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NOTA EDITORIAL 

         Presentamos el  pr imer número de nuestra  RICEL (Revista  de Invest igaciones Ciencias  Económicas
Lomas) ,  en vers ión electrónica y de acceso l ibre .  Este  es  e l  f ruto del  denodado esfuerzo de la  Facul tad de
Ciencias  Económicas de la  Universidad Nacional  de Lomas de Zamora y la  Secretar ía  de Invest igación y
Posgrado (SIP)  en colaboración con cal i f icados docentes  invest igadores  de esta  a l ta  casa de estudios  que
nos han honrado con la  presentación de sus  t rabajos  para  este  pr imer número.  

          El  objet ivo propuesto es  const i tuir  a  la  RICEL en una publ icación académica de excelencia ,
sentando bases  sól idas  y estratégicas  en su desarrol lo  inicial  para  así  poder  a lcanzar  e l  nivel  de indización
necesar io  a  los  efectos  de est imular  y  motivar  a  la  comunidad de la  FCE-UNLZ a la  invest igación y a  su
adecuada difusión .

          Esta  revis ta  es  uno de los  objet ivos pr imordiales  de nuestros  PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO
DE LA INVESTIGACIÓN, aprobado hacia  f ines  del  año 2018,  y  el  cual  se  encuentra  en su etapa de
ejecución plena.  

          Hacemos l legar  un cál ido agradecimiento a  todos los  que de alguna manera hicieron posible  la
edición de este  pr imer número de la  RICEL. 

          Seguiremos t rabajando con entusiasmo para la  próxima edición,  invi tándolos a  sumar sus  val iosos
aportes  en este  espacio de ref lexión y difusión de los  avances en el  conocimiento cient í f ico y técnico de las
ciencias  económicas.  

          Hasta  e l  próximo número.

LA DIRECCIÓN 
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         El  confl ic to  es  e l  resul tado de factores 

es t ructurales  que involucran dinámicas  sociales , 

pol í t icas ,  económicas e  inst i tucionales  y  de

factores  interrelacionados que ref le jan objet ivos

ant ié t icos ,  valores ,  intereses  y  motivaciones.  

         El  nacimiento de la  sociedad de consumo y

su expansión a  par t i r  de la  producción en masa es 

un fenómeno del  s iglo XX con caracter ís t icas 

propias  de producción y de discipl inamiento

social  que viabi l izan el  s is tema capi ta l is ta .  

         El lo  instaló en la  vida cot idiana la 

necesidad de mercancías  y  su confort  y  e l 

bienestar  que producen y como correlato se  a l ienta
un nuevo t ipo de actor  social :  e l  consumidor .

          Él  es  e l  objeto del  discurso publ ic i tar io 

que mediante  la  ut i l ización de sof is t icadas y

académicas técnicas  de persuasión determina sus

e lecciones.  La publ ic idad no sólo vende autos , 

gaseosas ,  casas ,  s ino que vende s ta tus ,  prest igio, 

es t i los  de vida.

         El  confl ic to  aparece más temprano que tarde
en las  re laciones de consumo cuando se  descubre

que la  ef ic iencia ,  confiabi l idad,  cal idad,  fe l ic idad,
prest igio que se  auspician esconden una

discordancia  entre  la  publ ic i tado y lo  ofer tado al 

sólo efecto de obtener  de un s imple receptor  del 

mensaje  un consumidor  o  usuario.  Esto se  asume

como un proceso de mendacidad.

PUBLICIDAD Y

CONFLICTO EN MATERIA
DE CONSUMO 

P O R  G R A C I E L A  G L O R I A  P I N E S E  ( * )
 

(*) Abogada y Directora del Departamento Jurídico de la FCE-UNLZ 



I .  CAPITALISMO. SOCIEDAD DE CONSUMO. CONSUMO. CONSUMISMO.

         El  capi ta l ismo nacido de las  revoluciones industr ia l  y  f rancesa no sólo estableció una nueva matr iz
product iva,  s ino que estableció nuevas relaciones sociales ,  pol í t icas ,  cul turales ,  educacionales .

         Los métodos de racional ización y organización cient í f ica  del  t rabajo de F.  W. Taylor  y  la  producción
en cadena de Henry Ford dieron un giro al  proceso mismo de producción de mercancías ,  a l  desarrol lar  la
producción en gran escala ,  caracter izada por  la  general ización de bienes a  re lat ivo bajo valor  por  unidad.
Si  bien Ford toma lo esencial  del  taylor ismo,  lo  supera en vis ión,  porque incorpora la  noción de consumo:
el  reconocimiento expl íc i to  de que producción en masa s ignif icaba consumo en masa,  de un nuevo s is tema
de reproducción de la  fuerza de t rabajo,  de una nueva pol í t ica  de control  y  gerencia  del  t rabajo,  una nueva
estét ica  y una nueva psicología ,  en suma,  un nuevo t ipo de sociedad democrát ica ,  racional izada,  modernis ta
y popul is ta  (Harvey,  1998:  120) .

         Ford demostró que pagar  buenos salar ios  permit ía  a  los  t rabajadores  comprar  los  mismos autos  que
producían y esto era  bueno para la  economía;  la  industr ia  automovil ís t ica  fue la  l lave para  la
t ransformación económica basada en la  es tandarización.  Esta  organización capi ta l is ta  se  vio apoyada por
los  Estados:  las  pol í t icas  keynesianas establecidas  para  superar  la  cr is is  de 1929 y que se  mantuvieron
hasta  pr incipios  de los  años setenta ,  en los  países  desarrol lados,  s i rvieron para la  consol idación del
consumo como modo de regulación de todas las  re laciones sociales .

         La necesidad empresar ial  de una demanda creciente  se  evidenció en la  cr is is  de 1928–1929 que dio
comienzo a  la  gran depresión.  Los ingresos de la  población no habían subido como para que el  consumo
siguiera  creciendo.  Los almacenes estaban l lenos de mercancías  que no podían ser  vendidas y muchas
fábricas  comenzaron a  despedir  a  sus  t rabajadores .  

         La cr is is  económica en Estados Unidos alcanzó niveles  de catástrofe .  La producción industr ia l  se
redujo a  50%, las  ventas  de automóviles  cayeron 65% y la  desocupación aumentó de 1.5 mil lones a  13
mil lones.  Se vio claramente entonces la  necesidad de un ensanchamiento social ,  general ización y
social ización real  de la  norma de consumo: a  par t i r  de 1933,  e l  New Deal  ("barajar  de nuevo")  fue la
respuesta  a  la  gran depresión y s ignif icó una ser ie  de medidas para  la  react ivación de la  demanda a  t ravés
de la  acción estatal ;  comenzó así  e l  Estado de Bienestar ,  como conjunto de inst i tuciones para  entregar
pol í t icas  sociales  que permiten crear  una fuer te  infraestructura  de consumos colect ivos,  de manera que se
garant ice la  es tabi l idad económica.

         El  "casamiento" del  fordismo con el  keynesianismo se for ta lece con éxi to  después de 1945 y
const i tuye la  base de un largo per iodo de expansión capi ta l is ta  que se  mantuvo hasta  1973.  Durante  estos
"treinta  años glor iosos" ,  e l  capi ta l ismo en los  países  avanzados consiguió sostener  fuer tes  tasas  de
crecimiento económico,  acompañadas de una elevación del  consumo de la  sociedad en su conjunto.  Y así  se
expandieron industr ias  como la  automotr iz ,  e lectrodomést icos,  t ransporte ,  que fueron vis tas  como las
grandes impulsoras  del  crecimiento.

         De la  mano con este  esquema de relaciones de producción,  los  Estados Unidos,  que disponían de un
considerable  avance en términos de product ividad industr ia l ,  consiguieron imponer  su modelo de
desarrol lo .  Exportaron su modelo de vida cul turalmente a  t ravés del  consumo e inst i tucionalmente mediante
acuerdos internacionales .  Los acuerdos de Breton Woods  (1944)  t ransformaron el  dólar  en moneda–reserva
mundial .
         
         Acompañando este  proceso de desenvolvimiento industr ia l ,  apoyándolo y colaborando con él  se  van
desarrol lando las  técnicas  gerenciales ,  entre  las  que se  destaca el  market ing o gerencia  del  mercadeo,  que
se def ine como un conjunto de técnicas  para  inf luir  en el  nivel ,  la  oportunidad y el  carácter  de la  demanda
de ta l  forma que le  ayude a  la  organización a  lograr  sus  objet ivos (Kotler ,  1989) .  
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         A par t i r  de 1950 el  enfoque de mercadeo se  convier te  en el  centro de la  es t rategia  gerencial .
Entendido como sis tema de pensamiento (marco de ref lexión estratégica)  y  como sis tema de acción
(conjunto de medios táct icos) ,  se  convier te  en el  pr incipal  impulsor  de la  dirección de las  empresas  y fue
desarrol lando un cuerpo de teor ías  y  conocimientos  profundamente inf luyentes .

         Peter  Drucker  (1909–2005),  considerado unánimemente el  "padre del  management" ,  af i rmaba en 1950
que no hay negocios  s in  consumidores  y también que la  mejor  forma de predecir  e l  futuro es  crear lo.  Uno
de los  párrafos  más célebres  de toda su producción bibl iográf ica se  encuentra  en The Pract ice  of
Management ,  publ icado por  pr imera vez en 1954,  y  puede considerarse  el  pr imer manif ies to moderno sobre
el  market ing:
“Solamente hay una def inición vál ida de la  f inal idad de la  empresa:  crear  un cl iente .  Los mercados no los
crea Dios,  la  naturaleza o las  fuerzas  económicas,  s ino los  hombres de negocios .  La carencia  que sat isfacen
incluso la  puede haber  sent ido el  c l iente  antes  de que se  le  ofrecieran los  medios para  sat isfacer la .  De
hecho,  puede haber  dominado la  vida del  c l iente  y  l lenado todos sus  momentos de vigi l ia .  Pero antes  se
trataba de una carencia  teór ica;  solamente cuando la  acción de los  hombres de negocios  la  convier ten en
una demanda efect iva,  hay un cl iente ,  un mercado” (Drucker ,  1957:  59) .

         A par t i r  de este  momento,  las  empresas  dedicarán esfuerzos para  descubrir  las  necesidades de la
cl ientela  y  proponer  productos  que las  sat isfagan;  és ta  resul ta  ser  as í  la  única dirección estratégica
razonable .  La gerencia  estratégica t ra ta  de desarrol lar  preferencias ,  pero en la  práct ica  genera necesidades
nuevas,  que s iendo s iempre renovadas const i tuyen la  condición indispensable  del  crecimiento industr ia l .  Se
postula  que el  mercadeo ef ic iente  faci l i ta  la  entrega de bienes y servicios  que el  públ ico desea,  integra la
ofer ta  y  la  demanda para cumplir  con los  objet ivos de la  sociedad y ayuda a  superar  las  discrepancias  entre
producción y consumo.

         Después de la  segunda guerra  mundial  la  nueva lógica apoyada por  las  técnicas  gerenciales ,  la
invest igación de mercados y la  publ icidad hizo penetrar  la  norma de consumo en todos los  ámbitos  de la
vida.

         El  consumo se desprende de la  t radición y comienza a  depender  de la  publ icidad y la  promoción de
ventas .  La norma de consumo de masas supone una extensión de las  pautas  de consumo a la  vez que una
estandarización de los  productos ,  pero también de los  propios  consumidores .  Varios  conceptos ,  como el
confort  y  la  moda,  se  convir t ieron en formas de codif icación social ,  y  la  publ icidad construyó un s is tema
social  de aspiraciones.  

         Se comienza a  const i tuir  as í  un conjunto de demandas t ípicas  para  los  hogares ,  un "standard
package"  o  equipamiento básico del  hogar ,  que forma un conjunto de demandas asociadas cada vez más
amplias  (Alonso,  2004:  19) .

         El  modelo de consumo organizado desde la  ofer ta  generó un consumidor  ideal izado,  que se  percibía
homogéneo y vivía  con opt imismo.  En este  modelo social ,  e l  Estado actúa como garant izador  y dinamizador
de racional ización colect iva.  Para sobrevivir  y  expandirse ,  la  gran corporación busca programar a  los
consumidores:

“La organización debe aprender  que su función no es  producir  bienes o servicios  s ino comprar  c l ientes ,
hacer  aquel lo  que induzca a  la  gente  a  hacer  negocios  con el la”  (Levi t t ,  1960/1995:  40) .

II .  PUBLICIDAD: HERRAMIENTA AL SERVICIO DE LA SOCIEDAD DE CONSUMO.

         La publ icidad es  una forma de comunicación masiva cuya f inal idad es  t ransmit i r  información y/o
incidir  sobre las  act i tudes (creándolas ,  modif icándolas  o  reforzándolas)  para  impulsar  a  los  dest inatar ios  de
la  misma a  un comportamiento favorable  a  los  intereses  del  anunciante .  
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                El  objeto específ ico y propio de la  tarea publ ici tar ia  es  és te:  asociar  y  conectar  nuestras
potencias  mágicas  (deseos,  emociones e  imágenes,  generalmente inconscientes)  y  t rascendentes  con el
producto del  anunciante .  ¿Cómo? La estrategia  fundamental  será  la  manipulación (uso intencional  y
consciente)  de imágenes,  percepciones y sensaciones:  ahí  es tá  e l  re to ar t ís t ico específ ico y propio del
of icio publ ici tar io .
       
  Una de las  armas más secretas  y  poderosas  de la  publ icidad es ,  precisamente,  su aparente  e  inofensiva
irrelevancia .  

         La poderosa industr ia  de la  persuasión publ ici tar ia  ut i l iza  e lementos sociológicos,  psicosociales ,
cogni t ivos y cul turales ,  con un al t ís imo grado de tecnif icación y profesional ismo,  poniéndolos al  servicio
de la  construcción de un universo s imbólico apetecible .

         Pone en marcha motivaciones e  inst intos  pr imarios  de los  consumidores ,  se  exci ta  e l  interés ,  se
racional izan los  deseos para  culminar  en una act i tud de consumo,  convenciendo sobre la  acción de compra,
pero presentándola  como si  der ivara  de una decis ión personal  y  voluntar ia .

         La publ icidad es  un instrumento al  servicio de las  personas consumidoras .  No obstante ,  las  empresas
la  ut i l izan como sis tema de comunicación a  t ravés del  cual  enviar  mensajes  con un objet ivo puramente
comercial :  conseguir  vender  su producto y lograr  beneficios  económicos.

         Sirve a  la  persona consumidora para  conocer  un producto o servicio y sus  caracter ís t icas .  Y además
también t ra ta  de inf luir  sobre las  act i tudes y comportamientos  del  públ ico al  que se  dir ige.

