacion, presentacion
del producto, volumenes de venta sin dejar de
ponerle la agresividad en relacion con los
precios de la competencia.

Al fijar las politicas de precios se tiene que tener
en cuenta una serie de practicas para alcanzar
los objetivos de la Asociacién. Ejemplo: precios
bajos, pero sin afectar a la Asociacion,
descuentos en volUimenes altos de compras,
precios especiales para los mayoristas.

El Control

Se implementa el uso de medidas estrictas de
control en el proceso de la Planificacion
Estratégica de Comercializacién de la miel de
abeja 100 % organica, para manifestar de cerca
la calidad y la satisfaccion del cliente en
términos de servicios, esto permite reaccionar
con mucha rapidez para corregir cualquier
desvio que pudiera surgir.

Otras sefiales de alerta que se vigila desde el
principio para detectar cualquier tipo de
desviacion del plan, incluyen a las ventas (por
segmento y por canal y los gastos mensuales).

La Asociacion de Apicultores del Este de la
provincia de Formosa debe evaluar los efectos
de sus actividades y programas de
comercializacion, y realizar los cambios y
ajustes necesarios a través del Control de
Comercializacion.

Andlisis de Resultados de las Entrevistas a
Expertos en el Sector Apicola
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Se realizaron 6 entrevistas en profundidad a
expertos, representados por los productores
apicolas de la Zona Este de la Provincia de
Formosa. Al realizar las entrevistas se concluy6
que:

Los apicultores de la Zona Este de Formosa en
su gran mayoria procesan y comercializan la
miel en la provincia de Formosa.

.En el sector trabajan 110 Apicultores
aproximadamente, que se dedican a la
produccion de miel de abeja organica y manejan
entre si 20 colmenas que producen anualmente
alrededor de 500 kilos de miel de abeja organica
cada uno, los cuales obtienen a través de dos
cosechas anuales correspondiente a los meses
de Marzo- Abril y Diciembre-Enero.

La forma de produccion de la miel es a través
de la utilizacion de un desoperculador, 18% de
humedad concentrada y con un color que va
desde el blanco al ambar claro mas fuerte, que
es diferente a la del zapote que es una miel mas
suave y de color &mbar pero igual de agradable.

En promedio cada colmena produce anualmente
25 kilos de miel y explican que las abejas que se
utilizan en la apicultura local son de raza criolla
“Apis Melifera”, de procedencia africana.

Los meses de mayor venta estan entre Marzo y
Julio. Los apicultores realizan la venta a granel
a ciertos clientes que desean procesarla y
venderla con marca propia.

El kilo de miel, que inicialmente s6lo tenia un
uso medicinal, en el mercado nacional tiene un
costo entre $120, mientras que en el campo
llega a los $80 el Kg.

Los apicultores manifiestan que el grupo de
clientes que actualmente tienen se formé
paulatinamente.

Conclusion

A partir del desarrollo del presente trabajo “Plan
Estratégico de Marketing como Herramienta
para crear una marca de Miel de Abeja
Orgénica en la Zona Este de la Provincia de
Formosa” sé ha podido llegar a las siguientes
conclusiones:

La apicultura, mas especificamente la
comercializacion de miel de abeja organica, en
la Zona Este de la Provincia de Formosa, es una
actividad econémica emergente con mucho
potencial para el mercado local, regional y con

grandes oportunidades para el mercado
nacional.

Cuenta con ciertas ventajas, como tener un
clima propicio para su produccion, oferta de
floracion importante en el sector territorial
trabajado, vastas extensiones territoriales no
contaminadas donde prospera de forma natural
la diversidad de floracion autoctona, que
ademas permiten una reconocida calidad de
miel organica.

Sin embargo, el estudio realizado a partir del
trabajo de campo, ha permitido determinar las
necesidades que afrontan a diario los
apicultores; como ser la falta de una marca que
los identifique en el mercado, y una consolidada
asociacion apicola, por lo que el mercado
formosefio queda a cargo de apicultores
independiente o de reducidos acopiadores que
manejan la forma de distribucion del producto
como también la venta y rentabilidad del
producto, obteniendo como resultado un
consumo per capita muy bajo.

Por lo que queda claro que el logro del objetivo
general del trabajo es positivo, ya que la
herramienta mas eficaz para mejorar la
comercializacion de miel de abeja organicaes el
plan estratégico de marketing. Quedando
esclarecido los multiples beneficios que aporta
el mismo para incrementar el comercio de la
miel de abeja orgénica en el mercado local de
manera inicial.

A partir del analisis de la lectura general de
la situacion que afrontan a diario los pequefios
apicultores de la Zona Este de Formosa con
respecto  a la comercializacion de sus
producciones, se llevé a cabo una propuesta
para mejorar la misma; a través de un Plan
Estratégico de Marketing que permite el
desarrollo de una marca propia de miel de abeja
100% orgénica.

La misma surgié6 de dos pilares
fundamentales:

- Promocion y publicidad del consumo
interno con lo proyeccion nacional.

- Establecimiento de alianzas
productivas 'y  comerciales de
apicultores.
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Todas las formas requieren de la asociatividad
como requisito para alcanzar la verificacion y el
éxito de la hipotesis propuesta.

Donde se demuestra que a través de la
elaboracién y ejecucion de un buen Plan
Estratégico de Marketing se logra por un lado la
insercion del producto en el mercado local y por
el otro lado, mejorar la comercializacion del
mismo a través del aumento del volumen de
venta y rentabilidad del producto.
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RESUMEN

En el marco de un proyecto de Investigacion en
la Facultad de Ciencias EconOmicas de la
Universidad Nacional de Misiones, se analiza e
indaga sobre las politicas publicas empresas
recuperadas por sus trabajadores en la provincia
de Misiones.

La creacion del Registro Nacional de Empresas
Recuperadas, en el ambito del I.Na.E.S de la
Nacién, constituye un avance de calidad, al
posibilitar la rapida identificacion de las
mismas, direccionando politicas publicas de
apoyo y capacitacion para su desarrollo vy
expansion.

Se estima necesario propiciar que sea incluido
y regulado en una futura y necesaria reforma de
la ley de cooperativas N° 20.337, estableciendo
atribuciones, competencias, y demas aspectos
organizacionales.

Debera contar ademas con equipos técnicos, -
entre ellos profesionales Licenciados en
Administracién- para implementar y garantizar
la aplicacion de politicas publicas integrales e
integradas a las empresas recuperadas por sus
trabajadores en todo el pais, lo que constituira
un valioso aporte para su sostenibilidad.

La presente ponencia resalta la necesidad de
articular politicas publicas por parte de ese
Registro Nacional, con Organismos Yy
Dependencias de la Provincia de Misiones y las
Universidades Publicas de la Region.

PALABRAS CLAVES: Politicas Publicas.
Empresas Recuperadas. Registro de Empresas
Recuperadas.

2 FONTENLA, Eduardo “Cooperativas que
recuperan empresas y fabricas en crisis” (2008)
Documento de trabajo N° 205. Universidad de
Belgrano. Disponible, en
http://www.ub.edu.ar/investigaciones/dt_nuevos/20

INTRODUCCION

Siempre que se abordan temas relacionados con
las empresas recuperadas por sus trabajadores, -
generalmente organizadas bajo la forma juridica
de cooperativa de trabajo- es necesario precisar
su concepto, fundamentalmente para delimitar
el objeto de estudio sobre el cual se analizan las
politicas publicas implementadas o a
implementar desde el Estado -en sus tres
poderes-y dirigida hacia las mismas.

Siguiendo a Eduardo Fontenla, son aquellas que
se organizan sobre una empresa ya existente y
que, por problemas externos (cambios en la
politica macroecondémica por parte del Estado)
0 por problemas internos (mala gestion,
desinterés de los duefios, conflictos gremiales,
obsolescencia tecnolégica), entran en un
proceso de descapitalizacion, pérdida de
clientes, insolvencia financiera, etc. En este
caso, la organizacion de esa entidad cooperativa
parte de otra entidad, que existia previamente y
gue -por estar en crisis-, la empresa debe ser
reestructurada, y nuevamente puesta en marcha,
con un mayor sacrificio por parte de los
trabajadores, que procuran no perder su fuente
de trabajo.?

Se incluyen también, dentro del concepto de
Empresas Recuperadas por sus Trabajadores,
aquellas cooperativas de trabajo que nacen en
contextos concursales, al amparo de la
normativa prevista en la ley de concursos y
quiebras, que fuera reformada en el afio 2011,
mediante la ley 26.684 (B.O. 30/06/2011).

El fendmeno de la recuperacion de empresas
trascendié ampliamente el escenario de los
procesos concursales, pues abarca otros

5_fontenla.pdfPagina consultada en diciembre de
2015. También en
https://ecossur.files.wordpress.com/2014/04/cooper
ativas_que_recuperan_empresas vy fabricas en_cri
sis.pdf pagina consultada en abril de 2021
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supuestos y experiencias, que constituyen un
estabon fundamental en el desarrollo de
politicas socio- productiva, e institucionales,
con gran proyeccion social en los territorios
donde se encuentran, contribuyendo a afianzar
los valores de la economia participativa,
solidaridad, autogestion, y a la disminucién de
la pobreza®.

Los diferentes contextos de origen de cada
unidad recuperada, tienen particularidades y
caracteristicas especificas. También: carencias,
conflictividad y vulnerabilidad. Pero, siempre
se advierte un comun denominador: que es la
preservacion de las fuentes de trabajo y soélidos
vinculos de solidaridad interpersonal, social, y
respeto por los canales y principios
democraticos en la toma de decisiones, a través
de asambleas.

El andlisis de la organizacion, administracion,
desarrollo y proyeccion de las empresas
recuperadas por sus trabajadores conlleva
maultiples aspectos -todos vinculados de manera
inescindible-, por tal razén, desde la
Universidad Publica, y con el compromiso de
varias catedras de carreras que se dictan en la
Facultad de Ciencias Economicas de la
U.Na.M, abordamos como actividad sustantiva

3 Al respecto, el programa Facultad Abierta,
liderado 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
investigacion sobre las empresas recuperadas por sus
trabajadores. A través del mismo, ilustran
exhaustiva y comprometidamente,  sobre el
fenémeno, 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.pdfAsi también, por la solidez y
aportes al fenémeno, deben destacarse: el
Observatorio de Empresas Recuperadas a cargo del
Instituto Gino Germani, de la Facultad de Ciencias
sociales de la UBA. En http://iigg.sociales.uba.ar/ ,
y el Observatorio de Politicas Publicas de la
Economia Popular, Social y Solidaria, de la
Universidad Nacional de General Sarmiento en
http://oppepss.ungs.edu.ar/. Paginas consultadas en
abril de 2021.

de Investigacion y Extension, un aspecto
puntual y de vital importancia para su viabilidad
y sostenibilidad: las politicas publicas;
definiendo a las mismas como “... una serie de
decisiones o de acciones, intencionalmente
coherentes, tomadas por diferentes actores,
publicos y a veces no publicos —cuyos recursos,
nexos institucionales e intereses varian- a fin de
resolver de manera puntual un problema
politicamente  definido como colectivo”
Subirats (2008, pag. 38)*.

En el marco del proyecto de investigacion se
analizan las politicas publicas para este sector
de la economia social, teniendo en cuenta que,
el Estado —en sus diferentes niveles y poderes—
implementan politicas, medidas e
instrumentos para este sector de la economia
social que impactan de diferente manera®.