         Hoy día ,  a  t ravés de la  publ icidad ya no nos venden el  producto,  nos venden cosas  intangibles;  nos
hablan de la  famil ia ,  e l  amor,  la  bel leza,  e l  éxi to . . .  y  NOS VENDEN A TRAVES DE SENSACIONES,
SENTIMIENTOS.. .  UN ESTILO DE VIDA.

         La publ icidad t iene una función informativa acerca de las  caracter ís t icas  de un producto o servicio,
pero también en los  anuncios  publ ici tar ios  se  envían mensajes  que t ra tan de crear  nuevas necesidades y
est i los  de vida.  

         La publ icidad t iene unos costes  importantes  para  nuestra  sociedad.  Nos empuja hacia  un consumo
que t iene unas consecuencias  sociales  y  ambientales  importantes:  •Formas insostenibles  de producción y
consumo.  •Sobreendeudamiento de las  famil ias .  •Explotación de recursos naturales .  •Contaminación.
•Desigualdades sociales .  •Explotación laboral .

         La publ icidad t iene un peso fundamental  en nuestras  decis iones de compra.  Cada vez nos aporta
menos información acerca de los  productos .  Para  hacer  e lecciones más responsables  de lo  que consumimos,
lo  pr imero es  informarnos.

         La publ icidad se  apoya en múlt iples  soportes .  En los  úl t imos años,  INTERNET se presenta  como un
soporte  con múlt iples  ventajas  para  los  publ icis tas :  medio de comunicación económico,  l lega a  un número
i l imitado de receptores  s imultáneamente.

         La publ icidad t iene cada vez más inf luencia  en nuestra  cul tura  y esto requiere  que se  ejerza un
control  sobre la  misma,  tanto a  nivel  legal ,  social  como profesional .
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III .  PUBLICIDAD-CONSUMO-CONFLICTO.

         En todos los  s is temas sociales  interpersonales  surgen regularmente confl ic tos  que son el  resul tado de
factores  estructurales  que involucran dinámicas sociales ,  pol í t icas ,  económicas e  inst i tucionales  y  de
factores  interrelacionados que ref le jan objet ivos ant ié t icos ,  valores ,  intereses  y motivaciones.  

         El  confl ic to surge de la  discrepancia  de objet ivos entre  dos o más par tes  y  pueden estar  involucrados
grupos,  ent idades sociales  o  individuos.  

         Son componentes  de un confl ic to:  las  par tes  (pr incipales ,  secundarias ,  intermediar ios) ;  asuntos
( temas o cuest iones que conciernen a  las  par tes  en un confl ic to:  poder ,  recursos,  e tc . ) ;  objet ivos ( los  temas
de discusión de un confl ic to son los  objet ivos que las  par tes  necesi tan resolver) .

         La sociedad de consumo occidental  con sus  caracter ís t icas  de producción y discipl inamiento social
viabi l iza  el  s is tema capi ta l is ta  casi  universal  que nos r ige,  no sólo en lo  económico s ino en el  es t i lo  de
vida impuesto.

         Este  es tado de cosas  ha construido e  instalado en la  vida cot idiana un nuevo actor  social :  los
consumidores ,  a  los  cuales  se  les  disparan -cot idianamente y en cifras  que estremecen-  avisos  publ ici tar ios
presentados humildemente como un s is tema de información y comunicación.  

         La real idad es  que el  objet ivo de ese bombardeo publ ici tar io  es  incl inar  la  balanza motivacional  del
sujeto hacia  e l  producto anunciado por  medios psicológicos.  Se ut i l izan argumentos rápidos que no son
siempre la  demostración objet iva de la  superior idad del  producto por  sobre la  competencia ,  o  de lo
necesar io que es ,  s ino s implemente la  concatenación de est ímulos apet i t ivos con el  producto.  Desde
mediados de los  80 la  publ icidad est imula el  amor por  las  marcas  y crea nuevos est i los  de vida.

         Es  la  publ icidad induct iva o persuasiva o seductora la  que genera conductas  a  t ravés de construir
confiabi l idad en la  ef ic iencia ,  cal idad o bienestar  de ta l  o  cual  marca o s is tema.  Así ,  con estos  est ímulos en
la  mayoría  de los  supuestos  apelando a  lo  subl iminal ,  los  receptores  de esos mensajes  publ ici tar ios  se
transforman en usuarios  o  consumidores  de productos ,  marcas  o servicios  que cuando descubren la  casi
s iempre discordancia  entre  la  publ icidad y lo  ofer tado se  quiebra su confiabi l idad y se  asume como un
proceso de mendacidad que lo  conduce a  sent imientos  depresivos e  incluso al  suicidio.

         El  confl ic to,  entonces,  se  puede s intet izar  a  par t i r  de las  es t rategias  publ ici tar ias :  es tét ica ,  humor,
sent imientos ,  demostración,  argumentación,  oportunidad,  f recuencia ,  enderezado a  la  construcción de
estereot ipos sociales  apetecibles  a l  receptor  creándole el  interés  e l  deseo y luego la  acción de obtenerlos .

         Y es  aquí  donde el  complejo comercial  publ ic i tar io  juega el  papel  de Gran Timador.  Su misión será
mantener  y  recrear  ar t i f ic ia lmente una cul tura  de la  escasez en la  real idad de la  sobreabundancia ,
apuntalando un s is tema de producción masiva de aquel lo  que excede a  las  necesidades.  Esto es ,  e l  complejo
publ ici tar io  ha de recrear  incesantemente necesidades:  en palabras  de Paco Downhil l ,  d i rector  de
Envirosel l ,  consul tora  pionera en la  "ciencia  del  shopping" y asesora,  entre  otras  corporaciones,  de
Cit ibank,  McDonald´s  o  U.S.  Mail :  "Si  sólo fuéramos a  las  t iendas cuando necesi tamos algo,  la  economía
del  planeta  se  colapsar ía . . .  Hoy a  las  t iendas vamos a  tener  una experiencia  sensorial  agradable" .

         Estrategias  que sólo son técnicas  y que poco importa  e l  engaño que conl levan,  pues el  objet ivo es
sumergirnos en esa ansia  consumista  de la  cual  quedamos atrapados como en una te laraña y pasamos
rápidamente de la  fe l ic idad que nos ofer tan a  ser  un objeto social  deseado y pr ivi legiado del  discurso
publ ici tar io .  
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�   Formas insostenibles  de producción y consumo.  
�   Sobreendeudamiento de las  famil ias .  
�   Explotación de recursos naturales .  
�   Contaminación.
�   Desigualdades sociales .  
�   Explotación laboral .

             
         Si  ampliamos el  campo del  confl ic to y ahondamos en consecuencias  de esta  t rama induct iva del
consumismo debemos señalar  que el  complejo comercial  publ ic i tar io  es  un devorador  absoluto de recursos
naturales  re lacionados con la  industr ia  del  plást ico,  papel  y  las  ar tes  gráf icas  y ,  por  e l lo ,  es  uno de los
principales  productores  de residuos y contaminantes  asociados:  en las  c iudades son muchos los  ki los  de
papel  por  buzón y año.  La publ icidad ocupa un porcentaje  nada desdeñable  de las  páginas de revis tas ,
per iódicos,  e tc .

         La publ icidad t iene unos costes  importantes  para  nuestra  sociedad:

         Dado ser  la  publ icidad en el  complejo comercial  publ ic i tar io  que venimos descr ibiendo la  forma
frecuente ,  idónea de captación de consumidores  y usuarios  potenciales ,  exis te  sobrada razón por  la  cual
debe ser  objeto de regulación.

         Debemos ejercer  control  sobre la  publ icidad,  tanto a  nivel  legal ,  social  como profesional .

         Desde lo  jur ídico la  publ icidad en general  y  la  engañosa,  induct iva y subl iminal  en par t icular
deviene un elemento fundamental  a  tener  en cuenta  s i  de lo  que se  t ra ta  es  de proteger  a  la  par te  más débi l
de las  práct icas  desleales .

         La ley de leal tad comercial  contempla un precepto prohibi t ivo de la  publ icidad engañosa.  Si  bien es
de gran valor  la  norma prohibi t iva,  no es  menos cier to  que exis ten otras  modal idades publ ici tar ias  que
atentan contra  los  derechos de consumidores  y usuarios  y  que imponen la  imperiosa necesidad de
regulación.  En este  sent ido el  código civi l  y  comercial  unif icado al  regular  en su ar t iculado los  contratos
de consumo introducen una sección dest inada a  la  información y publ icidad dir igida a  los  consumidores
que conforme lo establece la  propia  const i tución nacional  en el  ar t .  42 obl iga al  proveedor  a  suminis t rar  a l
consumidor  información en forma cier ta ,  detal lada,  c lara  y  gratui ta .

         Asimismo,  prohíbe toda publ icidad que contenga indicaciones falsas  o  que induzcan o puedan inducir
a  error  a l  consumidor ,  sea abusiva,  discr iminadora,  o  induzca al  consumidor  a  comportarse  de manera
perjudicial  o  pel igrosa para  su salud o seguridad y también cuando efectúe comparaciones de bienes o
servicios  cuando sean de naturaleza ta l  que induzcan a  error  a l  consumidor .

         Si  bien no contamos,  como en España,  con una Ley General  de Publ icidad que determina i l íc i ta  la
publ icidad que atente  contra  la  dignidad de la  persona,  la  publ icidad engañosa,  la  publ icidad desleal ,  la
subl iminal ,  enumera los  requis i tos  para  la  publ icidad comparat iva,  e l  plexo normativo actual  permite  actuar
legí t imamente ante  la  publ icidad i l íc i ta  su cesación.

         Pero también desde lo  social  debemos poner  en marcha disposi t ivos para  controlar  la  publ icidad y
los  medios de comunicación,  as í  por  e jemplo a  t ravés de las  propias  asociaciones de consumidores ,
defendiendo los  derechos de las  personas usuarias  de los  diferentes  medios de comunicación,  como
dest inatar ias  de los  mensajes  que a  t ravés de el los  se  difunden y como posibles  protagonis tas  de sus
contenidos.  Observator ios  de la  publ icidad ser ían de gran valor .
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        La elaboración de Códigos de Conducta  Publ ici tar ia  con el  objeto de velar  por  e l  respeto a  la  é t ica
publ ici tar ia  y  a  los  derechos de las  personas dest inatar ias  de la  publ icidad,  con exclusión de la  defensa de
intereses  profesionales .

La publ icidad,  la  te levis ión,  la  te lefonía ,  las  nuevas tecnologías ,  Internet ,  la  int imidad de los  datos
personales  . . .  configuran un entorno que puede ser  enormemente posi t ivo para la  sociedad o enormemente
amenazador .  De nosotros  depende”.
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RELACIÓN ENTRE LA

CANTIDAD DE EMPRESAS

RECUPERADAS Y LA MAYOR O

MENOR DIFICULTAD DE

COBRO DE ACREENCIAS

LABORALES EN LOS

CONCURSOS DE LAS

EMPRESAS EMPLEADORAS 

P O R  H O R A C I O  G U S T A V O  R O D R I G U E Z  ( * )

        Este  ar t iculo amplia  lo  expresado en la
ponencia  ci tada precedentemente,  incorporando
el  caso de la  empresa GIP METAL, la  cual  fue
originalmente concursada,  para  pasar  a
recuperarse  por  sus  t rabajadores  bajo la  forma de
una cooperat iva de t rabajo denominada UNION y
FUERZA LTDA. 

        Se ha vinculado la  mayor o menor cant idad
de empresas  recuperadas,  a  la  mejor  o  peor
si tuación económica del  país .  En la  ponencia
presentada por  e l  suscr i to  en las  jornadas
denominadas:  …“9° Encuentro de Profesores  de
Asignaturas  Jur ídicas  en Facul tades de Ciencias
Económicas”…,  hemos planteado otra  var iable  a
tener  en cuenta ,  que es  la  mayor o menor
posibi l idad de cobro de crédi tos  de los
trabajadores  en el  concurso de su empleadora.  

(*) Titular de la asignatura Derecho Comercial de la FCE-UNLZ
      Director del Instituto de Investigación en Cooperativismo y Mutualismo 



      
I .  DEFINICIÓN DEL PROBLEMA 

        El  presente  ar t ículo,  const i tuye una s íntesis  de otros  dos t rabajos  que se  han presentado en 2019:  
En pr imer lugar ,  la  ponencia  presentada en el  9°  Encuentro de Profesores  de Asignaturas  Jur ídicas  en       
 Facul tades de Ciencias  Económicas.  (1)

        En segundo lugar ,  e l  proyecto de invest igación cuyo t í tulo es…”La actuación del  s indico concursal  en
la  apl icación de la  ley 26684”… (2)

        Asimismo,  este  t rabajo cont iene los  l ineamientos  generales  de lo  que const i tuirá  un nuevo proyecto
de invest igación a  presentarse  próximamente,  cuya denominación es  la  misma que la  del  presente  ar t ículo.  

        Las  empresas  Recuperadas por  los  t rabajadores  (ERT)…son aquel las  que,   ante  una s i tuación de
quiebra,  en lugar  de procederse a  su desguace y remate de todos sus  bienes,  son adquir idas  por  sus
trabajadores  bajo la  f igura de una cooperat iva de t rabajo para  cont inuar  con la  act ividad.  La cant idad de
empresas  recuperadas que se  crean anualmente va cambiando en intensidad.  Nos preguntamos qué var iable
es  la  que nos indica cuando se  const i tuyen más o menos ERT, desde 1995 a  2015.

       Este  problema en par t icular ,  es  e l  que dio or igen a  la  formulación de los  objet ivos que se  señalan en el
presente  ar t ículo.  

II .  ANTECEDENTES

               Es  importante  tener  en cuenta ,  a  los  efectos  de poder  comprender  e l  fenómeno de las  Empresas
Recuperadas por  sus  Trabajadores  (ERT),  como inf luye la  normativa concursal  en la  problemática.

        En efecto,   los  t rabajadores  que se  desempeñan en relación de dependencia  y subordinación de su
empleador  (que puede ser  persona humana o jur ídica) ,   gozan de cier tas  prerrogat ivas  otorgadas por  e l
Derecho Laboral .    
      
        Esta  rama del  derecho establece una ser ie  de normas protectoras  de la  par te  más débi l  de esta
contratación que es  e l  empleado.  Dentro de esta  protección,  se  le  garant iza  que ante  a lguna injur ia  laboral ,
que implica no reconocer  sus  derechos,  e l  t rabajador  puede int imar  a  que cese el   incumplimiento,   bajo
apercibimiento de considerarse  despedido.  