El Objetivo General del Proyecto de
Investigacion es identificar los diversos marcos
institucionales, legales y reglamentarios de las
politicas publicas a empresas recuperadas en la
provincia de Misiones, en miras a una tutela
integral, integrada y efectiva de las mismas.

El objetivo del presente articulo es resaltar la
creacion del Registro Nacional de Empresas
Recuperadas, que lleva a cabo sus funciones

4 Joan Subirats, Peter Knoepfel, Corinne Larrue y
Frédéric Varone “Analisis y gestion de politicas
publicas”, Barcelona, Ariel, (2008)

5 Al respecto puede consultarse Hudson, J.P (2016)
Politicas Publicas y Empresas recuperadas por sus
obreros en Argentina: un analisis del Programa
Autogestionado 2004-2012. Recuperado de Hudson,
Juan Pablo (2016) “Politicas publicas y empresas
recuperadas por sus obreros en Argentina. Un
analisis del Programa Autogestionado 2004-2012".
https://revistas.up.edu.pe/index.php/apuntes/article/
view/765 Consultada el 20/05/2021. Hudson, Juan
Pablo (2018) “Politicas publicas de promocion de la
autogestion cooperativa de la alianza Cambiemos,
2016 y 2017”. Revista Perspectivas de Politicas
Publicas vol. 8 No15: 173-205
http://revistas.unla.edu.ar/perspectivas/article/view/
2085/1389 Consultada el 04/05/2020.Ruggeri,
Andrés (2016) “Las empresas recuperadas por los
trabajadores en los comienzos del gobierno de
Mauricio Macri”. Revista Idelcoop N° 220.
Recuperada de
https://www.idelcoop.org.ar/revista/220/empresas-
recuperadas-trabajadores-comienzos-del-gobierno-
mauricio-macri Consultada en fecha 20 de
septiembre de 2019.
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como Dependencia del Instituto Nacional de
Asociativismo y Economia Social (I.Na.E.S).
Se propicia que el citado Registro, sea dotado
de todas las herramientas legales, financieras,
operativas y que se incorporen,
fundamentalmente, profesionales Licenciados
en Administracion —entre otros- para llevar a
cabo su funcién, como una Dependencia de vital
importancia para el estudio, aplicacién y
evaluacion de politicas publicas destinadas a
Empresas Recuperadas por sus trabajadores.

La Justificacién esta dada en la importancia de
propender, desde la Universidad Publica y de la
carrera de Licenciatura en Administracion a
requerir la  planificacion, aplicacion vy
evaluacion de politicas publicas integrales,
integradas y eficaces a las empresas
recuperadas, segun las regiones,
particularidades y especificidades de las
mismas. Asimismo se fomenta la participacion
de docentes de diferentes catedras y en especial
de la Licenciatura en Administracion de
Empresas de la Facultad de Ciencias
Econdémicas de la U.Na.M, para aportar una
mirada integral desde diferentes disciplinas del
conocimiento, posibilitando un enfoque
enriquecedor.

MARCO TEORICO

Tanto la Constitucién Nacional, como la Carta
Magna de la Provincia de Misiones, contemplan
en sus arts. 75 inc.19 y art. 62 respectivamente,
el reconocimiento politico y socio econémico
de las entidades cooperativas.®

Acertadamente, sostiene Coraggio, J.L (2016),
gue las Universidades y los Centros de
Investigacion han estado orientados, durante
mucho tiempo, hacia la demanda (sostenida
pecuniariamente de los grandes negocios y del
Estado Neoliberal), tanto a lo referido a la
formacidn profesional, como a la investigacion,

6 Art. 75 inc. 19 “...es facultad del Congreso
Nacional: 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..:” Art. 62 Constitucion Misiones: “
La provincia reconoce la funcion social del
cooperativismo. Promovera y favorecerd su
incremento por los medios mas idoneos y asegurara

sobre los temas que se definen como prioritarios
y resalta ademds la existencia de un amplio
sector de la economia que es muchas veces
ignorado por los registros 'y marcos
conceptuales oficiales: la economia popular.
Hace referencia ademas a la necesaria
redefinicion de politicas sociales y su relacién
con el desarrollo de una economia popular
desde dmbitos locales’.

En tal sentido, se considera necesario que la
Universidad Publica, a través de sus Unidades
Académicas e Institutos de Investigacion,
reorienten y aborden, en sus programas de
estudio, la problemética organizacional, de
administracion 'y gestion de Empresas
Recuperadas, para asi propender a fortalecer la
matriz socio productiva, con una mirada
regional, local, enfocada a cada territorios
provincial.

Las experiencias de autogestion, relevadas en
nuestra Provincia, dan cuenta de la importancia
de las especificidades locales, para
implementar, analizar, evaluar las diferentes
politicas publicas que colaboren con la
viabilidad y sostenibilidad de unidad
recuperada.

Las empresas recuperadas relevadas en la
provincia de Misiones, surgidas en diversos
contextos de crisis: insolvencia patrimonial:
concurso preventivo o quiebra, fallecimiento
y/o abandono por parte de sus duefios, etc.
demostraron capacidad operativa para
preservar las fuentes de trabajo. Pero no todas -
y por diversos motivos-, han podido perdurar.

Las tareas de investigacion y de campo, dan
cuenta que algunas Unidades Recuperadas a la
fecha se encuentran inactivas, pese al empuje y
apoyo que tuvieron inicialmente desde el
ambito publico, nacional, provincial y
municipal.

su caracter y finalidades y facilitara el acceso directo
de las cooperativas de produccion a los mercados
consumidores nacionales y extranjeros”.

7 Coraggio, J.L “La economia social y solidaria
(ESS): niveles y alcances de accion de sus actores.
El papel de las Universidades”. En Economia

Social y Solidaria: concepto, practica, y politicas
publicas”. En Rulescoop, pag. 36 ISBN: 978-84-
16257-17-1.
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Por ello, el analisis y abordaje de la
problemética integral de las mismas, desde la
faz  Organizacional, de  Gestion vy
Administracion, como también la relacién con
el Estado y vinculacion con las politicas
publicas dirigidas hacia las mismas, determina
la necesidad de repensar la efectividad y
alcances de las politicas publicas direccionadas
al sector de empresas recuperadas por sus
trabajadores, que requieren —necesariamente-
articulacion, permanencia y evaluacion
periodica de los diversos Organismos que las
implementan, ya sean Nacionales, Provinciales
0 Municipales.

Es menester adelantar que, en la provincia de
Misiones, las unidades recuperadas han tenido,
a partir su surgimiento, y con motivo de la
problematica social aparejada en los entornos
locales, la consideracion, apoyo y contencién
de diversos organismos, a saber: Instituto de
Fomento Agrario e Industrial (l.F.A.L),
Ministerio de Accion Cooperativa, Ministerio
de Trabajo, - entre otras Dependencias y
Funcionarios- gue se involucraron
particularmente para encontrar soluciones a la
problematica concreta de cada una de ellas.

Para fundamentar el desarrollo de la presente, se
procede a detallar sucintamente, las Unidades
Recuperadas que fueron relevadas hasta la
fecha, dejando aclarado que no se descarta la
posibilidad que puedan existir otras en el
territorio provincial, a la cual ain, no hayamos
podido acceder. Las experiencias de
autogestion relevadas en la provincia de
Misiones, son las siguientes:

1) Cooperativa de Trabajo e Industria Puerto
Piray Ltda. Matricula Nacional N°36197.
Matricula Provincial (Misiones) N°:1086.
Direccion: Juan José Paso s/n. Barrio San
Francisco Sur. Localidad: Puerto Piray.
Departamento: Montecarlo. Provincia:
Misiones. Fecha de Inscripcion: 29-09-2009.
C.U.LT. N° 30-71115665-4. Actividad segun
A.F.I.LP: Principal: 210101 — fabricaciéon de
pulpa de madera. Objeto Social: elaboracién de
pasta celulosa.

8 Edicion impresa diario “El Territorio”
27/12/2011

Segun Edicto publicado en el Boletin Oficial de
la provincia de Misiones N° 13.857 de fecha
12/12/2014, a la cooperativa de trabajo le fue
decretada la Quiebra, el 27 de junio de 2013 por
el Juzgado Civil y Comercial N° 1 de la Tercera
Circunscripcion Judicial, con sede en Eldorado,
provincia de Misiones. La empresa precedente,
a la cooperativa de trabajo habia operado bajo
diferentes denominaciones y formas juridicas
y/o modalidades: sociedad andnima, locacion,
fideicomiso, sociedad de responsabilidad
limitada. Segun informacion de diarios locales,
la cooperativa de trabajo vendid en diciembre
de 2011 el establecimiento productivo, a
inversores privados®.

Se relevo asimismo, que el Poder Ejecutivo de
la Provincia de Misiones a través del Instituto
de Fomento Agropecuario e Industrial (IFAI),
otorgd ayuda econdmica de importancia a la
entidad cooperativa, a través de crédito con
garantia prendaria de tres millones de pesos
($3.000.000), el que fue aprobado por Decreto
Provincial N° 1872/2009, de fecha 13 de
noviembre de 2009 (B.O 25/11/09). En
entrevistas llevadas a cabo por los
investigadores del proyecto, los asociados,
informaron el constante apoyo y capacitacién
del Ministerio de Accion Cooperativa de la
provincia de Misiones, del I.LN.A.E.S y del
I.N.T.I. Pese al esfuerzo puesto de manifiesto en
el proceso de recuperacion, la experiencia, no
fue exitosa.

2) Cooperativa de Trabajo Amanecer Ltda.
Matricula Nacional N° 36255. Matricula
Provincial (Misiones) N° 1103. Direccion:
Gualeyan 341. Localidad: Puerto Delicia.
Departamento: ~ Eldorado.  Provincia de
Misiones. Fecha de Inscripcion: 07-10-2009.
C.U.LT. N° 30-71124631-9. Actividad segun
A.F.I.P: Principal: 162100 Fabricacion de hojas
de madera para enchapado, tableros laminados,
tableros de particulas y tableros y paneles
N.C.P. Secundaria: 161002 - aserrado Yy
cepillado de madera implantada » aserrado y
cepillado de madera » industria manufacturera.
Objeto Social: produccion y venta de terciados
y fendlicos. La Cooperativa Amanecer Ltda.,
nacié como empresa recuperada, en el marco
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del concurso preventivo de la empresa local
M.B.M S.A. El proceso judicial del concurso
preventivo, se tramitd ante el juzgado civil y
comercial N° 1, de la primera circunscripcion
judicial (Posadas), segun Expte. Judicial N°
71/00 M.B.M S.A. s/Concurso Preventivo, cuya
apertura fue decretada el dia 17/11/2000.En el
proceso de recuperacién empresarial, que se
llevé a cabo antes de la reforma de la ley
concursal de 2011, las gestiones del Ministerio
de Trabajo de la provincia de Misiones, como
del Ministerio de Accion Cooperativa de la
provincia de Misiones, e inclusive de
solicitudes de informes por parte de
legisladores, tuvieron una incidencia
determinante y positiva para el proceso de
recuperacion.

En el afio 2016, en el marco de una entrevista
con algunos de sus asociados informaron a
integrantes del grupo de investigacion, que se
encontraban inactivos, atendiendo a las altas
tarifas, inflacion, apertura de la importacion, -
entre otros- que determind el cese de la
produccion. En el afio 2018, la empresa
reanudo actividades y en abril del corriente afio
-2021- hemos tomado conocimiento de la
reapertura de Amanecer Cooperativa de Trabajo
Ltda, que ha obtenido ain en Pandemia
rentabilidad para la unidad autogestionada®.