        Tanto en este  caso,  como en un despido directo s in  causa,  efectuado por  e l  empleador ,  e l  t rabajador
es  acreedor  de las  indemnizaciones establecidas  legalmente.  

        Es  decir ,  que ante  la  ruptura  s in  culpa del  empleado de la  re lación laboral ,  corresponde que sea
indemnizado.  Asimismo,  dentro de los  rubros indemnizator ios  se  incluyen montos que no se  abonaron en
t iempo y forma,   como vacaciones no gozadas,  S.A.C,  e tc .

        En el  supuesto de ruptura del  vinculo laboral ,  y  en caso que correspondan abonarse las
indemnizaciones de ley,  e l  t rabajador  debe int imar  fehacientemente al  empleador  para  que el  mismo las
sat isfaga,  caso contrar io  tendrá expedi ta  la  vía  judicial  para  percibir  su crédi to .  
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              Dicho reclamo,  se  efectúa ante  e l  fuero laboral ,  que ha s ido creado para proteger  a l  t rabajador ,
toda vez que es  la  par te  más débi l  de la  contratación,  instaurando pr incipios  como el  de gratuidad,  para  que
el  t rabajador  pueda acceder  a  la  just ic ia  a  pesar  de no tener  medios económicos suf icientes ,  y  otros
principios  como el  tan conocido “in dubio pro operar io”,  que establece que en caso de duda ante  la
resolución de un confl ic to entre  t rabajadores  y empleadores ,  se  debe estar  por  la  norma más beneficiosa
para el  t rabajador ,  entre  muchos otros  pr incipios .

        Se t ra ta  de procedimientos  individuales ,  que exis t i rán por  cada acreedor  que intente  efectuar  un
reclamo.  Suponiendo que exis tan muchos reclamos de t ipo patr imonial  contra  e l  concursado,   cada juicio
seguirá  su t rámite  hasta  la  sentencia  y una vez dictada la  misma,  s i  es  condenator ia ,  y  e l  empleador  no
paga,  cada sentencia  podrá ser  e jecutada.  Esto implica el  embargo y poster ior  remate de bienes para  poder
hacer  efect ivo el  pago al  acreedor  con el  producido de la  venta  de bienes del  deudor .  

        Obviamente,  s i  los  bienes embargados no alcanzan,  y  s in  haber  concurso,  cobrará  el  pr imero que
obtenga sentencia  y remate los  bienes.  Los s iguientes  acreedores ,  s i  intentan ejecutar  cuando los  bienes del
deudor  han s ido vendidos,  no podrán percibir  sus  crédi tos .  

        Para  evi tar  la  injusta  s i tuación en la  que solo cobren sus  crédi tos  los  que ejecutaron pr imero,  se  ha
establecido un régimen concursal ,  que se  t ra ta  de un proceso universal .  Tiene como f inal idad que ante  e l
estado de cesación de pagos del  deudor ,  todos los  procesos de carácter  patr imonial  contra  e l  concursado,
t ramiten ante  un mismo juez,  que es  e l  del  concurso.   A este  inst i tuto se  le  denomina Fuero de Atracción.  

        De manera ta l  que los  acreedores  no van a  t ramitar  cada reclamo en juzgados diferentes ,  e jecutando el
que pr imero l legue a  la  sentencia ,  s ino que todos los  acreedores  deberán concurr i r  ante  e l  mismo juzgado y
deberán presentarse  ante  un funcionario designado en el  mismo,  denominado s índico que entre  otras
funciones,  t iene la  de recibir  los  reclamos de los  acreedores .  Este  procedimiento se  denomina ver i f icación,
y permite  acredi tar  con la  documentación respect iva,  la  condición de acreedor .  

        Una vez concluido este  procedimiento,  y  determinados los  acreedores  que probaron  su condición de
tales ,  en caso que se  rematen los  bienes,  se  pagara por   un orden de pr ior idades establecido por  la  ley,  y  no
por   cuest iones aleator ias .  Ese orden de pr ior idades surge de los  pr ivi legios ,  que están regulados entre  los
ar t ículos  239 a  258 de la  ley 24522.

        Un t rabajador ,   a l  momento en que debe reclamar su crédi to  ante  su empleador   concursado,  t iene 2
vías:

         En pr imer lugar  puede ver i f icar  crédi tos  ante  e l  s índico.  Este  t rámite  t iene 2 inconvenientes .  Es
lento,  porque,  en el  caso de que se  t ra te  de un concurso prevent ivo,  una vez que se  presenta  a  ver i f icar ,
debe esperar  la  resolución del  juez para  que lo  declare  ver i f icado o admit ido y a  par t i r  de al l í  debe esperar
que en el  per iodo de exclusividad se  le  ofrezca una propuesta  de pago que deberá votar  junto con todos los
demás acreedores  ver i f icados y declarados admisibles  divididos en categorías .  Suponiendo que se  logren
las  mayorías ,  e l  acuerdo debe homologarse y luego cumplirse .  El  segundo inconveniente  es  que s i  e l  crédi to
no ha s ido reconocido en una sentencia  o un acuerdo homologado,  e l  s índico no va a  ver i f icar ,  toda vez que
no está  debidamente demostrada su exis tencia .   Si  se  t ra ta  de una quiebra se  debe esperar  a  la  l iquidación
de los  bienes.

        Actualmente la  ver i f icación está  regulada en el  ar t .  32  y   ar t .  88 ul t ima par te  de la  ley 24522.
        
        En segundo lugar ,  puede sol ic i tar  e l  pronto pago de crédi to  laboral ,  que le  permite  a l  t rabajador
cobrar  antes  que el  res to de los  acreedores ,  con los  pr imeros fondos que se  recauden,   por  t ra tarse  de un
crédi to  de carácter  a l imentar io .  
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        Está  regulado en el  ar t .  16 de la  ley 19550.  Se sol ic i ta  a l  juez,  quien le  da vis ta  a l  s índico,  para  que
conteste  en diez días .  Hay que aclarar  que el  juez deberá rechazar  e l  pronto pago en las  s iguientes
circunstancias:  Cuando exis t iere  duda sobre su or igen o legi t imidad,  se  encontraren controvert idos o
exis t iera  sospecha de connivencia  entre  e l  pet ic ionario y el  concursado.  Durante  la  vigencia  de la  ley
19551,  también era  causal  de rechazo la  fa l ta  de regis t ración del  t rabajador  en los  l ibros  respect ivos.  

        Ahora bien,  durante  la  vigencia  de la  ley 19551,  que r igió hasta  e l  año 1995,  fecha en que comenzó a
regir  la  ley 24522,  los  crédi tos  de los  t rabajadores  no estaban afectados por  e l  fuero de atracción,  a l  menos
temporalmente.  El lo  porque podían t ramitar  su reclamo ante  el  fuero laboral ,  para  luego con la  sentencia
presentarse  a  ver i f icar  ante  e l  s índico del  concurso.  Por  t ra tarse  la  sentencia  de un instrumento públ ico,
pasado en autor idad de cosa juzgada,  e l  s índico debía  ver i f icar .  

        A par t i r  de la  vigencia  de la  ley 24522,  se  modif ica  esta  s i tuación,  y  e l  ar t .  21 establecía  que la
apertura  del  concurso prevent ivo producía  el  efecto de suspender  y  atraer  a l  concurso,  todos los  procesos
de contenido patr imonial  contra  e l  concursado.  Permit ía  que aquel los  procesos de conocimiento que estén
en t rámite  pudieran cont inuar  hasta  e l  dictado de la  sentencia ,  para  luego presentarse  a  ver i f icar  con dicha
resolución judicial .  Pero expresamente manifestaba que s i  era  un juicio laboral ,  no se  podía  cont inuar  en el
juzgado de or igen hasta  e l  dictado de la  sentencia  como ocurre  respecto de cualquier  otro acreedor .  Esta
si tuación,  que duro hasta  2006,  const i tuyo una discr iminación muy cr i t icada doctr inalmente,  porque
impedía a  los  t rabajadores  obtener  un beneficio que otros  acreedores  s i  tenían.  Los juicios  laborales ,  una
vez concursado el  empleador  demandado,  debían suspenderse en el  es tado en que se  encuentren,  para  ser
absorbidos por  e l  fuero de atracción,  donde debían cont inuar .  Hay que tener  en cuenta  que,  en el  fuero
comercial ,  los  crédi tos  laborales  no han tenido el  mismo tratamiento que ante  los  jueces  laborales .  Estos
úl t imos poseen pr incipios  protector ios  hacia  e l  t rabajador   de los  que carecen los  jueces  comerciales .
Asimismo se recargó al  fuero comercial  con procesos para  los  cuales  los  jueces  comerciales  no estaban
formados.  

        El  resul tado de  es ta  normativa fue,  que los  t rabajadores  fueron sacados de sus  jueces  naturales  para
que sus  juicios  sean t ramitados en un fuero ajeno a  la  temática laboral ,  con el  consiguiente  retraso en su
resolución.

        Esta  s i tuación persis t ió ,  hasta  que la  ley 24522 fue modif icada por  la  ley 26086,  que permit ió  a  los   
 t rabajadores  t ramitar  sus  procesos en sede laboral  hasta  e l  dictado de la  sentencia ,  como era  con el
régimen de la  ley 19551.  Esto fue beneficioso para los  acreedores  laborales .

        La s i tuación descr ipta  generó que entre  1995 y 2006,  los  t rabajadores  cuyos empleadores  concursaron
tuvieran dif icul tades para  cobrar  sus  crédi tos .  

        Normalmente se  enteraban que eran despedidos directamente  a l  presentarse  en el  lugar  de t rabajo,
encontrando el  mismo cerrado con un car tel  que indicaba que la  empresa había  quebrado.  

        Al  asesorarse  legalmente y saber  que deben efectuar  su reclamo en la  quiebra se  enteraban además
que su pr ivi legio especial  recae sobre las  mercaderías ,  mater ias  pr imas y maquinarias  que se  encontraban
en el  es tablecimiento donde prestaba servicios  (Art .  241 Inc.  1  ley 24522) .  O sea,  que t ienen pr ior idad de
cobro respecto de otros  acreedores ,  solo respecto de esos bienes,  (mercaderías ,  mater ias  pr imas y
maquinarias)   no de otros ,  como por  e jemplo un inmueble,  que casi  s iempre está  hipotecado,  teniendo
prior idad de cobro el  acreedor  hipotecar io cuando el  bien se  remate.  

        Lamentablemente,  en la  práct ica  ocurr ía ,  que las  mercaderías ,  mater ias  pr imas y maquinarias ,  eran lo
primero que desaparecía  de las  empresas ,  fundamentalmente fábricas ,  ocurr iendo esas  sustracciones en
horar ios  de noche o madrugada.  
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        Es  por  e l lo  que los  t rabajadores ,  recomendados por  sus  abogados ocupaban las  empresas  o hacían
guardia  afuera de las  mismas para evi tar  las  sustracciones mencionadas.   

        Durante  esas  ocupaciones,  se  fue autor izando por  a lgunos s índicos que los  t rabajadores  cont inuaran
con la  act ividad ya que disponían de las  máquinas y la  mano de obra para  cumplir  con los  c l ientes ,
pudiendo generar  ingresos para  i r  pagando a  los  acreedores .  

        En algunos casos,  los  t rabajadores  obtuvieron el  inmueble donde se  encuentra  e l  es tablecimiento
organizados legalmente bajo la  f igura de una cooperat iva de t rabajo,  mediante  leyes de expropiación,
repi t iéndose esa experiencia  a  lo  largo del  país  hasta  la  actual idad.  

        Con poster ior idad,  en 2011,  se  regular iza el  procedimiento para  recuperar  empresas  mediante  la  ley
26684 que modif ica  la  ley de concursos 24522.   Dicha ley no obtuvo el  resul tado esperado,  que es  poder
faci l i tar  a  los  t rabajadores  encaminar  legalmente la  recuperación de empresas ,  como se expresa en
adelante .  
         
        Hasta  e l  momento,  e l  t rabajo más completo que hemos encontrado,  vincula  la  mayor o menor cant idad
de creación de empresas  recuperadas,  a  la  mejor  o  peor  s i tuación económica del  país :  A peor  s i tuación
económica,  mayor cant idad de empresas  recuperadas.  A mejor  s i tuación económica,  menor cant idad de
empresas  recuperadas.  Se t ra ta  de los  informes presentados por  e l  programa “Facul tad Abier ta”,  de la
Facul tad de Fi losofía  y  Letras  de la  Universidad de Buenos Aires .  (3)

III .  JUSTIFICACIÓN

        Sin per juicio del  val ioso aporte  del  t rabajo mencionado en el  rubro antecedente ,  consideramos que
hay que tener  en cuenta  otra  var iable ,  que es  la  mayor o menor posibi l idad de cobro de crédi tos  de los
trabajadores  en el  concurso de su empleadora.

        A nuestro cr i ter io ,  la  mayor o menor dif icul tad en el  cobro de los  crédi tos  de or igen laboral  en los
concursos inf luye en la  mayor o menor cant idad de empresas  recuperadas.  

        En la  ponencia  presentada por  e l  suscr i to  en las  jornadas denominadas:  …“9° Encuentro de Profesores
de Asignaturas  Jur ídicas  en Facul tades de Ciencias  Económicas”…, hemos planteado este  punto de vis ta ,
que s in  contradecir  e l  t rabajo de Facul tad Abier ta ,  consideramos que anal iza  la  s i tuación desde otra
perspect iva.                  
        Asimismo,  en este  ar t iculo ampliamos lo  expresado en la  ponencia  ci tada precedentemente,
incorporando el  caso de la  empresa GIP METAL, la  cual  fue or iginalmente concursada en forma prevent iva,
t ransformándose en quiebra,  para  pasar  a  recuperarse  por  los  t rabajadores  de la  misma bajo la  forma de una
cooperat iva de t rabajo.  El  nombre de la  cooperat iva es  UNION y FUERZA LTDA. 

        Del  anál is is  del  caso mencionado “ut  supra”,  corroboramos a  pr ior i  las  tendencias  que surgen de la
hipótesis  mencionada,  que incluye la  nueva var iable  propuesta  por  nosotros .  

IV.  OBJETIVOS

         Anal izar  en las  t res  e tapas en que dividimos el  per iodo que va desde 1995 hasta  2015,  s i  cuando las
posibi l idades de cobro de acreedores  laborales  en los  concursos disminuyeron,  aumentó la  cant idad de
empresas  recuperadas.
         
         Constatar  s i  dicha s i tuación se  ver i f ica  en el  caso GIP METAL S.R.L.
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V. LIMITACIONES Y ALCANCES DEL TRABAJO

        El  presente  t rabajo,  intenta  demostrar  una nueva var iable  a  tener  en cuenta  en relación a  la  cant idad
de ERT que se  crean anualmente.  