3) Cooperativa de Trabajo Super Ltda.
Matricula Nacional N° 45327. Matricula
Provincial (Misiones) N° 1297. Direccion:
Medrano  6645. Localidad: Posadas.
Departamento: Posadas. Provincia de Misiones.
Fecha de Inscripcion: 09-08-2012. C.U.L.T. N¢:
33-71255646-9.Actividad  segin  A.F.L.P.
Objeto Social: produccion y venta de alpargatas
y ojotas. La Cooperativa de Trabajo SUPER
Ltda, no naci6 en un contexto concursal. En el
afio 2012, al fallecer el duefio de la empresa, -
propietario de la fabrica-, y ante la decision de
sus herederos de cerrar el emprendimiento, los
empleados decidieron ante la amenaza de perder

9 A tal efecto, puede  consultarse:
https://www.argentinaforestal.com/2021/04/23/misi
ones-empresa-maderera-de-colonia-delicia-fue-
recuperada-por-los-trabajadores-y-consiguio-
rentabilidad-en-pandemia/ pagina consultada el 24
de abril de
2021.https://www.elterritorio.com.ar/noticias/2018/
07/08/586545-desde-marzo-de-este-ano-la-

la fuente laboral, aceptaron como
indemnizacion la entrega de las maquinas y la
marca. La integraron inicialmente los mismos
empleados de la empresa -Piumo calzados- .

De las entrevistas llevadas a cabo
oportunamente, con asociados de la
cooperativa, manifestaron el acompafiamiento
y capacitacion, brindado por el Estado
Provincial a través del Ministerio de Accion
Cooperativa, y apoyo -a través de proyectos
especiales- del Instituto de Fomento Agrario e
Industrial, especialmente, durante el afio 2013.
(IFAI)Y.

A partir del afio 2016, la venta de la produccion
de alpargatas bajé ostensiblemente, y a la fecha,
no se ha podido contactarlos.

4) Cooperativa de Trabajo Fuerza y Voluntad
Ltda. Matricula Nacional N° 45107.Matricula
Provincial (Misiones) N° 1298. Direccion: José
Weber Lote 13 “B” Norte. Localidad: Garupa.
Departamento: Capital. Provincia de Misiones.
Fecha de Inscripcion: 09-08-2012. C.U.L.T. N¢:
30-71404537-3. Actividad segun Afip. 239592
Fabricacion de premoldeados para la
construccion.439910 hincado de pilotes,
cimentacion y otros trabajos de hormigon
armado. A pedido especial elaboraban postes
olimpicos. La cooperativa de Trabajo, nace
como empresa recuperada, aclarando que no
proviene de wuna situacion concursal. La
empresa precedente era Markonsul S.R.L, que
al decidir cesar con la explotacion, pag6 a los
empleados las liquidaciones finales, quienes
conformaron la cooperativa de trabajo, como
una forma de evitar el desempleo y la exclusion.
El anterior duefio, alquil6 a la cooperativa las
instalaciones y las maquinarias donde prestaron
actividades.

En el afio 2019, el Presidente de la cooperativa
nos informé que cesaron sus actividades.
Debieron desalojar el predio de titularidad
registral del ex gerente de Markonsul SRL

cooperativa-amanecer-funciona-a-pleno pagina
consultada el febrero de 2019.

10  https://www.noticiasdelacalle.com.ar/Noticia-
archivo 2013-05-31 4 60933 Entregaron-80-mil-
pesos-a-la-Cooperativa-de-Trabajo-Super-
Limitada-que-produce-alpargatas.htmil pagina
consultada en fecha 17 de mayo de 2021.
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donde desarrollaban la actividad productiva de
la cooperativa y devolvieron las maquinarias a
su duefio, quien procedio a la venta de las
mismas. Menciond que la cooperativa fue dada
de baja en los entes de recaudacion tributaria y
gue el motivo del cese de actividades tuvo
multiples causas: ademds de la compleja
situacion econdmica, suba tarifas, y aumento de
los costos de produccién, también se sumo el
retiro de asociados, ante la necesidad de obtener
ingresos para afrontar el sustento diario.

5) Cooperativa de Trabajo Frigorifico El
Zaiman Ltda. Matricula Nacional N° 469109.
Matricula Provincial ~ (Misiones) N° 1323.
Direccion: Ruta 12, Kilémetro 5 Barrio San
Jorge Localidad: Posadas. Departamento:
Capital. Provincia de Misiones. Fecha de
Inscripcion: 28-12-2012 C.U.LT. N° 33-
71255646-9. Actividad segun Afip: Principal:
101099 y Secundarias: 461032 y 472130.
Frigorifico, procesamiento de su carne,
elaboracion de subproductos carnicos, venta al
por mayor en comision o consignacion »
comercio al por mayor y al por menor; venta al
por menor de carnes rojas, menudencias y
chacinados frescos.

La cooperativa de trabajo Frigorifico Zaiman
Ltda., es una experiencia de unidad
autogestionada nacida en un contexto falencial
(quiebra). En efecto, la quiebra de la empresa
precedente “Frigorifico El Zaimén S.A” fue
requerida por treinta y dos (32) empleados de
la firma, la que tramita en el “expediente N°
11.361/2012 Acufia, Mario Luis y Otros
c/Frigorifico EL Zaiman S.A s/Pedido de
Quiebra” por ante el Juzgado Civil y Comercial
N° 1, de la primera circunscripcion judicial de
Misiones (Posadas). La quiebra se decret6 el 17
de diciembre de 2013. La cooperativa de trabajo
fue constituida el 09 de abril de 2015 por los
empleados de la fallida, que acredité ante el
juzgado de la quiebra el cumplimiento de los
requisitos del art. 191 de la Ley Concursal, para
continuar con la explotacion. Es importante
destacar que en la citada presentacion se dejo

11 Al respecto  puede  consultarse
https://www.elterritorio.com.ar/noticias/2018/07/08
/586544-el-apoyo-administrativo-clave-para-

recuperar-el-frigorifico-el-zaiman ;
https://www.primeraedicion.com.ar/nota/10005324

constancia del apoyo econémico y oficial del
Estado Provincial, por medio del otorgamiento
de un subsidio, para iniciar las actividades y
puesta a punto de las instalaciones. Se
comprometi6 ademas a brindar la debida
asistencia técnica (art. 191 bis L.C.Q) por medio
del drgano de contralor local, para la
continuacion del giro de los negocios por parte
de la cooperativa, y contaron con la posibilidad
de acceder al Programa de asistencia para
empresas recuperadas, denominado “Programa
de Trabajo Autogestionado”, otorgado por el
Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad
Social de la Nacion. El sindico de la quiebra, se
expidio el 21 de abril de 2015 emitiendo opinién
favorable a la continuacion de la empresa por
parte de la cooperativa de trabajo. Hizo lo
propio la jueza interviniente el 6 de junio de
2015. En el citado pronunciamiento judicial fijé
el plazo de un afio para la explotacion, (que a
junio de 2021 continda) y le impone a la
sindicatura interviniente  controlar  los
resultados de la gestion, y presentar en forma
trimestral un informe de toda la informacion
relacionada con la cooperativa, en los aspectos
financieros, econémicos y patrimoniales,
comunicando al Estado de la provincia de
Misiones, que debera brindar la asistencia
técnica necesaria para seguir adelante con el
giro de los negocios de conformidad con lo
normado en el art.191 bis de la ley 24.522. Del
relevamiento  documental y  entrevistas
realizadas a su presidente, surge el apoyo que
tuvieron del Gobierno provincial y las politicas
publicas implementadas desde el gobierno
nacional'.

6) Cooperativa de Trabajo Los Pinos Ltda.
Matricula Nacional N° 50966. Matricula
Provincial ~ (Misiones) N° 1526.Direccion:
Belgrano N° 280, Barrio Nancanguazu.
Localidad: Hipdlito Yrigoyen. Provincia de
Misiones. Fecha de Inscripcién: 16-07-2014.
C.U.L.T. N° 30-71536813-3 Actividad segun
AFIP: Actividad(es): Principal: 161002 -
aserrado y cepillado de madera implantada»

8/cooperativa-el-zaiman-se-diversifica-y-vende-5-
kilos-de-carne-a-350/
https://www.agromeat.com/253701/frigorifico-el-
zaiman-una-alternativa-para-la-economia-de-la-
gente-para-comprar-carne
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aserrado y cepillado de madera » industria
manufacturera. Objeto  Social:  actividad
maderera. Aserradero de pino.

La entrevista se Ilevo a cabo con el contador de
la cooperativa de trabajo. Informé que la
fabrica se localiza en Jardin América (Provincia
de Misiones) y se dedican a la comercializacion
de maderas y maderas en serie para armar
muebles a medida. No tienen actividades
secundarias. Los asociados son los ex
empleados de una empresa preexistente, que
giraba como una Sociedad de Responsabilidad
Limitada. Esta empresa, también contrataba los
servicios de otra cooperativa de trabajo, a la
cual le fue retirada —por denuncias- la
autorizacion para funcionar. Ante la decision de
la sociedad de cesar con la actividad, y para
evitar la pérdida de la fuente de trabajo
decidieron agruparse en una cooperativa y
seguir explotando el aserradero. Al comienzo
lograron el otorgamiento a través de un contrato
de comodato para poder continuar con la
actividad. En el afio 2016 suscribieron ya, un
contrato de alquiler en las instalaciones que
ocupan. Informaron que la obtencion de la
Clave Unica de Identificacion Tributaria
(C.U.L.T) demandé un lapso prolongado, por lo
cual expresaron la necesidad de agilizar dichos
tramites para facilitar el desarrollo de empresas
recuperadas. Informan ademé&s que durante el
afio 2016, han visto afectada la actividad ante
el aumento en los costos de las tarifas, y la carga
fiscal elevada que incidi6 en sus costos,
viéndose afectados también por la inflacién que
ha perjudicado los precios de venta.

7) Cooperativa de Trabajo La Hoja Ltda.
Matricula Nacional N° 52441 Matricula
Provincial (Misiones) N°1546. Direccion: Ruta
Provincial 210, Km 2 % Localidad: San Ignacio.
Provincia de Misiones. Fecha de Inscripcion:
03-10-2014. C.U.LT. N° 30-71501873-6.
Actividad segun Afip: Actividad(es): Principal:
Elaboracion de Yerba Mate, Elaboracion de
productos alimenticios no comprendidos en otra
parte. Industria manufacturera. Objeto Social:
Elaboracion de yerba mate Marca La Hoja.

La cooperativa de trabajo, surge ante la quiebra
de la empresa Martin y Cia. con domicilio legal
en Rosario Santa Fe, pero con el
Establecimiento de Produccidon de Yerba en San

Ignacio, Misiones. La quiebra fue declarada en
el afio 2008, por ante el Juzgado de Primera
Instancia en lo Civil y Comercial N° 12, de
Rosario, -domicilio social de la empresa Martin
y Cia. En fecha 10/12/2014, en el expediente
donde se tramita la quiebra la “Cooperativa de
Trabajo La Hoja Limitada”, solicitdé la
continuidad de la explotacién en los términos de
los Articulos 190 y 191 de la L.C.Q,
acompafiando un plan de viabilidad.
Expresaron que se comercializaban diversas
marcas “La Hoja” “Don Lucas”, “Insignia” y
“Palermo”, y yerba mate en saquitos “La Hoja”,
previendo un nivel de ventas mensual de
400.000 kilos de yerba mate y 25.000 kilos de
infusion, haciendo un total anual que oscila
entre seis y ocho millones de kilos anuales entre
todas las marcas y  presentaciones. La
cooperativa propuso el pago de un canon
locativo para engrosar el activo falencial, a los
efectos de obtener la autorizacién para
continuar la explotacién.