        Se l imita  a  es tablecer  una tendencia ,  anal izando la  cant idad anual  de ERT que surge del  t rabajo
efectuado por  e l  programa Facul tad Abier ta ,  y  las  dis t intas  reformas a  la  ley de quiebras ,  donde han
variado las  posibi l idades de cobro de crédi tos  por  par te  de sus  t rabajadores .  

        Dicha tendencia ,  re lacionada al  caso GIP METAL S.R.L. ,  parece rat i f icarse ,  pero hasta  no real izarse
un t rabajo más pormenorizado no puede considerarse  como una hipótesis  absolutamente corroborada.  

VI.  HIPÓTESIS

        Del  anál is is  de las  t res  e tapas en que dividimos el  per iodo que va desde 1995 al  2015,  podemos
extraer  la  hipótesis  de nuestro t rabajo:  A menores  posibi l idades de cobro que presenta  la  legis lación
concursal  a  los  acreedores  laborales  en las  dis t intas  e tapas del  per iodo mencionado,  mayor cant idad de
ERT.

VII.  RESULTADOS

1.Caso Gip Metal  S.R.L.

        Las  manifestaciones ver t idas  en los  puntos  anter iores  pueden verse corroboradas provisoriamente con
un caso paradigmático:  El  de la  empresa Gip Metal  S.R.L.

        Se t ra ta  de una empresa metalúrgica de la  local idad Avel laneda,  Provincia  de Buenos Aires .  Es una de
las  pr imeras  ERT de que se  t iene not ic ia  cuya declaración de concurso prevent ivo data  de 1996,  y  en la  que
podemos corroborar  la  exis tencia  de la  problemática que debieron t ransi tar  los  acreedores  laborales  con
motivo de la  reforma introducida por  la  ley 24522.

1.1.  Concurso prevent ivo:
        
       El  12 de noviembre de 1996,  se  declara  la  apertura  del  concurso prevent ivo de la  empresa Gip Metal
SRL, a  pocos meses de la  reforma de la  ley de concursos 24.522.  El  juzgado interviniente  fue el  N° 8 del
Departamento Judicial  de Lomas de Zamora.

        Con motivo de la  entonces reciente  reforma introducida por  la  ley 24522,  y  ante  la  confusión que ésta
generó en los  pr imeros meses de su implementación,  los  reclamos laborales  de los  acreedores  se  iniciaban
en
sede laboral ,  s in  haberse anot ic iado muchos de  los  t rabajadores  que la  empresa había  concursado y que
debía  suspenderse el  procedimiento en el  es tado en que se  encuentre ,  debiéndose presentar
obl igator iamente ante  e l  concurso.

        Muchos de estos  reclamos en sede laboral ,  se  iniciaron en los  Tribunales  colegiados de instancia
única de Avel laneda.  Algunos t rabajadores ,  habían s ido despedidos y habían logrado un acuerdo con la
empresa en la  Subsecretar ia  de Trabajo de la  Pcia .  de Buenos Aires ,  donde la  empleadora se  obl igaba a
abonar  en cuotas  la  indemnización,  s iendo homologados los  convenios en sede adminis t rat iva.

        Como la  empresa entro en mora respecto de los  pagos acordados en los  convenios mencionados
precedentemente,  los  t rabajadores  iniciaron la  e jecución de los  mismos en sede laboral .  

        Dos de estos  t rabajadores ,  a l  real izar  averiguaciones en el  Regis t ro de Juicios  Universales  provincial ,
advier ten que la  empresa había  concursado prevent ivamente.  
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        Se presentan en el  concurso sol ic i tando pronto pago.  Se hace lugar  a l  mismo,  pero por  no haber
fondos disponibles ,  según la  s índico interviniente ,  e l  mismo no se  abona.  Una vez homologado el  acuerdo
obtenido con los  acreedores  ver i f icados y declarados admisibles ,  se  abonó el  pronto pago de crédi to  laboral
de los  acreedores  mencionados.  

        A medida que el  res to de los  t rabajadores  van enterándose del  concurso de su empleadora se  van
presentando en el  mismo.
 
        Otros  intentan cont inuar  e l  juicio en sede laboral ,  que ya no es  admit ido por  la  reforma mencionada.  

1 .  2 .   Declaración de quiebra:  
       
         El  día  18 de agosto de 2000,  los  t rabajadores  de la  empresa Gip Metal ,  recibieron un te legrama
donde se  les  comunica la  suspensión de la  re lación laboral ,  de acuerdo con el  Art .  196 de la  Ley de
concursos y quiebras .  (4)

        Los t rabajadores  deciden ocupar  la  empresa para  resguardar  la  fuente  de t rabajo.  Como se puede
apreciar ,  ante  la  suspensión de sus  reclamos en sede laboral ,  y  los  rechazos s is temáticos a  las  sol ic i tudes
de pronto pago y ver i f icación,  no t ienen otra  a l ternat iva.  

        La s i tuación se  agrava más,  con la  maniobra de los  concursados para  sacar  del  patr imonio el  bien más
val ioso que es  e l  inmueble donde funcionaba la  empresa.  Los t rabajadores ,  en su página Web descr iben la
s i tuación en los  s iguientes  términos:

        …”La maniobra del  vaciamiento comienza el  día  1  de Abri l  de 1998,  cuando se  real iza  una cesión de
las  cuotas  sociales ,  a  un sereno,  Francisco Angueira  e l  5%, y a  un f le tero Claudio Norberto Del  Carr i l  e l
95% restante .  Se sol ic i ta  a l  juzgado autor ización de vender  e l  inmueble a  Kastner  Unión S.A. ,  as í  mismo se
informa que ha mudado su sede social  -  comercial  e  industr ia l  a  la  cal le  Ati l io  Lavarel l io  1126 de
vel laneda,  dejando desocupado el  predio.

        El  18 de Agosto pide su propia  quiebra.  Los nuevos dueños,  la  Sociedad Kastner  Unión S.A. ,  sol ic i ta
el  desalojo de la  fábrica al  f iscal  y  e l  juez dicta  e l  desalojo que fue comunicado a  los  t rabajadores ,  los
cuales  estaban dentro de la  fábrica resguardando su fuente  de t rabajo”… (3)

        Ante esta  s i tuación de impedimento de cobro s is temático,  avalado por  la  propia  ley de concursos y el
intento de vaciamiento de la  empresa,  los  t rabajadores  procedieron a  ocuparla ,  para  garant izar  e l  cobro de
sus acreencias ,  aunque sea en forma precar ia .  Dicha ocupación y la  acción de los  t rabajadores  tuvo sus
frutos .  Siguiendo con la  expl icación de los  antecedentes  de creación de la  ERT, sus  asociados expl ican en
su página web:  …” Luego se  le  expl ico al  juez la  maniobra que estaban real izando estas  empresas ,  es te
levanto la  medida y ordeno la  invest igación de los  del i tos ,  de falsa  denuncia  y tentat iva de estafa ,  donde
aproximadamente había  más de cuatro mil lones de dólares  de pasivo en la  quiebra” . . .

        Este  proceso,  que luego fue imitado por  otras  empresas  abandonadas y/o vaciadas,  termina su ciclo
con la  sol ic i tud de los  t rabajadores  al  juez de cont inuar  con la  act ividad bajo la  f igura de la  cooperat iva de
trabajo:  …”

        Los t rabajadores  sol ic i tan al  juzgado la  cont inuidad de la  fuente  laboral  en forma de Cooperat iva.      
 Éste  acepta  alqui lando las  máquinas de dicha quiebra hasta  que se  concrete  la  compra de las  mismas.  Se
obt iene el  inmueble,  e l  cual  es taba fuera  de la  quiebra por  una Ley de expropiación de la  Provincia  de
Buenos Aires ,  a  favor  de la  Cooperat iva de Trabajo Unión y Fuerza Limitada.  Los t rabajadores  manif ies tan
en su pagina web:  …”Toda esta  lucha por  mantener  nuestra  fuente  de t rabajo duro seis  meses hasta  que a
part i r  del  2  de enero del  2001 se  hacen nuestras  pr imeras  facturas  como Cooperat iva de Trabajo” … (5)
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VIII.  DISCUSIÓN

1.  Dos var iables  diferentes:  

        Expl icamos en los  antecedentes  que,  en un t rabajo anter ior ,  se  re lacionó la  cant idad de empresas
recuperadas con la  mayor o menor inestabi l idad en el  país .  Creemos que también exis te  una relación entre
la  mayor o menor creación de ERT con la  mayor o menor posibi l idad de cobro que los  acreedores  laborales
t ienen en los  concursos de sus  empleadores .

        Es  decir ,  que ante  dif icul tades en la  posibi l idad de percibir  sus  acreencias  laborales  ( indemnizaciones
por  despido y otros  rubros) ,  los  t rabajadores  pref ieren intentar  mantener  la  fuente  laboral ,  conformando
una cooperat iva de t rabajo,  cuyo capi ta l  es tá  integrado por  las  indemnizaciones que const i tuyen crédi tos
que se  compensan para adquir i r  capi ta l  de la  empresa.  Caso contrar io ,  corren r iesgos de no percibir  su
crédi to ,  quedándose s in  t rabajo y s in  indemnización.  Es por  e l lo  que ante  mayor imposibi l idad de cobro de
sus crédi tos ,  hay mayor tendencia  de recuperar  la  empresa para  no perder  la  fuente  laboral .  

        Si  anal izamos ambos puntos de vis ta ,  (cant idad de ERT, basándose en dif icul tades económicas del
país ,  o  basándose en la  posibi l idad de cobro de sus  crédi tos  en el  concurso)  podemos encontrar  c ier to
paralelo en la  evolución de la  cant idad de ERT que se  han creado desde la  década del  90 hasta  e l  año 2016.

 2 .  Etapas anal izadas.

2.1 Periodo 1995-2006:

        En el  t rabajo real izado por  “Facul tad Abier ta” se  advier te  que hay un incremento de empresas
recuperadas en 2001/2002.  Este  pico coincide con la  mayor intensidad de la  cr is is  económica de nuestro
país ,  pero también coincide con la  e tapa que hemos mencionado en nuestra  ponencia  presentada en 2019,
que t iene que ver  con el  momento de mayores  obstáculos  que impuso la  ley 24522 a  los  t rabajadores  en la
posibi l idad de cobro de sus  acreencias .  El  pr incipal  obstáculo que impuso  es ta  ley,  es  que le  impedía al
t rabajador  cont inuar  con el  reclamo de sus  crédi tos  en sede laboral  hasta  e l  dictado de la  sentencia ,  para
luego,  con la  sentencia ,  presentarse  a  ver i f icar .  Se les  imponía a  los  t rabajadores  la  suspensión del  juicio
en sede laboral  en el  es tado en que se  encuentre ,  teniendo que presentarse  obl igator iamente ante  e l  s índico
a ver i f icar .  

                Obviamente,  a l  ser  un juicio controvert ido y s in  sentencia ,  e l  s índico procede a  rechazarlo.  Aquí
tenemos el  pico más al to  de casos de empresas  recuperadas,  toda vez que,  ante  la  imposibi l idad de percibir
sus  indemnizaciones en la  quiebra de sus  empleadores ,  a  los  t rabajadores  les  quedaba como al ternat iva
conformar la  cooperat iva de t rabajo y cont inuar  con la  explotación de la  act ividad,  y  así  conservar  la
fuente  de t rabajo.  

        De lo  expuesto hasta  ahora,  vemos que el  caso anal izado en este  t rabajo,  se  enmarca en esta  e tapa que
señalamos en los  antecedentes ,  donde la  reforma introducida por  la  24522 obtura el  acceso al  cobro de los
crédi tos  laborales .

       A par t i r  de aquí ,  y  hasta  e l  2006,  cuando se  dicta  la  ley 26086,  es  donde más ERT se crean.  

       Es  decir  que el  fenómeno de la  creación de ERT, más al lá  de tener  su or igen en una s i tuación de cr is is
económica producida en 2001,  también puede estar  inf luida por  la  imposibi l idad de cobro de los
trabajadores  en la  quiebra de sus  empleadores .
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         Se corrobora que se  t ra ta  de normas que obstacul izan el  cobro,  pudiendo confirmar que mientras  duró
el  concurso,  en el  caso GIP METAL S.R.L.  solo dos acreedores  pudieron cobrar  su crédi to .

         Ya en el  año 2006,  ante  la  reforma introducida por  la  ley 26086,  que permite  a  los  t rabajadores
cont inuar  sus  juicios  en sede laboral ,  los  juzgados Civi les  y  comerciales ,  remiten las  causas  a  la  just ic ia
del  t rabajo.  Aquel los  juicios  que t ramitaron en sede concursal  no avanzaron en diez años.

        Otra  s i tuación que corrobora lo  expuesto es  que:  los  acreedores  que sol ic i taron inicialmente el  pronto
pago,  una vez obtenido el  acuerdo en sede concursal ,  sol ic i taron se  abone su reclamo,  bajo apercibimiento
de quiebra.  Se corr ió  t ras lado y la  empresa abonó.  Estos  dos acreedores ,  percibieron su crédi to ,
homologándose el  acuerdo respect ivo el  día  18 de Noviembre de 1.998.  Ver  expte . :  Gip Metal  s /  concurso
prevent ivo s /  incidente  de pronto pago interpuesto por  Montes  Alberto y otro.  

        Recordemos que en Abri l  de 2000,  se  not i f icó la  quiebra y en 2 de enero del  2001 comenzó a  facturar
la  cooperat iva.

        Los t rabajadores  que percibieron su crédi to  no integraron la  cooperat iva.  Su intención no era  hacerse
cargo de la  empresa,  s ino percibir  sus  crédi tos .

2 .2 Periodo 2006/2011:

        Luego,  según el  t rabajo que relaciona la  cant idad de ERT con las  cr is is ,  se  menciona que hacia  2006,
baja  la  cant idad de ERT, producto de un mejoramiento de la  economía.  

        Pero este  descenso en el  crecimiento de ERT en nuestro anál is is ,  parece obedecer  también a  la
reforma introducida por  la  ley 26086,  que devuelve a  los  t rabajadores  la  posibi l idad de cobro de sus
crédi tos  en forma más efect iva.  En efecto,  se  permite  nuevamente a  los  t rabajadores  cont inuar  e l  juicio
iniciado en sede laboral  hasta  e l  dictado de la  sentencia ,  para  poder  ver i f icar  ante  la  s indicatura  con dicha
resolución judicial ,  que al  tener  efectos  de cosa juzgada,  e l  s índico no puede rechazar .  

        Es  decir ,  aumentan las  posibi l idades de cobro de los  acreedores  laborales  en el  concurso de su
empleador .  Esta  mayor perspect iva de cobro puede ser  una causa de disminución en la  cant idad de empresas
recuperadas creadas en este  per iodo.  El lo ,  s in  per juicio de otros  beneficios  a  favor  del  t rabajador ,  como
por ejemplo,  ante  la  fa l ta  de fondos para  atender  a l  pronto pago de crédi to  laboral ,  la  obl igación de separar
el  1% del  ingreso neto de la  concursada para atender  aunque sea parcialmente los  pedidos de pronto pago.
Con la  ley 26684,  en 2011,  ese  porcentaje  se  sube al  3%.

2.3 Periodo 2011 hasta  la  actual idad:

        La cant idad de empresas  recuperadas desciende drást icamente a  par t i r  del  año 2011,  fecha en que se
aprueba la  ley 26684.

        Aquí  nos encontramos con una s i tuación muy part icular .  La ley 26684,  se  dicta  para  encuadrar
legalmente la  recuperación de empresas  que hasta  e l  momento se  real izaba s in  regulación en la  ley de
concursos.  Esta  ley instaura un s is tema que permite  a  la  cooperat iva de t rabajo conformada por  los
empleados de la  empresa concursada,  cont inuar  con la  explotación de la  act ividad económica de la  misma
en forma temporar ia  o  def ini t iva.  

        Se supone que con la  instauración de un procedimiento judicial  que regule  la  recuperación de
empresas ,  la  cant idad de las  mismas ascendería  en casos de cr is is  económicas.  
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         El lo  no fue así ,  y  a  par t i r  de 2011 se  redujo la  cant idad considerablemente,  y  a  par t i r  de 2015,  donde
las  empresas  comenzaron a  tener  dif icul tades ser ias  en relación de aumento de tar i fas  y  recesión,  no ha
aumentado la  cant idad de ERT.  Veremos más abajo,  que mediante  el  t rabajo “Facul tad Abier ta"  se  a t r ibuye
a los  s índicos y jueces  el  f racaso de la  ley,  que le jos  de faci l i tar  la  conformación de cooperat ivas  de
trabajo para  recuperar  empresas  en quiebra,  la  dif icul ta .  El  t iempo que l levaba convert i r  la  empresa en
quiebra a  ERT, paso de ser  de 4 meses,  a  11 meses,  lo  cual  no era  soportado por  los  t rabajadores .  Nadie
puede estar  tanto t iempo sin percibir  ingresos,  por  lo  que los  intentos  de cont inuar  con la  act ividad se
di luían.   Los motivos concretos ,  según el  t rabajo real izado por  Facul tad Abier ta ,  es  por  fa l ta  de
compromiso de jueces  y s índicos.  

        Nosotros  consideramos aquí  también otra  var iable ,  consis tente  en la  fa l ta  de conocimientos
suficientes  en mater ia  de cooperat ivismo de los  funcionarios  que actúan en los  concursos.  

        A efectos  de confirmar o refutar  es ta  hipótesis ,  quien suscr ibe el  presente  t rabajo dir ige un proyecto
de invest igación denominado:  La actuación del  Sindico Concursal  en la  apl icación de la  ley 26684.  

        En la  mencionada invest igación,   que se  encuentra  en curso de ejecución,  se  efectuó un relevamiento
de los  programas de las  mater ias  del  departamento de Derecho de la  Facul tad de Ciencias  Económicas de la
Universidad Nacional  de Lomas de Zamora en sus  diversas  vers iones,  desde 1985 hasta  2019,  a  efectos  de
corroborar  s i  en los  mismos,  se  encuentran contenidos de derecho cooperat ivo,  sobre la  base de var ios  e jes
temáticos predeterminados en el  proyecto respect ivo.  Los resul tados prel iminares  son contundentes  en
cuanto a  la  fa l ta  de contenidos adecuados.  

        Sin per juicio de el lo ,  se  es tán efectuando encuestas  a  graduados a  efectos  de que informen s i  durante
el  t ranscurso de la  carrera  han estudiado contenidos vinculados con cooperat ivismo.  Asimismo,  se  están
efectuando entrevis tas  a  dir igentes  de empresas  recuperadas para  que puedan comentarnos su experiencia
en relación a  la  actuación de los  s índicos concursales  en las  empresas  recuperadas en las  que les  ha tocado
part ic ipar .  

IX.  CONCLUSIÓN

        1 .  Del  anál is is  que surge de la  comparación de la  evolución del  crecimiento de conformación de
empresas  recuperadas desarrol lado por  e l  programa Facul tad abier ta ,  y  los  cambios operados en la  ley
concursal  advert imos lo  s iguiente:  

        1 .1   La creación de ERT surge como una respuesta  directa  a  los  impedimentos que impone la  ley
24522 a  par t i r  de 1995.  Basándonos en el  re levamiento del  programa Facul tad Abier ta ,  notamos que la
mayor cant idad de Empresas  Recuperadas se  da después de la  creación de esta  norma.  Se intensif ica  con la
cr is is  de los  años 2001 y 2002.  

        Se advier te  una relación entre  las  dif icul tades de obtener  e l  cobro en sede concursal  por  los
trabajadores  y la  mayor cant idad de ERT creadas.  La mayor cant idad de Empresas  Recuperadas se  detecta
en esta  e tapa descr ipta ,  donde la  ley 24522 impone mayor impedimento al  cobro de los  crédi tos  laborales .

        En el  caso anal izado en el  presente  t rabajo,   en el  per iodo comprendido entre  la  apertura  de concurso
y declaración de quiebra,  en 2000 y hasta  la  conformación de la  cooperat iva,  práct icamente ningún
acreedor  obt iene su indemnización.  Esto confirma la  casi  imposibi l idad de cobro de crédi tos  laborales  en
los  concursos entre  1995 y 2006.  
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        Solo dos t rabajadores  pudieron obtener  su indemnización en 1998.  Los mismos no conformaron la
cooperat iva.  El  motivo por  e l  cual  es tos  dos t rabajadores  pudieron percibir  sus  crédi tos ,  t iene que ver  con
que habían suscr ipto con la  empresa Gip Metal  antes  de concursar ,  un acuerdo ante  e l  Minis ter io  de
Trabajo,  que fue homologado.  Ante la  fa l ta  de pago,  e l  acuerdo homologado t iene los  mismos efectos  que
una sentencia .  Se t ra ta  de un instrumento públ ico con efectos  de cosa juzgada,  que debía  ejecutarse  en sede
judicial .  

        Los t rabajadores  que no tuvieron la  posibi l idad de suscr ibir  un convenio y homologarlo,  debieron
efectuar  su reclamo a t ravés de un juicio de conocimiento,  no un ejecut ivo,  y  por  ende mucho más complejo
procesalmente.  Al  momento de declararse  la  apertura  del  concurso de la  empleadora,  esos juicios  estaban
en pleno proceso,  pero s in  sentencia ,  por  lo  que debieron suspenderse en el  es tado en que se  encontraban y
fueron absorbidos por  e l  fuero de atracción,  para  radicarse en el  juzgado del  concurso,  y  ser  resuel tos  por
un juez que no t iene formación en la  rama del  derecho laboral ,  y  que no cuenta  con el  pr incipio de los
tr ibunales  laborales  conocido como “In dubio pro operar io”.

        1 .2 .  Asimismo,  en el  re levamiento mencionado surge que después de 2006 desciende la  cant idad de
empresas  recuperas .  Hay una coincidencia  con las  mejoras  operadas con motivo de la  reforma de la  ley
26086,  donde se  permite  que los  acreedores  laborales  cont inúen sus  reclamos en sede laboral  hasta  e l
dictado de la  sentencia ,  para  después presentarse  a  ver i f icar  ante  e l  juez del  concurso con la  sentencia
f i rme que const i tuye un instrumento publ icó con efectos  de cosa juzgada,  e l iminando la  posibi l idad de su
rechazo en sede concursal .

        A par t i r  de 2006 en adelante  la  cant idad de ERT desciende,  toda vez que se  les  permite  a  los
trabajadores ,  ante  e l  rechazo del  pronto pago cont inuar  con el  juicio en sede laboral .  Asimismo,  s i  e l
pronto pago es  procedente ,  pero no hay fondos disponibles ,  se  debe abonar  parcialmente,  dest inando el  1%
de los  ingresos de la  empresa concursada.  A part i r  de 2011,  se  debe asignar  e l  3%. En el  caso anal izado,  la
empresa obt iene la  apertura  de concurso en 1996,  inmediatamente después de dictada la  ley,  y  la  cr is is  de
2001 no se  había  producido.

        1 .3 .  En función de lo  expuesto,  f inalmente podemos concluir  con lo  s iguiente:  

        No solo las  cr is is  económicas por  las  cuales  a t raviesa nuestro país  parecen ser  generadoras  de
mecanismos para evi tar  e l  desempleo como la  creación de Cooperat ivas  a  efectos  de recuperar  empresas .          
También inf luyeron las  normas f lexibi l izadoras  introducidas en la  ley de concursos y quiebras ,  creadas a
mitad de la  década del  noventa .  

        Entendemos que son dos var iables  concurrentes ,  que inf luyen en la  mayor o menor cant idad de ERT,    
que en este  t rabajo intentamos estudiar las  en forma separada,  porque obedecen a  s i tuaciones de dis t inta
naturaleza.  En el  pr imer caso estamos en presencia  de una var iable  de or igen económico,  y  en el  segundo,
una var iable  de índole  jur ídica.  

        Muchas empresas  se  recuperan por  este  mecanismo después de 2001 y 2002,  pero en casos como el
anal izado en el  presente  t rabajo,  e l  es tado de cesación de pagos y el  proceso judicial  datan de mitad de los
noventa .       
 
        Se puede conjeturar ,  desde el  punto de vis ta  jur ídico,  que la  ley 24522 ha s ido para los  empresar ios
que obraban de mala fe ,  una herramienta  para  di la tar  en el  t iempo el  pago de los  crédi tos  laborales ,  en el
per iodo que va desde 1995 hasta  2006.  La ley,  en ese per iodo,  permit ía  congelar  los  reclamos laborales
indefinidamente mientras  los  deudores  idean algún mecanismo de vaciamiento como en el  e jemplo.
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         Nos preguntamos s i  habiendo cr is is  económica,  pero con normas concursales  que no discr iminaran a
los  t rabajadores  como la  ley 24522,  entre  1995 y 2006,  hubiésemos tenido la  misma cant idad de empresas
recuperadas.  En el  e jemplo que anal izamos los  dos t rabajadores  que cobraron su indemnización no han
conformado la  cooperat iva.

        También nos preguntamos en cuántos  casos producidos entre  1995 y 2002,  respecto de empresas  que
no han s ido recuperadas,  sus  t rabajadores  en un concurso han cobrado sus  crédi tos .

      Todos estos  interrogantes  se  pueden responder  en un t rabajo invest igat ivo mucho más amplio que
excede las  caracter ís t icas  de esta  forma de comunicar  c iencia  que es  e l  ar t ículo cient í f ico.

        Entendemos que para corroborar  o  no la  hipótesis  planteada en el  presente  t rabajo,  se  hace necesar io
real izar  un relevamiento de todos los  t rabajadores  involucrados en la  quiebra mencionada,  y  establecer
cuantos  integraron la  cooperat iva,  y  respecto de quienes no la  integraron,  cuantos  percibieron sus  crédi tos
y cuantos  no.  

        El  objet ivo del  presente   t rabajo,  ha s ido en def ini t iva,  poder  evidenciar  una tendencia  respecto de
esta  var iable  dis t inta  que proponemos para medir  la  mayor o menor cant idad de Empresas  Recuperadas por
los  Trabajadores .  De esta  forma instalamos la  problemática para  el  próximo trabajo invest igat ivo.
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        Los resul tados aquí  expresados provienen
de una muestra  de 67 contactos  que respondieron
una encuesta  de 42 preguntas  agrupadas en t res
temas:  es t rategia  16,  l iderazgo 12,  cul tura
organizacional  14,  s iguiendo la  escala  de Likert
con 5 niveles  de respuesta  desde totalmente en
desacuerdo hasta  totalmente de acuerdo.  Los
resul tados muestran diferentes  desarrol los  de los
conceptos  propuestos  y escasa relación entre  los
mismos como parte  de una vis ión de largo plazo.

        El  objet ivo del  presente  t rabajo es  poder
anal izar  como las  pymes de la  región del  AMBA
desarrol lan y apl ican los  conceptos  de estrategia ,
l iderazgo y cul tura  organizacional  y  s i  los
mismos t ienen una directa  re lación.

(*)    Magister y Director del Centro de Estudios de Estrategia (CEE) de la FCE-UNLZ
(**)  Licenciada en Administración y Contadora Pública - Miembro del CEE 



             
INTRODUCCIÓN

       La apl icación correcta  de una estrategia  exi tosa en una organización depende de dis t intos  factores .
Hay que tomar en cuenta  que se  t iene que l idiar  tanto con var iables  controlables  como no controlables  y  al
mismo t iempo considerar  que las  empresas  se  desempeñan en dos ámbitos:  puertas  adentro y puertas  afuera.

       A su vez se  puede hacer  un correlato y decir  que lo  no controlable  está  afuera y lo  controlable  adentro
de las  mismas,  pero esto es  una s implif icación ya que no se  da de manera tan clara ,  y  también lo  que se
hace en toda empresa t iene que tener  un estrecho vínculo con el  contexto que por  c ier to  es  muy amplio e
inestable .
Dicha inestabi l idad se  cr is ta l iza  en incer t idumbre,  motivo por  e l  cual  se  t rabaja  en prospect iva,  escenarios
futuros y tendencias  mundiales  que puedan minimizar  la  misma y otorgar  mayor clar idad al  momento de
iniciar  un proceso decisor io.  Obtener  información de cal idad es  entonces una necesidad imperiosa.  Son
muchos los  factores  que están fuera  del  a lcance de las  organizaciones especialmente las  pymes,  e l  COVID
19 es  una muestra  palmaria  y  las t imosa.

       Se torna entonces vi ta l  tener  una clara  idea de lo  que sucede dentro de las  paredes de la  propia
inst i tución.  En esta  oportunidad el  Centro de Estudios  de Estrategia  de la  Facul tad de Ciencias  Económicas
de UNLZ, ha decidido real izar  una encuesta  asociando los  conceptos  de estrategia  con los  de l iderazgo y
cul tura  organizacional  con el  objet ivo de anal izar  las  interrelaciones s ignif icat ivas  de los  mismos.