En el expediente acompafiaron las constancias
que acredita la constitucion de la cooperativa
con sesenta y nueve (69) integrantes que
prestaron servicios para Martin y Cia sobre un
total de 113 integrantes. En el segundo semestre
de 2015 se dicté la sentencia, autorizando la
continuacion de la explotacion por parte de la
cooperativa. La justicia ordend también la
constatacion de las explotaciones de la fallida
en la Ciudad de Rosario, San Ignacio y Puerto
Rico en la provincia de Misiones. Asimismo, la
sentencia expresa que la sindicatura sefiala que
de las constataciones practicadas resulta que los
empleados de la fallida llevan adelante una
importante  actividad productiva y la
conservacion de los bienes es satisfactoria, y
sugiere fijar un canon locativo en una suma
equivalente a 2.800 toneladas de yerba
canchada con frecuencia mensual y a
depositarse en el expediente los diez primeros
dias de cada mes. El fallo judicial establecid
obligaciones a cargo del sindico y de la
cooperativa de trabajo, y bajo condiciones de
estricto cumplimiento autorizé la continuacion
de la explotacién y, luego de varios afios de
tramites judiciales, se resolvié autorizar a la
Cooperativa de Trabajo La Hoja Ltda., a
emplear el activo falencial para continuar el giro
comercial y explotaciones de la fallida Martin
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& y cia, por el término de dos afios,
prorrogables por Unica vez (art. 191 inc. 2
L.C.Q), por igual periodo de tiempo, o0 bien
hasta que se realizare por cualquier medio la
liquidacion de los bienes integrantes del activo
falencial, lo que ocurra primero. A partir de ese
momento la marca de yerba mate “la Hoja” se
proyecta en el mercado, a través de los propios
trabajadores organizados como cooperativa de
trabajo, ante la quiebra de Martiny CiaS.A. La
Empresa Recuperada se encuentra activa y
recientemente, durante el afio 2020 en contexto
de Pandemia, el Banco de la Nacion Argentina
avald la refinanciacion de la deuda contraida
por la empresa precedente Martin y Cia de la
gue se ha hecho cargo la Cooperativa de
Trabajo'?.

8) Cooperativa de Trabajo Bolsas Kraft Ltda.
Matricula Nacional N° 54378. Matricula
Provincial (Misiones) N° 1729. Direccion:
Uruguay 440. Localidad: Puerto Rico.
Departamento: Libertador General San Martin.
Provincia de Misiones. Fecha de Inscripcion:
13-07-2015. Actividad seglin Afip:
Actividad(es): Principal: Objeto  Social:
Elaboracion de bolsas de papel Kraft.

La cooperativa de trabajo, es la continuadora de
la Empresa La Arminda S.A, productora de
Bolsas de papel Kraft con una trayectoria de 25
afios en la localidad de Puerto Rico, a 120 Km
de la Ciudad de Posadas, capital de la Provincia
de Misiones, y empleaba a sesenta y cinco (65)
trabajadores. La empresa dej6é de operar en el
mercado en el mes de mayo del afio 2015 y
resaltaron los empleados que el cierre se debid
a factores internos de la empresa: fallecimiento
del duefio y de su hijo, e inconvenientes de
administracion y conduccion, lo que generd
falta de pago de haberes a trabajadores y
proveedores. Entre los principales productos
que elaboran, se encuentra la confeccion de
envases de papel de uno y varios pliegos,
impresos en hasta cuatro colores mediante
sistemas flexo gréaficos. Se confeccionan
también bolsas con vélvulas, bolsas con boca

12
https://www.primeraedicion.com.ar/nota/240243/fa
brica-recuperada-la-cooperativa-de-yerba-la-hoja-

sigue-ganando-
mercados/https://economis.com.ar/yerbatera-la-

abierta, bolsas con abre facil y bolsas patente,
entre otras, las que son utilizadas en el
empaquetado de almidon de mandioca, harina,
azucar y especialmente las bolsas de cemento.
Otro producto que caracterizaba a la empresa
son los empaques con laminas de aluminio que
se utilizan para exportar alimentos,
especialmente a los paises de la Union Europea.
El Presidente de la cooperativa comentd que no
fue facil tomar la decision de constituir la
cooperativa y ponerse de acuerdo, y resaltaron,
-como en todos los casos- el permanente apoyo
y asesoramiento del Profesor Daniel Martinez
Di Pietro, funcionario del Ministerio de Accion
Cooperativa de la provincia de Misiones.
Informan ademas que, como empresa siempre
deciden y propenden gue el cliente tenga cuanto
antes las bolsas. Algunos asociados indicaron
gue han tenido que buscar otras alternativas de
ingresos, ademas de la prestacion que realizan a
la cooperativa. Recién después de un afio de la
constitucion de la cooperativa pudieron volver
a funcionar y producir. Pasaron meses sin poder
lograr la clave de identificacion tributaria, y no
pudieron contar inmediatamente con una
cuenta bancaria. EI Consejo Deliberante de la
Municipalidad de Puerto Rico declar6 de
interés municipal la constitucion de la
Cooperativa de Trabajo Bolsas Kraft Ex La
Arminda Ltda., mediante Declaracion N° 28/15.

Politicas Publicas dirigidas al sector de
Empresas Recuperadas por sus
trabajadores. Definicion. Importancia de
una mirada especifica hacia el sector.

La insolvencia patrimonial de empresas o
empresarios, el abandono de unidades
productivas, o bien conflictos de diversa indole,
que traen aparejado el cese de las actividades y
por ende el desempleo y exclusién de los
trabajadores que se desempefiaban en las
mismas, no es un fenémeno reciente. Las
sucesivas leyes concursales argentinas y sus
reformas han regulado el fenémeno de la
insolvencia patrimonial, aunque recién en el afio

hoja-o-el-full-monty-misionero-la-heroica-
resistencia-de-100-que-pelean-por-su-
dignidad/https://economis.com.ar/san-ignacio-
cooperativa-yerbatera-lanzo-un-nuevo-producto-
con-identidad-misionera/
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2011, la reforma de la ley 26.684 incorporo a
las cooperativas de trabajo en la regulacion
falencial.

En nuestro pais, las empresas recuperadas por
sus trabajadores -como fendmeno social-,
surgieron con fuerza y continuidad a partir de
la crisis econdmica del afio 2001, y en contextos
diversos contextos, fenémeno que, requiere
recursos y apoyo del Estado —en sus diferentes
niveles- para analizar, visibilizar, proyectar y
expandir esta nueva manera de organizacion
econdmica y social.

También a la Universidad Publica, a través de
las Facultades de Ciencias Econdmicas y las
carreras de licenciatura en administracion, y en
economia, tienen la responsabilidad de
intervenir en el analisis y proyeccién de este
fenémeno desde las disciplinas que imparten,
poniendo en agenda y debate central, a las
empresas recuperadas por sus trabajadores,
generando  aportes cientificos, técnicos,
practicos, en materia de administracién y
gestién de las Unidades que recuperan empresas
a través de cooperativas de trabajo y/o de
cualquier otro molde juridico.

Sostiene Castelao Caruana (2016) que desde
comienzos del siglo XXI la economia social y
solidaria ha incrementado su visibilidad vy
participacion econémica, social y politica a
nivel internacional, y un factor determinante ha
sido la proliferacion de politicas publicas, con
referencia a la misma y sus formas de
organizacion en contexto de crisis. Estas
politicas ampliaron su alcance al incorporar
muchas de las iniciativas productivas y
comerciales creadas por la sociedad para
satisfacer sus necesidades y demandas sociales
en el periodo de emergencia econdmicay social.
Estas  experiencias  constituyeron  una
manifestacion de la capacidad de la sociedad de
auto organizarse y construir lazos sociales con
objetivos que trascienden el plano politico
institucional para intervenir también en el plazo
econémico y social™®3,

13 Castelao Caruana, M.E, “Las politicas publicas y
su vision de la economia social y solidaria en
Argentina”. En Revista Mexicana de Ciencias
Politicas y Sociales. Volumen 65, pag. 349-378

Por su parte, Hudson, en un meduloso trabajo,
analiza las politicas publicas nacionales a
empresas recuperadas por sus obreros
efectuando un andlisis del Programa de Trabajo
Autogestionado en Argentina durante los afios
2004-2012,

El citado programa fue aprobado por
Resolucion N° 203 del 26 de marzo de 2004,
con el objetivo de contribuir a la generacion de
fuentes de trabajo y/o el mantenimiento de
puestos existentes, a través de la promocion vy el
fortalecimiento de unidades productivas, tanto
de bienes como de servicios, autogestionados
por los trabajadores. Es importante resaltar la
observacion de Hudson al expresar que: “...en
el afio 2010, el citado programa y convenios, no
se limitaron a las empresas recuperadas, sino
que se incluyeron a nuevos actores vy
organizaciones sociales ligadas al impulso de
economias regionales, cadenas de valor
sectoriales y empleo ambiental con desarrollos
tecnoldgicos innovadores encuadrados en el
sector de la economia social. Lo mismo en el
caso de la incorporacion de cooperativas en el
sector de la construccion, integradas por
beneficiarios de planes sociales y promovidas
por el Ministerio de Planificacién Federal,
Inversion Publica y Servicios y Otros
Organismos del Gobierno Nacional”. “En
2010, se incorporaron al listado de beneficiarios
422 unidades productivas, de las cuales, 280
eran empresas recuperadas y el restos eran
emprendimientos cooperativos, no surgidos de
un proceso de recuperacion”®,

El proceso de ampliacién de este programa —
gue en su origen estaba destinado al proceso de
autogestion 'y  recuperacion  empresarial-
beneficiando a otros emprendimientos de
economia social y solidaria, hizo perder el canal
de observacion especifica y evaluacion
periddica y sostenida que requieren las
empresas recuperadas, ya que cada unatiene sus
particularidades, 'y  caracteristicas  que
distinguen a cada sector de la economia. Se
encuentran ubicadas a lo largo de todo el pais,
y nacieron en contextos Yy situaciones

14 Hudson, J.P. “Politicas ptblicas y empresas
recuperadas por sus obreros en Argentina. Un
analisis del Programa Autogestionado 2004-2012”.
15 Hudson, J.P. ob cit.
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disimiles. Esta diversidad y multiplicidad de
beneficiarios del programa, no ha coadyuvado
para ir realizando adecuaciones especificas y
pertinentes como también para realizar las
evaluaciones sisteméaticas de las politicas
publicas aplicables al sector de empresas
recuperadas por sus trabajadores?®.

Afirma Venturi (2019), refiriéndose a las
politicas publicas para empresas recuperadas
“..Sin embargo a 1o largo de estos afios se fue
diluyendo la especificidad en su representacion
y en el tratamiento de politicas puablicas, al
integrarse con otros colectivos surgidos como
nuevos emergentes sociales en el campo de la
economia social y popular™’,

El Registro Nacional de Empresas
Recuperadas por sus Trabajadores:
Creacion. Importancia.

Partiendo de las consideraciones precedentes,
se considera que la implementacion del
Registro Nacional de Empresas Recuperadas
por sus trabajadores, constituye un avance de
calidad institucional para proyectar politicas
publicas para el sector.

En primer lugar es importante sefialar que, por
Decreto del Poder Ejecutivo Nacional N°
157/2020, el 1.Na.E.S, pasa a desempefiarse en
la 6rbita del Ministerio de la Produccion de la
Nacion?é.

Dentro de los considerandos de la norma, se
expresa que las politicas publicas que el Estado
Nacional desarrolla a través del Ministerio de

16 Sostiene acertadamente Andrés Ruggeri: «Las
recuperadas tienen otros problemas que los
generales de las cooperativas de trabajo. Hay
problemas heredados con la empresa anterior. Hay
conflictos con la propiedad. Hay cuestiones que
tienen que ver con las tarifas, que en las empresas
recuperadas, por industrias de mucho consumo,
hacen que sea necesario tomar una politica
especifica. Es muy bueno que se pueda distinguir
aquellos que fueron creadas por iniciativas de
personas, del Estado o a partir de conflictos como
las recuperaciones de empresas por sus
trabajadores»https://ansol.com.ar/2020/06/18/las-
empresas-recuperdadas-tendran-su-registro-
nacional-en-el-estado/ pagina consultada en 18 de
junio de 2020

17 Venturi, F. “Las politicas publicas para las
empresas recuperadas: entre las marginaciones

Desarrollo Productivo se corresponde con los
objetivos del 1.Na.E.S., constituyendo el citado
ministerio un &mbito mas propicio para el
accionar del Organismo y se transfiere por tal
motivo todas las competencias en materia de
cooperativas y mutuales. Esta medida, aleja a
las empresas recuperadas, de la mirada
asistencialista para otorgarle el sentido y
caracteristicas de productividad que siempre
debid tener, lo cual es muy satisfactorio para el
sector’®,

Asimismo, el citado organismo emitié la
Resolucion N° 3/2020, donde se resuelve crear
las Comisiones Técnicas Asesoras, COmo
estructuras dependientes del Directorio del
Organismo?,

Dentro de las funciones de esas Comisiones
Técnicas Asesoras, se encuentran: a) Indagar,
investigar, cotejar, sistematizar y actualizar
informaciéon sobre la tematica especifica.b)
Analizar y formular recomendaciones para
aplicacién, modificacién y/o adecuacién del
marco normativo sobre la tematica especifica.c)
Disefar programas y/o proyectos para apuntalar
el conjunto de actividades que mutuales,
cooperativas y otras organizaciones desarrollan
sobre la tematica especifica.d) Analizar Planes,
programas y proyectos y dictaminar sobre los
mismos, a solicitud del Directorio del
Directorio  del Instituto  Nacional de
Asociativismo y Economia Social (INaES).e)
Proponer e  impulsar  acciones de
concientizacion, sensibilizacion,
concientizacién, formacion y difusion sobre la

sociales y las nuevas formas de Trabajo”. Revista
Analisis N© 48. 2019.
http://noticias.unsam.edu.ar/wp-
content/uploads/2020/02/15904.pdf

18
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/prim
era/225584/20200217https://www.ruess.com.ar/ya-
es-politica-publica-la-economia-social-no-es-
asistencialismo.

19 https://www.argentina.gob.ar/noticias/el-inaes-
pasa-depender-del-ministerio-de-desarrollo-
productivo

20

https://www.boletinoficial.gob.ar/detalle Aviso/prim
era/228175/20200423
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tematica  especifica, promoviendo foros,

2

campaias y otras instancias....”.

A tenor de esta norma, el Organismo, dicto la
Resolucion 319/202072.

La Relevancia de esta norma, debe destacarse
por varias razones: crea la Comision Técnica
Asesora de “Empresas Recuperadas”, que
tendra como tarea especifica, ademas de las
definidas en la Resolucion 3/2020, la de
confeccionar y mantener actualizado el Registro
Nacional de Empresas Recuperadas. La
informacion del registro estard a disposicion
publica en la pagina web del organismo. El
registro sera para contar con mayor informacion
respecto del sector de empresas recuperadas,
dentro del sector cooperativo para tener una
mejor evaluacion y toma de decisiones. Estiman
pertinente que la creacion de una comision
técnica, tendra como objetivo ser un
instrumento valido para ser utilizado por
organismos publicos en el desarrollo de
politicas focalizadas para estas unidades
econémicas autogestionadas. Destacan que la
base de datos esta constituida con informacion
proveniente de los registros del I.Na.E.S y de
otras fuentes, entre otras del Centro de
Documentacion de Empresas Recuperadas
dependiente del Programa Facultad Abierta de
la Universidad de Buenos Aires.

Las consideraciones normativas de creacion y
puesta en marcha del Registro Nacional resaltan
la trascendencia de los datos e informacion
necesaria, para aportar soluciones y/o
propuestas a las cooperativas de trabajo que
recuperan empresas, al permitir analizar la
situacion particular de las mismas, en cada
jurisdiccion provincial dando cuenta de la
problematica particular.

Sera pertinente que la reglamentacién de ese
Registro: precise el detalle de actos y datos
relacionados con las empresas recuperadas
susceptibles de ser inscriptos y los efectos
sustantivos de esas registraciones; reglamente la
organizacion del mismo y detalle de la
informacion que relevara; propicie la proteccion
del carécter publico del registro, para garantizar

21
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/prim
era/230857/20200618

el pleno acceso de las empresas recuperadas a
las politicas publicas disefiadas para el sector;
ordene la publicacion de la base de datos en
formato abierto, para contar con una
herramienta de busqueda y procesamiento de
informacién, para la elaboraciéon de politicas
publicas o fines estadisticos generales.

Asimismo, es recomendable que pueda tener
constante informacion y retroalimentacion con
diversos Organismos de la provincia de
Misiones, a saber: Ministerio de Accion
Cooperativa, Mutual, Comercio e Integracién,
Ministerio de Trabajo y Empleo, Ministerio de
Desarrollo Social y con el Registro provincial
de Juicios Universales, donde se anotan y
registran los concursos y quiebras en
jurisdiccion provincial.

METODOLOGIA

Es importante sefialar que toda investigacion
que aborde la realidad, y fenémenos sociales
debe tener en cuenta su complejidad, y
permanente movimiento y transformacion.

La observacion documental y metddica de las
politicas publicas para el sector, se basaron en
el establecimiento previo de la tematica
concreta a analizar y a obtener la informacion.
Una vez determinadas, se examinaron, de
manera sistematica, los documentos, con el
objeto de encontrar los datos contenidos en
ellos.

La investigacion sobre las politicas publicas
aplicadas a las Unidades Recuperadas en la
provincia de Misiones, se llevd a cabo
analizando el marco legal regulatorio dictado
por los Organismos de Aplicacion y de
Contralor de las Entidades Cooperativas, y por
diferentes niveles de gobierno, delimitando si es
Ley, Decreto, Resolucidn, Disposicion, Otras.
A tal efecto, se consultaron fuentes primarias
de manera sistematica los Boletines Oficiales, -
formato digital- de la Nacion, y de la Provincia
de Misiones, y se analizaron ademas
publicaciones de diarios y periodicos locales, en
linea e impresos.

“FORMANDO ADMINISTRADORES-LIDERES SUSTENTABLES EN LA NUEVA NORMALIDAD” Volumen I11-
Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589. 7° CONLAD 2021 — RCD N°052/21 — FCE — UNaM - P&gina 103 de 115


https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/230857/20200618
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/230857/20200618

CONLAD

7° CONLAD - 10° Encuentro Internacional de Administracion 4

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN |11 Enero — Diciembre 2021 - ISSN 2451-6589

El relevamiento de datos de las empresas
recuperadas por sus trabajadores en Misiones,
aporté conocimientos para contribuir al
progreso de la investigacion y para analizar la
informacién colectada.

El estudio tedrico, describe, las experiencias de
empresas recuperadas en la provincia de
Misiones, mediante la constitucion de
cooperativas de trabajo, que nacieron como una
alternativa o posibilidad de solucién, ante la
situacion de la empresa donde se desempefiaban
en relacién de dependencia —de manera formal
o informal- y que, por diversas razones
(procesos de liquidacion, cierre, concurso
preventivo, quiebra, muerte del empresario), la
pérdida de la fuente laboral determind la
decision de la conformacion de la cooperativa
de trabajo.

Se observé un enfoque cualitativo, recurriendo
al método de estudio de casos, mediante
técnicas y procedimientos con entrevistas
estructuradas 'y semi  estructuradas vy
observacidn participante coincidiendo la unidad
de andlisis e interpretacion con las unidades
productivas autogestionadas. Se recolectaron y
sistematizaron documentos periodisticos 'y
normativa especifica sobre politicas publicas
dirigidas al sector.

Los registros de investigacion de campo llevado
a cabo fueron de vital importancia, toda vez que
el investigador une dos ambitos: el campo
empirico y la academia- y dos actividades: la
recoleccion de datos y el analisis/redaccion??

Se indagaron los marcos normativos de las
politicas publicas en sus diferentes niveles de
gobierno: nacionales y provinciales, para las
empresas recuperadas por sus trabajadores en la
provincia de Misiones, lo que permite analizar
la efectividad e integracion de las mismas.

El relevamiento de la reglamentacion
pertinente, permite su conocimiento, analisis y
caracterizacion en funcion de propiciar
reformas, adecuaciones 0 mecanismos de
intervencion que se orienten para mejorar el
apoyo a las unidades recuperadas vy

22 GUBER, Rosana “La etnografia, método,
campo y reflexividad”. Buenos Aires, Siglo XXI
Editores

autogestionadas. Se llevaron a cabo entrevistas
semi-estructuradas a Funcionarios Publicos, a
asesores legales y contables, como también se
enviaron cuestionarios via correo electrénico o
aplicacion Whatsapp, en razon de las medidas
sanitarias impuestas por Decretos de Necesidad
y Urgencia del Poder Ejecutivo Nacional.

RESULTADOS

Del relevamiento y analisis de politicas publicas
para empresas recuperadas en la provincia de
Misiones, entrevistas llevadas a cabo, surge que
tanto el Ministerio de Accion Cooperativa,
Mutuales, Comercio e Integracion, el Ministerio
de Trabajo y el Instituto de Fomento Agrario e
Industrial de la Provincia de Misiones, vy
dependencias de €s0s sectores
gubernamentales, acompafiaron con ayuda
econdmica dispuesta en cada caso concreto y
especifico a las Empresas Recuperadas que la
requirieron 'y desde lo institucional
acompafiaron el proceso de constitucion
cooperativa, con los asesoramientos técnicos
pertinentes. Las mismas, no tuvieron
permanencia en el tiempo. Han sido especificas
y determinadas, en cada caso?.

Es pertinente mencionar que, las politicas
publicas de asistencia econémica y técnica del
Estado Nacional, fueron aplicadas a las
empresas recuperadas de la provincia de
Misiones, las que tuvieron los beneficios de los
Programas de Autogestion, de Asistencia, y
Apoyo previstos en esa normativa nacional.