I .  METODOLOGIA

       A ta l  efecto nos hemos comunicado con 215 de empresas  pymes del  AMBA sol ic i tando que respondan
las  personas que tengan cargos de nivel  medio en adelante .  La tarea fue real izada durante  los  meses de
abri l ,  mayo y junio de 20121,  habiendo obtenido 67 respuestas  un nivel  re lat ivamente bajo en función a  los
contactos  real izados.

       Está  c laro que la  pandemia y la  extremadamente larga cuarentena con las  diversas  vers iones,  idas  y
vuel tas ,  no ha generado el  mejor  c l ima para que las  personas se  detengan a  responder  preguntas  sol ic i tadas
por  una casa de al tos  estudios .  Paralelamente la  metodología  ut i l izada para comunicarnos,  es to es  enviar
encuestas  por  google  form se ha tornado una herramienta  habi tual  y  no necesar iamente para  real izar
invest igaciones,  lo  que provocó que desde las  empresas  ante  un requerimiento de este  tenor  sea
desest imado antes  de saber  su contenido.

       Se empleó una encuesta  con 42 preguntas  agrupadas en t res  temas:  es t rategia  16,  l iderazgo 12,  cul tura
organizacional  14,  s iguiendo la  escala  de Likert  con 5 niveles  de respuesta  desde totalmente en desacuerdo
hasta  totalmente de acuerdo.

II .  MARCO TEÓRICO

        La estrategia  es  un patrón de decis iones que en las  empresas  determinan los  objet ivos y metas ,
generando planes y pol í t icas  para  el  logro de los  mismos y considerando los  factores  económicos y
humanos en beneficio de los  accionis tas  –empleadores  y cl ientes– y la  comunidad en su conjunto.  Las
estrategias  or ientan las  decis iones y permiten que los  planes operat ivos se  real icen de forma concurrente  al
logro de los  objet ivos de la  empresa con la  f inal idad de incrementar  las  posibi l idades de cumplimiento de
objet ivos y metas .  Otra  forma de def inir  e l  concepto de estrategia  es:  la  teor ía  que la  a l ta  dirección t iene
sobre la  base de sus  éxi tos  pasados y futuros .
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        La estrategia  presenta  dos par tes  esenciales:  e l  diseño y la  implementación.  El  diseño o formulación
de la   es t rategia  es  un proceso colect ivo que se  sustenta  en el  desarrol lo  y apl icación de competencias
dis t int ivas ,  dif íc i les  de imitar .  El  diseño ha s ido ampliamente estudiado y es  posible  sostener  que a  par t i r
de la  def inición de la  misión y los  valores  corporat ivos,  e l  diseño mismo de la  es t rategia  considera un
anál is is  de las  fuerzas  competi t ivas ,  y  de los  recursos y capacidades para  l legar  a  la  def inición de la
estrategia  corporat iva y sus  consecuentes  estrategias  funcionales .  El  proceso que conduce a  la  e lección de
la  estrategia  de la  empresa es  un proceso de toma de decis iones;  dicho proceso se  nutre  por  la  cal idad de la
gest ión del  conocimiento que dis t ingue a  la  organización.

        Las  empresas  adoptan sus  decis iones estratégicas ,  pero un importante  porcentaje  de dichas decis iones
fracasan.  En consecuencia ,  la  implementación de la  es t rategia  no es  una tarea menor,  ya que t iene una
implicación estructural  en los  niveles  de éxi to  y fracaso que se  alcancen f inalmente.  La implementación de
la  estrategia  t iene dos categorías  fundamentales:  1)  la  dirección y adminis t ración,  que incluye la  cul tura
organizat iva;  y  2)  la  implementación operacional ,  que considera el  apoyo que puede generar ,  entonces,
def inir  una estrategia  como un patrón de acciones o plan que al ineado con las  metas ,  pol í t icas  y  valores  de
la  empresa,  tomándolos como un todo,  permite  la  ut i l ización de recursos para  el  for ta lecimiento de
competencias  en un ambiente  de negocios  competi t ivo,  donde los  r ivales  enfocan sus  esfuerzos al  logro de
ventajas  competi t ivas .

        En pr imer lugar  hay que reconocer  que exis te  una fuer te  re lación entre  la  es t rategia  adoptada por  la
empresa y el  entorno empresar ial  donde desarrol la  sus  act ividades,  lo  cual  def inirá  cuáles  son las
caracter ís t icas  internas  de la  empresa que podrán ser  ut i l izadas para  la  generación de ventajas
competi t ivas .  Las fuerzas  competi t ivas  presentes  en el  entorno empresar ial  son específ icas  para  cada sector
y act ividad product iva.  La adminis t ración de proveedores  es  un factor  que determina la  competi t ividad de
la  empresa,  destacando mejoras  en el  proceso de toma de decis iones,  donde las  tecnologías  de
comunicación y los  s is temas de información faci l i tan ta les  interacciones.

        El  es t i lo  de l iderazgo se  relaciona con la  ef icacia  en empresas  pequeñas,  medianas y grandes,  y  en
organizaciones con f ines  de lucro y s in  f ines  lucro.  El  es t i lo  de l iderazgo inf luye sobre los  procesos,  los
productos ,  los  servicios  y,  consecuentemente,  sobre los  resul tados de la  organización.

        La teor ía  de Bass  dis t ingue t res  es t i los  de l iderazgo,  e l  t ransformacional ,  e l  t ransaccional  y  e l
" la issez faire" .  Esta  teor ía  es tablece que el  l íder  t ransformacional  guía  a  sus  seguidores  y los  inspira ,
estableciendo desaf íos  y  una motivación basada en el  desarrol lo  personal  de quienes lo  s iguen.  En efecto,
el  l íder  t ransformacional  conduce al  logro de estándares  de excelencia ,  individuales  y  colect ivos,  a  t ravés
del  es tablecimiento de una vis ión y una misión comunes.  Por  su par te ,  e l  l iderazgo t ransaccional  es  aquel
en el  cual  los  seguidores  se  motivan en base a  los  beneficios  esperados por  e l  logro de las  metas  o  tareas
encomendadas.  Cier tamente,  e l  l iderazgo t ransaccional  implica un proceso de negociación entre  e l  l íder  y
los  seguidores .  Finalmente,  e l  es t i lo  " la issez faire"  se  caracter iza  porque el  l íder  renuncia  al  control  y
permite  que sean los  subordinados los  que tomen las  decis iones.

        Cul tura  organizacional .  En los  úl t imos años la  cul tura  organizacional  se  ha convert ido en un aspecto
importante  de invest igación debido a  los  cont inuos cambios del  entorno que inf luyen en el  comportamiento
interno de la  empresa.  La cul tura  es  un horizonte  or ientador  de conductas  y  práct icas ,  de creencias  y
valores  a  las  que deben adaptarse  los  empleados en una organización.  Asimismo,  las  personas dentro de la
organización comparten experiencias ,  ideologías  y  formas de expresión de la  cul tura  que se  t ransmiten
entre  s í  y  van creando ident idad y per tenencia .  En este  sent ido la  cul tura  organizacional  modela  el
comportamiento de las  personas en el  t rabajo y es  product iva cuando for talece el  compromiso en la
empresa.
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      Cier tos  autores  def inen a  la  cul tura  organizacional  como la  experiencia  adquir ida por  e l  grupo para
afrontar  e l  entorno y resolver  problemas internos de la  empresa.  Además,  se  la  puede considerar  como un
conjunto de reglas  y  medios que moldean en los  integrantes  de una empresa los  valores ,  normas y
signif icados.  En general ,  e l  es tudio de la  cul tura  organizacional  permite  a  la  gerencia  contar  con
instrumentos adecuados para  recopi lar  información de las  diversas  manifestaciones cul turales  en la
empresa.  Por  ta l  razón,  se  debe evaluar  e l  es tado de la  cul tura  organizacional ,  as í  como sus resul tados.  En
defini t iva,  es  importante  contar  con información actual izada sobre las  formas de medir  la  cul tura
organizacional ,  que br inde a  la  gerencia  una herramienta  para  la  toma de decis iones.

III .  DESARROLLO

        A cont inuación,  las  respuestas  obtenidas  y expresadas en gráf icos y agrupadas en grupos de temas
relacionados para  hacer  más ági l  la  exposición.

IV.  ESTRATEGIA 

¿Conozco la  misión de la  empresa y t rabajo por  e l la?                ¿Conozco los  objet ivos de la  empresa? 

         

Revista de Investigaciones de Ciencias Económicas Lomas de Zamora - 1 (1) - Página 28 

             
      ¿La vis ión de la  empresa es  c lara  y  precisa? 
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      ¿La vis ión de la  empresa es  c lara  y  precisa? 
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         Para  toda empresa def inir  con clar idad la  misión,  vis ión y los  objet ivos es  una tarea fundamental
pero además estas  def iniciones deben ser  conocidas por  los  integrantes  ya que de lo  contrar io  no tendrá
éxi to  su implementación.

         En la  encuesta  vemos que se  conoce la  misión en un 85% que es  un número importante .  Los objet ivos
se conocen en un 70%, esta  diferencia  no es  buena.  Al  preguntar  por  la  c lar idad de la  vis ión un 31% están
parcialmente de acuerdo o en desacuerdo un 31%, este  es  un dato negat ivo.

¿Me ident i f ico plenamente con la  empresa? 

                  La ident i f icación plena con la  empresa
t iene resul tados var iados:  64% de acuerdo,  32%
parcialmente y desacuerdo,  y  aparece un 4%
totalmente en desacuerdo.  Aquí  puede ocurr i r  que
no todas las  personas pueden elegir  l ibremente en
qué lugares  t rabajar ,  tomando en cuenta  la  cr í t ica
si tuación económica,  social  y  de generación de
empleo que el  país  detentaba previa  a  la  pandemia
y que a  par t i r  de la  misma la  s i tuación ha
empeorado,  por  consiguiente ,  se  t rabaja  donde se
puede en muchas ocasiones.
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      ¿Se evalúa la  apl icación de las  competencias?     La ident i f icación de la  es t rategia  se  contempla desde 
                                                                               la  ident i f icación de su aprendizaje  organizacional  
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         Se evalúa la  apl icación de competencias  se  percibe una cr í t ica  a  es te  proceder  en las  empresas  ya que
un 47% está  en desacuerdo.  Resul tados muy s imilares  t ienen las  respuestas  que vinculan el  aprendizaje
organizacional  con la  es t rategia ,  e l  aprendizaje  debería  ser  un pi lar  fundamental  tanto en el  diseño como en
la  implementación de la  es t rategia  s in  embargo no hay un correlato entre  ambos conceptos  según las
respuestas .

 

         

Para  el  cumplimiento de la  es t rategia  se  cuenta
con los  indicadores  y las  correspondientes  metas

de desempeño.  

         

Se capaci ta  a l  personal  en las  competencias  c lave 
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El proceso t iene indicadores  de extremo a
extremo derivados de los  requerimientos  de los

cl ientes .


 

         

La estrategia  adoptada permite  cumplir  los
objet ivos perseguidos.




         

        En cuanto a  la  ut i l ización de indicadores  de
desempeño para apl icar  la  es t rategia  hay un 80%
que ref iere  que se  ut i l izan,  de la  misma manera
los  indicadores  responden a  los  requerimientos  de
los  cl ientes .  En cuanto a   la  capaci tación del
personal  se  reparte  en par tes  iguales  estar  de
acuerdo,  con el  desacuerdo y parcialmente,  es te
es  un dato preocupante .

         

La estrategia  adoptada fue de la  máxima cal idad.
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La estrategia  adoptada crea valor  para  la
inst i tución,  favorece su desarrol lo ,  y  e l

cumplimiento de sus  f ines .









         

La estrategia  adoptada presenta  solución a  la
problemática que se  deseaba resolver .





 

         

         Sobre la  es t rategia  apl icada fue de máxima cal idad para un 55% es un pobre resul tado,  pero que la
misma permite  l legar  a  los  objet ivos que se  pers iguen t iene al ta  aceptación.  La estrategia  resuelve los
problemas l lega al  60% de aceptación y se  suma lo parcialmente con 31% y en la  misma proporción crea
valor  para  la  inst i tución,  favorece su desarrol lo ,  y  e l  cumplimiento de sus  f ines .

 

         

La estrategia  fue implementada logrando al tos
niveles  de compromiso por  par te  de los

part ic ipantes .




 

         

La estrategia  fue implementada logrando al tos
niveles  de confianza de quienes debieron ejecutar

dicha estrategia .
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Una vez implementada la  es t rategia ,  los  niveles
de cooperación y compromiso de los  encargados

de la  e jecución fueron posi t ivos.




 

         

        Pero un tercio,  entre  parcial  y  negat ivo dice
que fue implementada logrando al tos  niveles  de
compromiso y confianza por  par te  de los
part ic ipantes .  Hubo demasiada gente  que no tuvo
gran compromiso en la  implementación.  Una vez
implementada la  es t rategia ,  los  niveles  de
cooperación y compromiso de los  encargados de
la  e jecución fueron posi t ivos mantienen los
mismos niveles .

         

             

V. LIDERAZGO 

         

Los seguidores  comparten y s iguen con
entusiasmo la  vis ión de largo plazo del  l íder .










         

El  l íder  comparte  la  misión y vis ión con sus
seguidores .





 

         

Investigación: Estrategia y liderazgo, cultura organizacional - Javier Vicuña y Mariela Angelini 



Revista de Investigaciones Ciencias Económicas Lomas - 1 (1) - Página 34 

             

        El  l íder  comparte  la  misión y vis ión con sus  seguidores ,  2/3 dice estar  de acuerdo lo  que es  un
número bajo.  Los seguidores  comparten y s iguen con entusiasmo la  vis ión de largo plazo del  l íder ,  solo
52% t iene una respuesta  posi t iva,  es to puede ocurr i r  cuando el  l íder  o  no t iene ta l  vis ión,  o  no la  comparte
o no se  coincide con la  misma,  en todos los  casos es  un resul tado negat ivo.
 

         

El  jefe  se  comunica adecuadamente con sus
subordinados.










         

Los seguidores  aceptan con entusiasmo los
desaf íos  profesionales  que les  plantea el  l íder .
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Los seguidores  aceptan con entusiasmo los  desaf íos  profesionales  que les  plantea el  l íder ,  solo un 55% está
de acuerdo.  El  jefe  se  comunica adecuadamente con sus  subordinados,  se  repi te  la  baja  aceptación con un
55%.

         

El  diseño del  proceso impulsa los  roles ,  las
descr ipciones de puestos  y los  perf i les  de puestos .










         

Los roles  es tán bien def inidos y cada quien es
responsable  por  hacer  su t rabajo.
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        Los roles  es tán bien def inidos y cada quien es  responsable  por  hacer  su t rabajo,  aquí  se  mejora un
poco con un 63%, como así  también el  diseño del  proceso impulsa los  roles ,  las  descr ipciones de puestos  y
los  perf i les  de puestos  con 64%.
 