Merece  destacarse  que  recientemente,
publicaciones periodisticas refieren a gestiones
realizadas por el citado Ministerio de Trabajo de
la Provincia, junto a Funcionarios del
Ministerio de Desarrollo Social de la Nacion en
el marco de la primera mesa de empresas y
empleo recuperado del pais, y el Banco de la
Nacion Argentina, avalaron la refinanciaciony
reestructuracion de la deuda tomada por la
empresa Martin y Cia. en la década del "90,

23
https://www.elterritorio.com.ar/noticias/2020/07/31
/670394-gestionan-fondos-para-las-empresas-
recuperadas
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(Empresa Precedente a La Hoja Cooperativa de
Trabajo Ltada) de San Ignacio, Misiones?*,

En cuanto a instrumentos legales concretos de
politicas publicas provinciales encontramos la
Ley VII N° 58 del 26 de junio de 2007 (B.O
12046), que dispone la Adhesidn de la Provincia
de Misiones, a la ley Nacional N° 26.117 de
“Promocion del Microcrédito para el Desarrollo
de la Economia Social” y el proyecto de Ley del
afio 2020 sobre empresas recuperadas -
iniciativa de la Diputada Dra. Rita Nufiez- el
gue se encuentra en estudio. EI proyecto prevé
qgue elMinisterio de Trabajo y Empleo
provincial, sea la autoridad de aplicacion.
Contempla ademas asistencia financiera a
través de una linea de crédito, y asistencia
financiera no bancaria, a través de alguna de las
lineas ofrecidas en el programa “Recuperacion
Economica” del Fondo de Crédito Misiones,
establecida especificamente a favor de las que
se hallen inscriptas en el registro.

Esta asistencia, consiste en un subsidio no
reembolsable destinado a capacitaciones que
permitan a los trabajadores adquirir los
conocimientos que fueren necesarios para
ponerse al frente de una empresa, a través de las
plataformas o institutos de la provincia de
Misiones. Ademas, se contempla la asistencia
técnica en cuanto a implementacion y
mejoramiento de infraestructura, para cumplir
con los estandares de seguridad e higiene, asi
como también, la provision de los elementos e
indumentaria a cargo de los técnicos del
Ministerio de Trabajo de Misiones. La
participacion en el programa incluye el acceso a
facilidades de pago en forma de moratoria
especial para el cumplimiento de las

24 (1) (1) https://www.mundo.coop/articulos/42-
sectores/agrario/2332-misiones-el-banco-nacion-
garantizo-la-reestructuracion-de-la-deuda-de-la-
cooperativa-la-
hojahttps://www.elterritorio.com.ar/noticias/2020/1
0/11/678611-banco-nacion-reestructura-abultada-
deuda-de-una-cooperativa-misionera

25 A tal fin puede consultarse en
https://fondocredito.misiones.qgob.ar/asistencia-
crediticia/ pagina consultada el 1 de junio de 2021.
26 https://www.revistacodigos.com/proyecto-
busca-potenciar-el-acompanamiento-estatal-a-
empresas-recuperadas-por-sus-trabajadores/pagina
consultada el 25 de septiembre afio 2020.

obligaciones fiscales, cuyo vencimiento haya
operado hasta julio de este afio?.

También puede destacarse la importancia que
tiene para el sector, la conformacién de la
denominada Mesa de Trabajo de Empresas
Recuperadas, cuyo evento fue realizado durante
el afio 2020, con el objetivo de generar un
espacio de intercambio de experiencias y
encontrar una solucion de viabilidad, generar
capacitaciones y mejorar las condiciones de
empleabilidad y articular acciones entre el
Gobierno Nacional, Provincial y Cooperativas,
manteniendo el capital financiero para llevar
adelante el proceso productivo?.

El resultado de la investigacion llevada a cabo
determina la necesidad de proyectar e
implementar, para este sector de la economia,
politicas publicas especificas, coordinadas,
articuladas, con permanencia y evaluaciones
periddicas para mensurar su efectividad,
atendiendo a las caracteristicas propias y
singularidades de cada unidad recuperada. La
generalidad, fragmentacion y discontinuidad de
politicas publicas, determina un retroceso para
el sector. ElI Registro Nacional de Empresas
Recuperadas, constituye una  anhelada
oportunidad de desarrollo para las mismas.

CONCLUSIONES

Las politicas publicas para empresas
recuperadas por sus trabajadores,
implementadas por el Estado —en sus diferentes
niveles de Gobierno- requieren estar
planificadas, teniendo en consideracion las
dindmicas y particularidades de cada regién.
Por ello, su disefio debe estar precedido por
analisis basados en datos concretos, veraces;

27 A tal fin puede consultarse:
https://trabajo.misiones.gob.ar/se-conformo-la-
mesa-provincial-de-empresas-recuperadas-por-sus-
trabajadores/ pagina consultada en fecha 4 de julio
de 2020. https://trabajo.misiones.gob.ar/misiones-
es-vanquardia-con-la-primera-mesa-de-empresas-y-
empleo-recuperado-del-pais/ pagina consultada en
fecha 1° septiembre del afio 2020.
https://www.elterritorio.com.ar/noticias/2020/07/31
/670394-gestionan-fondos-para-las-empresas-
recuperadas pagina consultada el 31 de Julio de
2020.
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evidencia empirica y especifica sobre las
realidades en las cuales debe intervenirse,
coordinando acciones, evaluando y previendo
resultados. Se necesita ademas, que sean
compatibles con las particularidades de cada
una en las regiones donde han surgido. Asi
tendran efectividad, en tanto estén coordinadas
0 articuladas estratégicamente, y tengan
estabilidad, logrando permanencia, y sean
susceptibles de ser readaptadas en caso de ser
necesario. En la ejecucién, deberan ser
controladas y evaluadas.

Teniendo en cuenta la complejidad vy
caracteristicas de las unidades autogestionadas,
las politicas publicas que se disefien e
implementen deberan tener la mirada y
acompafiamiento ~ multidisciplinario,  pero
fundamentalmente de profesionales
Licenciados en administracion, para la
articulacion y coordinacion de las mismas.

Sostienen destacados autores que, para lograr la
sostenibilidad de las empresas recuperadas, no
solo se debe fortalecer la capacidad econdémica
de estas unidades para competir. ES necesario
avanzar y crear marcos institucionales vy
politicas  publicas que prevean una
sostenibilidad “socioeconémica”, Coraggio
(2008); Deux Marzi y Vazquez (2009),
desarrollando conceptos de sustentabilidad
propios e inherentes a este sector de la economia
social®- %,

La politicas publicas para el sector requieren:
formacion permanente de recursos humanos
locales, implementacion de Programas de
apoyo vinculados con las realidades locales de
cada empresa recuperada, coordinacion
horizontal y vertical de los diferentes
estamentos  gubernamentales  para  su
implementacion, publicacion de propuestas,
acciones y politicas publicas en favor de
empresas recuperadas de la provincia de
Misiones, en portales web institucionales del
Gobierno y accesibilidad a los mismos,
actitudes proactivas por parte de cada

28 Coraggio, J.L (2008) “La sostenibilidad de los
emprendimientos de la Economia social y
solidaria.” Revista Otra Economia, Volimen II N°
3, segundo semestre pp. 41/57.

29 DeuxMarzi, M. V y Véazquez, G (2009)
“Emprendimientos Asociativos, Empresas

Municipio de la provincia para la gestion,
implementacion y control de ejecucion de las
politicas publicas. Por ello se propicia que, a
través de la Direccion de Municipalidades de la
Provincia de Misiones, se ponga en agenda la
problematica de las empresas recuperadas por
sus trabajadores con capacitacion especial en
gestion  cooperativa,  administracién y
comercializacion.

Para culminar, se considera importante resaltar
por su incidencia para el sector, la decision
gubernamental de ubicar en la orbita del
Ministerio de la Produccién de la Nacion, al
Instituto  Nacional de Asociativismo vy
Economia Social y que este organismo haya
resuelto la creacion del Registro Nacional de
Empresas Recuperadas, tomando como base el
relevamiento de las mismas, originados en
ambitos universitarios a través del Programa
Facultad Abierta de la secretaria de Extension
de la Facultad de Filosofia y Letras de la U.B.A.
Esta politica publica que pone en escena a los
trabajadores dentro del Sistema Productivo
implica un salto de calidad como también lo es,
el rol institucional que se le otorg6 a una Unidad
Académica de una universidad Publica, al tomar
los datos relevados por un Programa de
Extension que trabaja s6lidamente en el tema,
aportando informacion pertinente para el
dictado de politicas publicas.

El Registro Nacional de Empresas Recuperadas
podra contribuir a analizar politicas publicas
eficaces y en tal sentido, las Universidades y sus
docentes, investigadores, alumnos, deben
coadyuvar a propiciar mejoras y visibilizar a las
empresas recuperadas por sus trabajadores de
cada region.

Como sostiene Coraggio, “El trabajo
interdisciplinario e interinstitucional y con la
participacion de los destinatarios de las politicas
publicas supone una base de supuestos
compartidos, de cuya consolidacion es
corresponsable la Universidad™®°.

Recuperadas y Economia Social en la Argentina”.
En iconos: Revista de Ciencias Sociales, Quito:
FLACSO sede Ecuador, N° 33, enero pp. 91/102
30 Coraggio, J.L (2015) Desafios en la formacion
profesional vinculados a la Economia Popular, las
politicas publicas y el Desarrollo Local. El rol de la
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LIDERAZGO Y EXITO ORGANIZACIONAL CON EL MODELO 1SO 9001
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Especialista en Sistemas de Gestion de la Calidad y Planificacion Estratégica — Bolivia.

RESUMEN

Ante la adopcion creciente del modelo ISO
9000 por las Empresas Industriales de
Productos Algodoneros Textiles en Bolivia
(EIPAT), para abordar eficazmente un contexto
dindmico vy, al no poder visibilizar cambios
representativos en su desempefio; ademas,
considerando el impacto de un Liderazgo sélido
en los colaboradores y su repercusion en los
procesos y la organizacion, y por altimo, siendo
uno de los principios de gestion de la calidad el
Liderazgo; se busco establecer la relacion entre
éste y el Exito Organizacional (EO). Se
establecieron 2 objetivos: (1) Determinar si los
niveles de direccion ejercen las acciones de
Liderazgo recomendadas por el modelo 1SO
9000 vy, (2) Determinar la relacién que existe
entre el Liderazgo que se ejerce en cada uno de
los niveles de direccion y el EO. La hipdtesis
alterna fue “Las acciones para ejercer Liderazgo
influyen positivamente en el Exito de las
organizaciones con certificacion ISO 9001”; y
la nula “Las acciones para ejercer Liderazgo no
influyen positivamente en el Exito de las
organizaciones con certificacion ISO 9001”. El
instrumento de recoleccion de informacion fue
validado por expertos en metodologia de la
investigacion y el estadistico Alfa de Cronbach.
En el andlisis de los datos se utiliz6 las medidas
de tendencia central y variabilidad para lo
descriptivo y el coeficiente de correlacion de
Spearman para lo correlacional; lo cual permitié
determinar que existe una relacion positiva
fuerte y moderada entre las variables de estudio;
asi como, que los niveles de direccion medios
ejercen con mayor frecuencia dichas practicas.

Palabras clave: Liderazgo; ISO 9001, ISO
9000, éxito organizacional, sistemas de gestion
de la calidad.