         

El  jefe  inmediato me proporciona nuevas formas
para enfocar  los  problemas que antes  me

resul taban desconcertantes .











         

La supervis ión del  desempeño es  la  adecuada.
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        La supervis ión del  desempeño es  la  adecuada,  las  respuestas  posi t ivas  l legan solo a  52%. El  jefe
inmediato me proporciona nuevas formas para enfocar  los  problemas que antes  me resul taban
desconcertantes ,  solo 60% de acuerdo.  El  jefe  inmediato fomenta la  ut i l ización de la  intel igencia  para
superar  los  obstáculos ,  se   repi te  la  respuesta .

         

El  jefe  inmediato fomenta la  ut i l ización de la
intel igencia  para  superar  los  obstáculos .
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El jefe  inmediato es  un s ímbolo de éxi to  y
ef icacia .
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       El  jefe  inmediato es  un s ímbolo de éxi to  y ef icacia ,  57% posi t ivo.  El  jefe  inmediato se  preocupa por
nuestra  formación para ser  mejores ,  en el  60%. El  jefe  inmediato cuenta  con mi respeto,  aquí  todo cambió
con 80% posi t ivo.

         

El  jefe  inmediato se  preocupa por  nuestra
formación para ser  mejores .











 

         

El  jefe  inmediato cuenta  con mi respeto.
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VI.  CULTURA ORGANIZACIONAL 

         

En la  empresa acostumbramos a  decirnos las  cosas
en forma clara  y directa .










         

La exis tencia  de canales  de comunicación ági les  y
expedi tos  garant izan el  éxi to  de nuestro t rabajo.
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Todas las  áreas  de la  empresa t rabajamos como un
solo equipo.













 

         

             

       La exis tencia  de canales  de comunicación ági les  y  expedi tos  garant izan el  éxi to  de nuestro t rabajo,
hay un 71% de aprobación.  En la  empresa acostumbramos a  decirnos las  cosas  en forma clara  y directa ,
solo 60% posi t ivo.  Todas las  áreas  de la  empresa t rabajamos como un solo equipo,  es  a l ta  la  respuesta
negat iva 25% y parcialmente de acuerdo también con 31%, muy l lamativo.
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Los programas de cal idad de la  empresa funcionan
adecuadamente.












         

En la  empresa valoramos los  esfuerzos de los
direct ivos por  crear  y  mantener  un buen s is tema

de comunicación en el  personal .
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Las reuniones de t rabajo son anunciadas con
ant icipación,  de manera ta l  que sabemos

oportunamente los  temas a  t ra tar .














 

         

             

      En la  empresa valoramos los  esfuerzos de los  direct ivos por  crear  y  mantener  un buen s is tema de
comunicación en el  personal ,  2/3 posi t ivo,  parcial  + 22%, mejoran los  números.  Los programas de cal idad 
 de la  empresa funcionan adecuadamente,  solo 50 % posi t ivo,  puede ocurr i r  que las  empresas  no tengan
programas de cal idad o bien que no se  l levan a  cabo con la  ser iedad correspondiente ,  como ocurre  con las
encuestas  de cl ima laboral  que se  hacen especialmente en grandes empresas .  

      Las  reuniones de t rabajo son anunciadas con ant ic ipación,  de manera ta l  que sabemos oportunamente
los  temas a  t ra tar ,  solo 57% posi t ivo notable  respuesta  que inf iere  fal ta  de planif icación que t iende a  ser
react ivos,  a  solucionar  e l  problema que se  presentó.
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En la  empresa exis ten valores  inst i tucionales
aceptados y compart idos por  la  práct ica  total  de

los  miembros.

















         

La empresa se  preocupa porque yo este
actual izado.
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Los valores  de la  empresa son respetados y guían
nuestra  vida laboral .



















 

         

             

      La empresa se  preocupa porque yo este  actual izado,  62% posi t ivo más un 20% de manera parcial .  En la
empresa exis ten valores  inst i tucionales  aceptados y compart idos por  la  práct ica  total  de los  miembros,  se
repi ten valores .  Los valores  de la  empresa son respetados y guían nuestra  vida laboral ,  iguales  valores .
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La preparación de los  direct ivos de la  empresa es
competente  para  l levar  a  cabo sus  act ividades en

forma ópt ima.







         

El  personal  de nuevo ingreso real iza  las  funciones
con la  preparación suf iciente .
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Siento que mi t rabajo es  reconocido.









         

La empresa reconoce el  s ignif icado de la
contr ibución que hago.
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Mi desarrol lo  profesional  es  acorde con los  planes
a mediano y largo plazo de la  empresa.

















 

         

             

      El  personal  de nuevo ingreso real iza  las  funciones con la  preparación suf iciente ,  solo 55% posi t ivo.  La
preparación de los  direct ivos de la  empresa es  competente  para  l levar  a  cabo sus  act ividades en forma
óptima,  70% posi t ivo más un 18% parcial ,  es  un buen número.  La empresa reconoce el  s ignif icado de la
contr ibución que hago,  50% posi t ivo,  de manera parcial  un 37%, hay una importante  necesidad de mejor
reconocimiento.  Siento que mi t rabajo es  reconocido,  igual .  Mi desarrol lo  profesional  es  acorde con los
planes a  mediano y largo plazo de la  empresa,  los  números mejoran a  un 63% posi t ivo.

VII.  CONCLUSIONES

      Lo que se  puede percibir  tomando en cuenta  esta  bater ía  de respuestas  es  que es  bien dispar  como
llevan a  cabo las  empresas  las  es t rategias ,  e l  l iderazgo y la  cul tura  organizacional .  En muchas de el las  no
se implementan estos  conceptos  de manera especialmente profesional  y  mucho menos relacionando los
mismos de manera armónica.

      Cómo se ha expresado más arr iba para  la  es t rategia  es  tan importante  e l  diseño como la
implementación de la  misma.  En este  punto hay que anal izar  s i  es tán dadas las  condiciones para  l levar
adelante  la  es t rategia  que se  pretende,  y  para  esto hay que anal izar  e l  t ipo y est i lo  de l iderazgo que t iene
que estar  inser to en una cul tura  organizacional  que t iene que estar  previamente determinada,  y  no que se
genere de manera aleator ia ,  s ino que forme parte  del  futuro deseado,  vale  decir  de la  vis ión.

      Esta  t r íada t iene que convivir  de manera armónica y consensuada,  a lgo que en esta  invest igación no se
denota  de ta l  manera,  por  ende,  es  mucha la  tarea a  real izar  en las  pymes del  AMBA.

         



EL OVERMANAGEMENT

FOCALIZADO EN LOS

NUEVOS MODELOS DE

NEGOCIOS 

P O R  J U A N  P O T T  G O D O Y  ( * )   
M A R C E L O  P O D M O G U I L N Y E  ( * * )  

       El  overmanagement  focal izado es  una
práct ica  de gest ión provocat iva pero a  la  vez
posi t ivis ta .  Propone pensar  las  cosas  de
manera diferente  a  los  demás y en un mayor
grado de anál is is  de manera de intentar
alcanzar  la  máxima opt imización posible  en el
desarrol lo  de las  var iables  diferenciales  de un
negocio.  Es prestar  a tención extraordinar ia  a
los  detal les  que rodean a  los  procesos
organizacionales  en todos los  sent idos
posibles .  
       Es  poner  e l  énfasis  con pensamiento
estratégico y diferencial  de lo  que ser ía  t ípico
y razonable  en las  mejores  práct icas
corporat ivas .  Es ser  intencional  donde
nuestros  competidores  no lo  son.  Es gest ionar
en exceso las  cosas  que la  mayoría  de las
empresas  ignoran o no gest ionan.  Es i r  más
al lá  de los  cr i ter ios  de servicios  t radicionales
para encontrar  propuestas  nuevas e
innovadoras  de manera de mejorar  las
experiencias  con nuestros  actores .

       Es  entender  que el  poder  de un servicio u

objet ivo product ivo radica en su capacidad para
crear  una conexión emocional  en lugar  de una

conexión estr ic tamente racional ,  y  que dicha

experiencia  emocional  conl leve a  la  repet ic ión

de los  negocios ,  y  a  la  conformación de grupos

de personas que se  convier ten en embajadores  de
nuestras  marcas  y objet ivos product ivos.    
   
       Es  centrarse  en los  pequeños detal les  y  en

la  sobregest ión de los  procesos o experiencias 

que marcan un diferencial  para  una

organización.

       Es  objet ivo del  presente  t rabajo def inir  e l 

a lcance de la  técnica del  overmanagement 

focal izado,  entendiéndolo como un ámbito para

la  creación,  gestación y gest ión profunda de

nuestros  diferenciales .  Y f inalmente evaluar  su

apl icabi l idad y viabi l idad en nuestras 

organizaciones y en los  negocios  del  futuro.

(*)    Magister y Director de la Maestría en Gestión de Negocios Agroindustriales                    
        (MAGNAGRO) de la FCE-UNCuyo 
(**)  Especialista en Costos y Gestión Empresarial - Secretario de Investigación y
        Posgrado de la FCE-UNLZ 



             
I .  INTRODUCCIÓN

       “Dada la volat i l idad de nuestro negocio,  no es  posible  permit irnos dormirnos en nuestros  laureles ,  ni
s iquiera para hacer una pausa retrospect iva.  En estos  t iempos en que las  not ic ias  cambian tan

rápidamente,  debemos mantener nuestro objet ivo constantemente enfocado en lo  que vendrá” (Walt  Disney,
1958) .  

         El  término “overmanagement” se  t raduce l i teralmente como sobregest ión.  Es una palabra que muchos
especial is tas  confunden con “overthinking”,  que ser ía  e l  pensar  demasiado.  Exis te  una creencia  que la
sobregest ión direccionada a  los  procesos organizacionales  tendrían como consecuente  tendencia  la
reducción de los  costos .  (Kaplan R. ,  2008,  p19) .

         Otros  autores ,  en cambio,  sost ienen que tanto el  sobregest ionar  como el  pensar  demasiado son
nocivos a  nivel  es t ratégico y operat ivo en cualquier  organización confundiendo ambos conceptos .

         El  pensar  demasiado es  a lgo que hacen la  mayoría  de los  direct ivos y gerentes .  La mayoría  asigna
excesivo ancho de banda cerebral  a  tareas  rut inar ias  como ser  procesos de cierre ,  seguimiento de l is tas  de
observación,  control  de procesos,  revis ión de operaciones y t ransacciones,  entre  otras .  De todos modos la
sobregest ión es  la  “pr ima” del  pensar  demasiado.  Es el  acto de intensif icar  la  gest ión,  más que el  pensar
sobre cosas  que hacer .  Probablemente el  pensar  demasiado sea de cualquier  modo inevi table .  Y deberíamos
centrar  nuestra  a tención pr imaria  en saber  cuando “no actuar” sobre la  base de ese pensamiento excesivo
que todos tenemos.  

         Logrado esto,  s i  pudiéramos enfocar  la  sobregest ión en aquel los  aspectos  claves que se  const i tuyan
en diferenciales  competi t ivos,  es taremos entrando en el  terreno planteado por  esta  corr iente  de gest ión.

         La sobregest ión focal izada es  una práct ica  de gest ión provocat iva pero a  la  vez posi t ivis ta .  Propone
pensar  las  cosas  de manera diferente  a  los  demás y en un mayor grado de anál is is  de manera de intentar
alcanzar  la  perfección en el  desarrol lo  de las  var iables  diferenciales .  Es prestar  a tención extraordinar ia  a
los  detal les  que rodean a  los  procesos organizacionales  en todos los  sent idos posibles .  Es poner  e l  énfasis
con pensamiento estratégico y diferencial  de lo  que ser ía  t ípico y razonable  en las  mejores  práct icas
corporat ivas .
         
         Es  ser  intencional  donde nuestros  competidores  no lo  son.  Es gest ionar  en exceso las  cosas  que la
mayoría  de las  empresas  ignoran o no gest ionan.  Es i r  más al lá  de los  cr i ter ios  de servicios  t radicionales
para encontrar  propuestas  nuevas e  innovadoras  de manera de mejorar  las  experiencias  de nuestros  actores .

         Es  entender  que el  poder  de un servicio u objet ivo product ivo radica en su capacidad para crear  una
conexión emocional  en lugar  de una conexión estr ic tamente racional  y  que dicha experiencia  emocional
conl leve a  la  repet ic ión de los  negocios  y a  la  conformación de grupos de personas que se  convier ten en
embajadores  de nuestras  “marcas”

         Es  centrarse  en los  pequeños detal les  y  en la  sobregest ión de los  procesos o experiencias  que marcan
un diferencial  para  una organización.

         Es  objet ivo del  presente  t rabajo introducirnos en la  sobregest ión focal izada,  entendiéndola  como un
ámbito para  la  creación,  gestación y gest ión profunda de nuestras  diferencial idades.  Y f inalmente evaluar
su apl icabi l idad y viabi l idad en nuestras  organizaciones y en los  negocios  del  futuro.
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Que el  poder  de nuestro servicio u objet ivo product ivo radica en i r  más al lá  de los  cr i ter ios
tradicionales  de gest ión,  t ra tando de encontrar  nuevas e  innovadoras  formas que sorprendan y
generen las  conexiones emocionales  entre  nuestros  objet ivos y los  s takeholders .

Que tenemos que pensar  de manera diferente  en nuestros  competidores  y con un grado estratégico
adicional .

Que es  necesar io prestar  a tención extraordinar ia  a  todos los  incumplimientos  y problemas que
rodean al  negocio pr incipal  y  a  todas las  práct icas  que nos vinculan con los  actores  internos y
externos al  mismo.

Que hay que poner  énfasis  en aquel lo  que se  const i tuye en un diferencial  respecto de las
práct icas  comerciales  t ípicas  dentro del  rubro de nuestro negocio.

Que podemos generar  evidencia  y convencernos de que lo  que vamos a  hacer  funcionará.

Que a  t ravés del  mayor conocimiento y entendimiento de nuestros  actores  podremos superar  la
problemática que plantean los  escenarios  de incer t idumbre en los  cuales  nos toca desempeñarnos.

ser  cur iosos e  innovadores ,
ser  insis tentes  y  perseverantes ,
ser  buenos comunicadores ,
ser  concretos ,
estar  actual izados y
obrar  con sensatez.

             
II .  ENTONCES. ¿QUÉ ENTENDEMOS POR SOBREGESTIÓN FOCALIZADA?