Abstract. Given the growing adoption of the
ISO 9000 model by the Industrial Companies of
Cotton Textile Products in Bolivia (EIPAT), to
effectively address a dynamic context and, as

they are unable to visualize representative
changes in their performance; furthermore,
considering the impact of a solid Leadership on
the collaborators and its repercussion on the
processes and the organization, and finally,
being one of the principles of quality
management the Leadership; It was sought to
establish the relationship between it and
Organizational Success (EO). Two objectives
were established: (1) Determine if the
management levels exercise the Leadership
actions recommended by the ISO 9000 model
and, (2) Determine the relationship that exists
between the Leadership exercised at each of the
management levels and the EO. The alternative
hypothesis was "The actions to exercise
Leadership positively influence the Success of
organizations with I1SO 9001 certification"; and
the null “Actions to exercise Leadership do not
positively  influence the  Success  of
organizations with ISO 9001 certification”. The
information collection instrument was validated
by experts in research methodology and
Cronbach's Alpha statistic. In the data analysis,
the measures of central tendency and variability
were used for the descriptive and the Spearman
correlation coefficient for the correlational;
This made it possible to determine that there is
a strong and moderate positive relationship
between the study variables; as well as, that the
middle management levels exercise these
practices more frequently.

Keywords: Leadership, 1ISO 9001, ISO 9000,
Organizational Success, Quality Management
System.

INTRODUCCION

La calidad de los productos y servicios ha
dejado de ser vista como un valor agregado para
convertirse en algo minimo esperado por los
consumidores, los cuales se encuentran cada
vez mas y mejor informados debido a la
facilidad que se tiene de acceder a informacion
técnica y legal; asi como, para conocer
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maultiples opciones antes de tomar una decision
de compra. Esta situacién ha llevado a que las
organizaciones se preocupen por mantener la
calidad con la finalidad de satisfacer las
necesidades y expectativas de sus clientes y, a
través de esto, alcanzar los resultados
financieros y de mercado esperados. Lo
mencionado ha suscitado una competencia
fuerte entre las empresas, empujandolas a
adoptar, implementar y mantener sistemas de
gestién de la calidad (SGC) ISO 9001 que les
encamine a lograr altos estdndares de calidad
para responder a las exigencias del medio, y
marcar diferencia del resto (Gonzéles, 2015).

Desde su publicacion en 1987 esta normativa ha
tenido 5 versiones en las que se han incorporado
modificaciones para adecuarse a las
necesidades de los usuarios y otras partes
interesadas (Manders, de Vries y Blind; 2016),
volviéndose una herramienta referencial para
permitir la creciente internacionalizacion de los
negocios y la necesidad de estandares comunes
de SGC (Fonseca, 2015). Segun el informe
publicado por la ISO (2019), a nivel mundial, el
numero de certificaciones vigentes con la norma
ISO 9001 alcanz6 a 883.521 en 1.217.972 sitios;
y en Bolivia un total de 241 (I1SO, 2019b).

Esta norma, publicada por el Organismo
Internacional para la Estandarizacion (1SO), y
homologada como Norma Boliviana (NB) por
el Instituto Boliviano de Normalizacion y
Calidad (IBNORCA), establece una serie de
requisitos genéricos para disefiar e implementar
un SGC en cualquier tipo y tamafo de
organizacion, orientados a la mejora en la
capacidad de entregar productos y servicios que
cumplan con las especificaciones técnicas,
legales, asi como de la satisfaccion del cliente
(Medina, Lopez y Ruiz, 2017). Teniendo, segln
Rodriguez (2012), un impacto favorable en la
eficiencia, productividad, competitividad,
rentabilidad, satisfaccion del cliente y
desempefio global en las organizaciones
proporcionando a quienes adoptan esta norma,
alcanzar métricas financieras y no financieras
superiores en relacion con otras que no lo hacen
(Fontalvo, Mendoza y Morelos, 2011; Marin,
2013; Benzaquen y Convers, 2015).

Enfocandose en los principios de gestion del
modelo ISO 9000, el de Liderazgo es el Unico
que tiene un capitulo exclusivo en la norma ISO

9001 (2015), pudiéndose inferir la importancia
que le otorga el modelo a éste pues declara que
los lideres, en todos los niveles de la
organizacion, crean las condiciones en las que
las personas se implican en el logro de los
objetivos, entendiéndose el alcanzar un objetivo
como Exito para este modelo. A su vez, también
especifica que el Liderazgo debe partir con la
creacion de la unidad de propdsito, y la
direccion y gestion de las personas, para que la
organizacion pueda alinear sus estrategias,
politicas, procesos y recursos hacia la
consecucion de los objetivos.

A partir de la revisioén realizada, referente a la
ISO 9001 y el Liderazgo, puede llegarse a
considerar una estrategia el implementar un
SGC bajo este modelo para abordar el entorno
complejo y dindmico, que no sélo depende de
cumplir una serie de requisitos genéricos, sino
también de principios en donde, segun el aporte
de diferentes autores (Summers, 2006; Igbal,
Anwar y Halder, 2015; Robbins y Judge, 2017;
Benavides, 2017; Chiavenato, 2018;
Palazzeschi, Bucci y Di Fabio, 2018; Sousa &
Rocha, 2019) puede jugar un papel clave en la
consecucién de los objetivos y, por ende, del
Exito  Organizacional (EO) vya que,
adicionalmente, los mismos autores lo asocian a
la capacidad de influenciar en las personas,
mientras que segun Rachma (2014) es una
practica que trasciende de una simple tarea de
control porque entiende también una atencion
en relaciones interpersonales y de motivacion
(Godoy y Breso, 2013; Bester, Stander y van
Zyl, 2015; Qian, Song, Jin, Wang y Chen,
2018). Con el antecedente de estas
investigaciones y considerando lo expuesto por
Bass y Avolio (1994, 1997) es posible afirmar
gue gestionar un adecuado Liderazgo promueve
el buen funcionamiento de toda organizacién.

Por lo tanto, es factible inferir que, entre mayor
influencia se tenga del lider para mejorar las
practicas de los empleados, mas eficaz sera el
desarrollo de una vision compartida entre los
colaboradores de la empresa (Blanchard, 2016).
Reconociendo también que el Liderazgo, en un
entorno cada vez méas dinamico y generador de
una creciente incertidumbre, se clave para
generar sinergia en los equipos de trabajo a
favor de alcanzar los resultados
organizacionales para sobrevivir en el mercado
altamente competitivo (Youssef y Luthans
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2012; Mendoza, Garcia y Uribe, 2014; Tysen
Wald y Heidenreich, 2014).

A pesar de los efectos positivos expuestos sobre
la implementaciéon de un SGC ISO 9001, la
experiencia del investigador ha podido
evidenciar que la misma no ha ocasionado,
hasta el momento, una diferencia importante en
los resultados de gestion que han obtenido las
EIPAT en Bolivia; quienes han adoptado este
modelo en busqueda de poder abordar de
manera mas efectiva un entorno cada vez mas
complejo y dindmico. A lo mencionado se suma
el ejercicio de un Liderazgo débil por parte de
los diferentes niveles de direccion en este sector
gue se puede percibir durante los procesos de
disefio, implementacién y mantenimiento de los
SGC. Lanorma ISO 9000 (2015) presenta una
serie de acciones para ejercer Liderazgo dentro
de los SGC que permitirian la creacion de la
unidad de propdésito y direccion y gestion de las
personas que facilitaria a una organizacion
alinear sus estrategicas, politicas, procesos y
recursos para lograr los objetivos y, visto de esta
manera, resulta conveniente intervenir en un
estudio sobre Liderazgo en organizaciones que
han obtenido la certificacién puesto que se
asume existe la intension y el know how que la
norma guia. Dentro de las acciones posibles, y
como menciona la ISO 9000 (2015), estan: (1)
la formacién continua por parte de los niveles
de direccion (FR), (2) la comunicacién el
propdsito, estrategias, politicas y procesos de
calidad (CPEPP), (3) la participacién en
equipos 0 proyectos de mejora continua
(PPEC), (4) el reconocimiento al personal que
promueve y/o aplica eficazmente los principios
y estandares de calidad (RPPEC), (5) la
participacién activa en las actividades de
seguimiento y evaluacion del desempefio del
SGC (PAED), (6) el fomento y desarrollo de
liderazgos positivos en los diferentes niveles
(FDLP), (7) la priorizacion del tratamiento de
temas relacionados con la calidad del producto
y servicio (PTTR), (8) el fomento y proporcion
de recursos, formacién y autoridad requerida
para actuar con responsabilidad y obligacién de
rendir cuentas (FPFARORC).

Ser el proveedor elegido es un desafio cada vez
mayor en los diferentes sectores. La
competencia se vuelve mas intensa a medida
que  surgen inesperadamente  nuevos
competidores. Los clientes son mas exigentes y

tienen a su disposicion muchas opciones. Por lo
cual, esperan obtener lo que desean, cuando lo
desean, y quieren que se satisfaga a cabalidad
sus necesidades (Blanchard, 2016). A lo
mencionado, se suma el contrabando y el
incremento de la importacién de productos de
origen chino a precios méas bajos, lo cual hace
més complejo el contexto. Esta realidad
describe especificamente el entorno actual en
gue se estan desenvolviendo las EIPAT. Lo
mencionado ha llevado a que las organizaciones
del sector se apoyen en la ISO 9001 para poder
cumplir con las necesidades y expectativas del
mercado para mejorar sus  resultados
empresariales. Sin embargo, méas alld de la
mejora en la imagen en general, no se ha tenido
una repercusion directa que se asocie con mayor
satisfaccion del cliente, utilidades o incremento
en ventas durante el periodo 2017-2019 segun
demuestra la informacién  documentada
relacionada con los resultados de gestion y del
SGC en las organizaciones del sector; aspectos
que para los niveles de direccion son sinbnimo
de Exito en la gestion. Lo mencionado motivo
para investigar si los niveles de direccion
estaban ejerciendo las acciones de Liderazgo
promovidas por el modelo adoptado; vy si estas
tienen una relacion con el EO. En este sentido
se parti6 de la Hipotesis de que las acciones de
Liderazgo no influyen positivamente en el Exito
de las organizaciones con certificacién 1SO
9001.

METODO

La investigacion, realizada durante el periodo
agosto-diciembre 2020, se enmarcé en la
tipologia no experimental-transversal,
descriptiva 'y  correlacional  segin la
clasificacion presentada por Hernandez,
Fernandez y Baptista (2014). El estudio aplico
métodos empiricos y buscd determinar la
relacion del ejercicio del Liderazgo de los
niveles de direccion — como variable
independiente —, basado en las acciones
sugeridas por la norma ISO 9000:2015, con el
Exito en las Organizaciones —como variable
dependiente— dentro de un SGC certificados de
las EIPAT durante las gestiones fiscales 2017-
2019. A su vez, se plantearon los siguientes
objetivos especificos: (1) determinar si los
niveles de direccion ejercen las acciones de
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Liderazgo recomendadas por el modelo ISO
9000 y; (2) determinar la relacion que existe
entre el Liderazgo que se ejerce en cada uno de
los niveles de direccion y el Exito en las
organizaciones certificadas ISO 9001. Con este
fin se formularon las siguientes hipétesis de
investigacion:
(H1) Hipotesis alternativa: Las acciones
para ejercer liderazgo influyen
positivamente en el éxito de las
organizaciones con certificacion 1SO 9001.

(Ho) Hipotesis nula: Las acciones para
ejercer liderazgo no influyen positivamente
en el éxito de las organizaciones con
certificacion 1SO 9001.

La unidad de anélisis de la investigacion fueron
las EIPAT, en donde se reconoci6 una
poblacion de 43 puestos de direccion divididos
en gerencias (10), jefes departamentales (13) y
supervisores (20). A quienes, en un porcentaje
del 100% se les aplicé un cuestionario Ad Hoc
de escalas ordinales validado bajo juicio de
expertos y estadistico Alpha de Cronbach con
un valor de 0,9078, que indagd sobre la
participacion de los niveles de direccién en: (1)
formacidn relacionada con 1SO 9001 (FR); (2)
comunicaciéon del propdsito, estrategias,
politicas y procesos de calidad (CPEPP); (3)
participacion en equipos o proyectos de mejora
continua (PPEC); (4) reconocimiento a
promocién y aplicacion de principios y
estandares de calidad (RPPEC); (5)
participacion en actividades de evaluacion del
desempefio del SGC (PAED); (6) fomento y
desarrollo de liderazgos positivos (FDLP); (7)
priorizacion  del tratamiento de temas
relacionados con la calidad (PTTR) y; (8)
fomento y  proporcion  para  actuar
responsablemente y tener la obligacién de
rendir cuentas (FPRRC)

Posteriormente, tras un proceso de socializacion
y capacitacion al personal, se aplicaria el
cuestionario de auto-evaluacién. Seguido a esto,
se prepard el instrumento en la aplicacion
Google Forms para facilitar su aplicacion,
recoleccién y tabulacion y se remiti6 por correo
electronico. Se otorgé 7 dias para ser
completado, pero se cumpli6 el 100% en las 72
primeras horas. A continuacion, se solicitd
autorizacién a la Alta Direccion (AD) de las
organizaciones del sector de estudio, para poder

tener acceso a la informacién documentada que
permita recolectar los datos necesarios a través
de la hoja de verificacion para corroborar los
resultados del cuestionario; asi como, los
relacionados con la satisfaccion del cliente, las
utilidades y las ventas correspondientes al
periodo 2017-2019. Las organizaciones
facilitaron el acceso temporal a estos datos a
través de carpetas virtuales como OneDrive,
Dropbox y Google Drive.

El analisis de los datos se realizd tomando en
cuenta los niveles de medicion de la variable y
mediante estadistica descriptiva segun la
clasificacién de Hernandez at al. (2014,). Se
utilizaron las medidas de tendencia central y
variabilidad para lo descriptivo y la prueba
paramétrica de coeficiente de correlacion de
Spearman para poder determinar si las acciones
de Liderazgo promovidas por el modelo 9000
tienen relacion con el Exito Organizacional en
el sector. Para aquellas que tuvieron un
coeficiente entre 0.5 < X < 7.5 reconocidas
como Positiva Moderada y Positiva Fuerte para
aquellas con 5,701 < X.

RESULTADOS

Luego del andlisis e interpretacion de la
informacion obtenida a partir de las medidas de
tendencia central y las de variabilidad en cada
una de las dimensiones de la variable
independiente de Liderazgo de forma global y
por nivel de direccion, se obtuvieron los
resultados.

Por lo valioso e importante de la investigacion
presentada al 7° ConLAd bajo el titulo
LIDERAZGO Y EXITO ORGANIZACIONAL
CON EL MODELO ISO 9001, y la magnitud de
los resultados obtenidos, desarrollados vy
distribuidos en 21 tablas y 18 figuras con sus
respectivos explicaciones, sugerimos al lector e
interesados en el tema, comunicarse
directamente con los autores.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Los niveles de DM tienen una mayor Yy
frecuente participacion en el ejercicio del
Liderazgo en los SGC, desde la perspectiva de
las acciones sugeridas por el modelo 9000.
Debido a la correlacion identificada entre las
variables independiente y dependiente se debe
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fortalecer el ejercicio del Liderazgo en los AD
y DO.

Con respecto a si se ejercen las acciones de
Liderazgo sugeridas por el modelo 1SO 9000 en
los diferentes niveles de direccidn, se puede
evidenciar que si, aunque no con el mismo
desempefio y protagonismo en cada uno de
ellos.

La hipdtesis nula se rechaza, por ende, se acepta
la hipdtesis alternativa, estableciendo que existe
relacion entre el ejercicio del Liderazgo y el EO
de quienes certifican ISO 9001; lo cual conlleva
a que se debe tomar conciencia de Ila
importancia de desarrollar y mantener un
liderazgo fuerte para influenciar en los
resultados organizacionales esperados.

Las acciones de Liderazgo sugeridas por el
modelo 9000 que tienen una relacién positiva
fuerte con respecto a la satisfaccion del cliente
son la FR; la CPEPP; la PPEC y la PAED del
SGC.

Las acciones de Liderazgo sugeridas por el
modelo 9000 que tienen una relacién positiva
fuerte con respecto a la satisfaccion del cliente
son la FR; la CPEPP; la PAED del SGC y el
FDLP.

La Unica accion de Liderazgo, de las sugeridas
por el modelo 1SO 9000, que tiene una relacion
positiva fuerte con las ventas es la PPEC por
parte de los niveles de direccion.

Debido a la correlacion positiva fuerte que
existe entre la FR con respecto a la satisfaccion
del cliente, se debe fomentar un mayor ejercicio
de las acciones sugeridas por el modelo 1SO
9000 para el Liderazgo de los niveles de AD y
DO, los cuales se encuentran en mayor nimero
en la categoria de casi nunca.

Debido a la correlacion positiva fuerte que
existe entre la CPEPP con respecto a la
satisfaccion del cliente, se debe fomentar un
mayor ejercicio de las acciones sugeridas por el
modelo ISO 9000 para el Liderazgo de los
niveles de AD y DO los cuales se encuentran en
mayor nimero en la categoria de casi nunca.

Debido a la correlacion positiva fuerte que
existe entre PPEC con respecto a la satisfaccion
del cliente, se debe fomentar un mayor ejercicio
de las acciones sugeridas por el modelo 1SO
9000 para el Liderazgo de los niveles AD y DO,

los cuales se encuentran en mayor nimero en la
categoria de casi nunca.

Debido a la correlacion positiva fuerte que
existe con la FR, con respecto a las utilidades,
se debe fomentar un mayor ejercicio de las
acciones sugeridas por el modelo ISO 9000 para
el Liderazgo por parte de los niveles de AD y
DO, los cuales se encuentran en mayor nimero
en la categoria de casi nunca.

Debido a la correlacion positiva fuerte que
existe con la CPEPP con respecto a las
utilidades, se debe fomentar un mayor ejercicio
de las acciones sugeridas por el modelo 1SO
9000 para el Liderazgo de los niveles de AD y
DO, los cuales se encuentran en mayor nimero
en la categoria de casi nunca.

Debido a la correlacion positiva fuerte que
existe entre PAED con respecto a la satisfaccion
del cliente, se debe fomentar un mayor ejercicio
de las acciones sugeridas por el modelo 1SO
9000 para el Liderazgo en los niveles DO, los
cuales tienen una moda de casi nunca, en
contraste con los niveles de DM con una moda
de frecuentemente y la AD de regularmente.

Debido a la correlacion positiva fuerte que
existe entre PAED con respecto a las utilidades,
se debe fomentar un mayor ejercicio de las
acciones sugeridas por el modelo ISO 9000 para
el Liderazgo en los niveles DO, los cuales
tienen una moda de casi nunca, en contraste con
los niveless de DM con una moda de
frecuentemente y la AD de regularmente.

Debido a la correlacion positiva fuerte que
existe entre el FDLP con respecto a las
utilidades, se debe fomentar un mayor ejercicio
de las acciones sugeridas por el modelo 1ISO
9000 para el Liderazgo en los niveles AD y DO,
los cuales tienen una moda de regularmente, en
contraste con los niveles de DM con una moda
de frecuentemente.

Debido a la correlacion positiva fuerte que
existe entre la PPEC con respecto a las ventas,
se debe fomentar un mayor ejercicio de las
acciones sugeridas por el modelo ISO 9000 para
el Liderazgo en los niveles AD y DO, los cuales
tienen una moda de regularmente y casi nunca,
en contraste con los niveles de DM con una
moda de frecuentemente.
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La presente investigacion ha permitido una
aproximacion al estudio del Liderazgo en los
SGC propuestos por el modelo ISO 9000; vy su
afectacion en el Exito de las organizaciones que
lo adoptan. Ahora bien, es preciso reconocer
ademas la existencia de una serie de
limitaciones; asi como, proponer algunas
recomendaciones de cara a la realizacion de
futuros estudios.

Una limitacion importante del trabajo gira en
torno al instrumento principal de recoleccion de
datos que se empled. EI nimero y extension de
las preguntas incluidas en el cuestionario, ya
que a objeto de motivar la respuesta se estimd
adecuado no adicionar mas items que los
especificos relacionados con las acciones para
ejercer el Liderazgo segun el modelo 1SO 9000.
Esto no permiti6 poder hacer algunas otras
preguntas que pudieron haber enriquecido el
trabajo. A su vez, debido a la pandemia global,
y las restricciones de circulacion dadas, no
permitié realizar una recoleccion de datos (a
partir de la aplicacién del cuestionario) de
forma presencial, lo cual hubiese facilitado la
explicacion y complementacion de un mayor
namero de interrogantes. Como el instrumento
tuvo que ser auto-administrado, deberia ser
sencillo y corto. Es por esto gque se recomienda,
perfeccionar este estudio con instrumentos mas
extensos cuando la coyuntura global lo permitan
y complementarlo con estudios cualitativos para
profundizar  sobre la  percepcion vy
comportamiento relacionado con el Liderazgo.

Otra importante limitacion es el hecho de
aplicar el instrumento de recoleccion de datos
solamente a los niveles de direccion de las
organizaciones del sector de estudio. Poder
conocer la percepcién por parte de los liderados
y contrastar dicha informacion debe ser un
estudio que complemente posteriormente este.
Debido a que los trabajadores de este tipo de
sector no utilizan equipos de computacion o
tienen acceso a internet para ejecutar su trabajo,
era necesario realizar una recoleccion de
informacién in situ directamente. Aspecto que
no se ejecutd por razones de bioseguridad.

Si bien se considero el universo de las EIPAT,
para poder generalizar las conclusiones a las
que se arribd con el presente estudio es
importante ampliar a un numero mas

representativo de empresas; empezando por
sectores con cierta similitud en la forma de
trabajo.

Se abord6 Liderazgo desde la perspectiva y
acciones de ejercicio del liderazgo sugeridas por
el modelo 9000, bajo la premisa que el mismo
infiere en el éxito de los SGC; sin embargo, se
limit6 a identificar y analizar que las acciones
de los niveles de direccion estén o no en
coherencia con las establecidas en la norma, y
determinar si existe 0 no una influencia sobre el
éxito. Sin embargo, no se consideré los otros 6
principios de gestion de la calidad; lo cuales
podrian influenciar también en el EO; asi como,
otras acciones para ejercer Liderazgo
complementarias a las establecidas en el modelo
9000.

Con respecto a otras disciplinas o materias que
complementan la administracion y la gestion
organizacional, la presente investigacion
permite reforzar el rol clave del proceso de
recursos humanos en la promocién y desarrollo
de habilidades blandas y conocimientos
técnicos, no solo para el personal operativo,
sino para los niveles de direccién. A su vez, el
valor que puede implicar el destinar recursos
econémicos en el presupuesto para estas
actividades, debido a su influencia en las
utilidades y ventas, aspecto relacionado de
forma directa con las finanzas. Por tltimo, el rol
de los niveles de direccion, no solo en el
establecimiento del propdsito y direccion
estratégica, sino en su difusion continua y
personal.
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