         En pr incipio deberíamos entender  que al  hablar  de overmanagement  no estamos diciendo que
debemos microgest ionar  nuestras  operaciones.  El  concepto de overmanagement  es  completamente diferente
y su intencional idad es  por  sobre todo posi t ivis ta .  Implica centrar  la  gest ión en:

         Por  lo  tanto el  overmanagement  se  ent iende en el :

III .  EL OVERMANAGEMENT FOCALIZADO Y LOS NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO

         Revisando y ref lexionando sobre bibl iograf ía  y  t rabajos  presentados,  encontramos diferentes
conceptos  de modelo de negocio.  El  mismo ha ido var iando sustancialmente y se  adentra  cada vez más en el
comportamiento de los  diferentes  actores  vinculados con las  organizaciones y emprendimientos .  Un modelo
de negocios  “descr ibe las  bases  sobre las  que una empresa crea,  proporciona y capta  valor”  (Osterwalder ,
2009) .

         En muchas ocasiones se  intenta  s implif icar  e l  concepto de modelo de negocio con los  f lujos  de
fondo,  en real idad estos  modelos  no sólo hablan de como ganar  dinero s ino de “conocer  a  nuestros  c l ientes ,
cómo l legar  a  e l los ,  qué cosas  se  deben hacer  para  entregarles  una propuesta  de valor ,  qué es  lo  que nos
hace únicos,  cuál  es  nuestra  es t ructura  de costos .  En s íntesis ,  nos refer imos a  una vis ión s is témica de
nuestro negocio” (Megías ,  2019) .
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         El  conocer  es t rechamente a  los  actores  de impacto en nuestros  negocios  expl ica las  formas y
metodologías  para  la  creación de valor .  Saber  de sus  necesidades y problemas.  Ahora,  una vez en el  ruedo,
nos podremos dar  cuenta  de que los  modelos  de negocio necesi tan modif icarse  o reorientarse .  “El  modelo
de negocio puede var iar  constantemente.  De hecho,  no cambiar  de modelo de negocio o no hacer
variaciones importantes  es  a terrador” (Kawasaki ,  2016) .
         
         La aparición del  Modelo Canvas de Alexander  Osterwalder  y  su poster ior  Lean Canvas desarrol lado
por  Ash Mauyra proponen una herramienta  para  formular  y  evaluar  los  modelos  de negocio,  tanto en el
ámbito de aquel los  que se  han iniciado y se  encuentran en marcha,  como en los  apl icados a  un
emprendimiento comercial  bajo el  rótulo de “star tup”.  (Marchione,  2013) .

         Entre  los  bloques planteados en los  modelos  Canvas se  encuentra  la  “Propuesta  única de valor” .  Se
define como “un claro,  convincente  y persuasivo mensaje  que expl ique por  qué eres  diferente  y por  qué
vale  la  pena prestar le  a tención” (Mauyra,  2011) .

         El  l ienzo del  modelo Canvas y poster ior  Lean Canvas,  es  ideal  para  el  caso de los  negocios
novedosos;  en las  fases  iniciales  los  actores  vinculados con las  s tar tups reconocen la  incer t idumbre y la
menor ut i l idad del  plan de negocios  (Canale ,  2019) .

         Algunos autores ,  ref lexionan sobre la  importancia  del  Canvas para  las  fases  tempranas de las
s tar tups,  mientras  que el  desarrol lo  de un plan de negocios  se  conval ida para  emprendimientos  que han
superado esta  e tapa o para  negocios  más t radicionales .

         En los  planes de negocio se  descr ibe la  idea básica que fundamente a  una organización,  y  en el  que
se descr iben consideraciones relacionadas con su inicio y operación a  futuro (Longenecker ,  2007) .  Es la
forma de pensar  sobre el  adónde i r ,  cómo ir  rápidamente,  o  qué hacer  durante  el  camino para disminuir  la
incer t idumbre y los  r iesgos (More,  2007) .

         Como se puede apreciar  en todas las  conceptual izaciones,  tanto los  planes de negocio como el
modelo Canvas y su evolución hacia  e l  Lean Canvas proponen model izaciones para  poder  observar  y
gest ionar  los  negocios ,  detectando aspectos  claves y relevantes  a  modo de poder  relacionar  e l  uso de
recursos,  e l  desarrol lo  de act ividades,  e l  fomentar  vínculos  y relaciones con los  diferentes  actores ,  en torno
a nuestras  propuestas  de valor ,  es  decir  nuestros  diferenciales;  permit iendo entender  e l  nivel  de
incer t idumbre y r iesgo de la  propuesta  o  negocio.

         Tal  vez una def inición  de modelo de negocio,  que se  acerque más a  esta  vis ión ser ía  entenderlo
como el  “conjunto de diferenciales  incluidos en nuestra  ofer ta  de negocio para  atraer ,  vender  e  integrar  a
nuestro públ ico objet ivo… el  cual  será  perdurable  s i  logra renovar  permanentemente los  diferenciales
cuando estos  caducan” (Sbdar ,  2016) .

         Teniendo en cuenta  estas  ref lexiones,  podríamos decir ,  que la  sobregest ión focal izada es  una técnica
cuya focal ización se  nutre  de la  construcción de los  modelos  de negocio.  Más precisamente desde las
propuestas  de valor  y  diferenciales  detectados.  Al  mismo t iempo combina estos  diferenciales  con las
percepciones de los  diferentes  actores  vinculados al  negocio.  La val idación de las  propuestas  de valor  o
diferenciales  es tará  dada en la  percepción que los  actores  tengan sobre los  mismos.  Sin percepción,  e l
diferencial  no es  ta l .

         

El overmanagement focalizado en los nuevos modelos de negocios - Juan Pott Godoy y Marcelo Podmoguilnye 

Revista de Investigaciones Ciencias Económicas Lomas - 1 (1) - Página  45



Clientes:  se  ref iere  a l  conocimiento profundo de las  necesidades de los  segmentos de mercado
objet ivos.

Ofer ta:  abarca tanto la  propuesta  de valor ,  como los  canales  (de información venta ,  dis t r ibución
y postventa)  y  las  re laciones a  desarrol lar  con los  c l ientes .  Esta  ofer ta  buscará sat isfacer  las
necesidades de los  segmentos de mercado.

Infraestructura:  se  ref iere  a  los  recursos,  act ividades y asociaciones claves con las  que la
empresa generará  la  ofer ta  que permit i rá  sat isfacer  las  necesidades del  c l iente .

Viabi l idad económica:  surge de la  comparación de los  ingresos y los  costos  que genera el
negocio.

             
         Profundizando el  anál is is  del  modelo Canvas,  podemos decir  que este  modelo,  const i tuido por  nueve
módulos,  descr ibe las  cuatro áreas  pr incipales  del  negocio que permit i rán crear  valor  económico para la
empresa:

         El  overmanagement  focal izado es  una práct ica  de gest ión que atraviesa los  dis t intos  módulos del
modelo Canvas con el  objet ivo de crear  valor  económico a  t ravés de la  gest ión focal izada en los
diferenciales .  Habrá creación de valor  cuando el  precio que están dispuestos  a  pagar  los  c l ientes  por  la
ofer ta  sea mayor que el  costo incurr ido por  la  empresa para  generar  dicha ofer ta .  

         Los ingresos serán mayores  en la  medida en que la  empresa logre atraer  más cl ientes  y  los  mismos
estén dispuestos  a  pagar  un mayor precio por  la  ofer ta  de la  empresa.  Todo esto se  a lcanzará en la  medida
en que los  diferenciales  ofrecidos sean percibidos como tales  por  los  c l ientes .  En el  apar tado IV se
presentarán l ineamientos  para  reconocer  y  encontrar  los  diferenciales  de un negocio.

         Con relación a  los  costos ,  la  Teoría  General  del  Costo br inda los  pr incipios  y postulados para  el
estudio del  fenómeno económico costo.  Debemos observar  los  procesos product ivos de las  empresas  e
ident i f icar  sus  t res  e lementos const i tut ivos:  factores  o  recursos product ivos,  acciones y objet ivos o
resul tados product ivos.  El  concepto económico de costo es  “ la  vinculación coherente  entre  un objet ivo o
resul tado product ivo y los  factores  o  recursos necesar ios  para  lograr lo” (Cart ier ,  2017) .

         Si  anal izamos el  modelo Canvas a  la  luz de lo  mencionado en el  párrafo precedente ,  encontramos que
todo modelo de negocios  es  un conjunto de procesos product ivos const i tuidos por  un s is tema de acciones
que consumen factores  para  obtener  objet ivos o resul tados product ivos.

         El  Cuadro 1 vincula  el  modelo Canvas con el  concepto económico de costo a  par t i r  de la  observación
de los  dis t intos  procesos product ivos.  La ofer ta  del  modelo Canvas,  compuesta  por  la  propuesta  de valor ,
los  canales  y  las  re laciones con los  c l ientes ,  const i tuyen el  objet ivo product ivo.  Las acciones y factores
consumidos por  las  mismas para lograr  e l  objet ivo se  visual izan en el  lado izquierdo del  modelo Canvas:
recursos claves,  act ividades claves y asociaciones claves.  Finalmente,  e l  costo de cada objet ivo del  modelo
de negocio se  puede calcular  apl icando la  Ecuación General  del  Costo.
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Describir  las  funciones del  objet ivo product ivo:  deberán desagregarse y descr ibirse  las  dis t intas
funciones del  producto o servicio.  Podrán ser  funciones de uso (objet ivas  y mensurables)  o
funciones de est ima (subjet ivas  y muchas veces no mensurables) ,  funciones básicas  o
secundarias .

Determinar  e l  costo de cada función:  se  logra apl icando la  Ecuación General  del  Costo
ident i f icando a  la  función como objet ivo a  costear .  El  cálculo del  costo de cada función permite
conocer  e l  peso relat ivo que el  costo de la  función t iene en el  costo del  producto o servicio.

Evaluar  la  percepción de valor  del  c l iente:  a  t ravés de dis t intas  metodologías  se  anal iza  la
importancia  relat iva que el  c l iente  asigna a  cada función del  producto o servicio.

Anal izar  e l  costo y el  valor  de cada función:  se  compara la  par t ic ipación relat iva de cada función
en el  costo y en la  percepción de valor  por  par te  del  c l iente .  Esta  comparación de porcentajes
sobre costos  y sobre valor  de cada función permit i rá  conocer  e l  grado de al ineación del  valor
percibido por  e l  c l iente  y  los  recursos consumidos por  cada función.

             
Cuadro 1:  Vinculación del  modelo Canvas con la  Ecuación General  del  Costo 

(Fuente:  e laboración propia)



         Entendemos que el  overmanagement  focal izado debería  centrarse  en la  gest ión de los  diferenciales ,
tanto desde el  punto de vis ta  de los  ingresos que permiten obtener  como de los  costos  que genera la
consecución de dichos diferenciales .  La Teoría  General  del  Costo br inda a  esta  práct ica  de gest ión el  marco
conceptual  adecuado para el  anál is is  y  gest ión de los  costos .
      
         La ofer ta  del  modelo de negocios  está  compuesta  por  un conjunto de diferenciales .  En la  búsqueda de
creación de valor  para  la  empresa,  la  sobregest ión focal izada podría  es t imar  y gest ionar  la  creación de
valor  de cada uno de los  diferenciales  contenidos en la  ofer ta  a  t ravés del  Anál is is  Funcional .  Esta
herramienta  anal iza  las  funciones de cada objet ivo product ivo,  calculando para cada función tanto el  costo
como la  percepción de valor  por  par te  del  c l iente .

         El  Anál is is  Funcional  consis te  en lo  s iguiente:
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Cuadro 2:  El  costo y el  valor  creado por  las  funciones 

(Fuente:  e laboración propia)



        El  overmanagement  focal izado debería  ident i f icar  cuáles  son las  funciones de la  ofer ta  que
const i tuyen diferenciales  y ,  a  t ravés del  Anál is is  Funcional ,  evaluar  la  creación de valor  de cada
diferencial .  Muchas funciones pueden crear  valor  pero no ser  verdaderos diferenciales .

IV.  RECONOCER Y ENCONTRAR DIFERENCIALES DE UN NEGOCIO

         Las  emprendedoras  exi tosas  no son s implemente organizaciones que t ienen un buen servicio o
producto.  Se caracter izan por  su curiosidad e  innovación,  descreyendo en lo  que está  probado y funciona.
Focal izan sus  ta lentos  y recursos en entender ,  integrar  y  lograr  la  f idel ización de los  potenciales  c l ientes .
Son comunicacionales ,  creen en la  vis ibi l idad del  negocio.  No es  suf iciente  tener  los  diferenciales ,  s ino
que hay que dar los  a  conocer .  Son custodios  de su negocio y miden permanentemente su desempeño.
 
         La forma de encontrar  nuestros  diferenciales  competi t ivos comienza con el  t ra tar  de encontrar  a lguna
ventaja  en la  ofer ta .  Es necesar io compararse,  mostrarse  y comunicar .

         Algunos cuest ionamientos  comunes que suelen real izar  las  emprendedoras  son:
        
         ¿Qué t iene o qué podría  tener  mi  negocio que har ía  cambiar  la  focal ización de los  potenciales
cl ientes?
     
         ¿Qué aspectos  nos podrían convert i r  en únicos o superiores  a  la  competencia?
   
         ¿Cómo podría  mejorar  la  sat isfacción de necesidad de los  potenciales  c l ientes?

         ¿Los diferenciales ,  pueden ser  fáci lmente imitados por  nuestros  competidores?

         ¿Cuáles  son los  beneficios  concretos  que perciben nuestros  c l ientes  respecto de los  servicios  o
productos  que generan nuestro negocio?

         La estrategia  es  “ ident i f icar  los  cr i ter ios  más importantes  para  los  consumidores  y desarrol lar
servicios  y productos  basados en esos factores” (Kokemuller ,  2011) .

         Son ejemplos de diferenciales  ser  la  mejor  solución a  una dif icul tad,  conceder  condiciones
exclusivas;  s in  embargo no se  debe confundir  e l  generar  pequeñas diferenciaciones de los  verdaderos
diferenciales  perdurables .

         La mayoría  de los  autores  coinciden en que cuanto más conocemos a  los  actores  de nuestro negocio,
más fáci l  será  la  creación dinámica de diferenciales .  La generación de relaciones y lazos con los  mismos,
en la  que cada uno tenga dif icul tades para  sent i rse  per judicado.  
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         La creación de valor  de cada función surgirá  de la  apl icación de la  s iguiente  fórmula expresada en el
cuadro 2:
 

         



             
        Es  necesar io apostar  a  la  experiencia  del  c l iente ,  más que a  s imples  servicios  o productos .  Los casos
de éxi to  se  han dis t inguido por  aportar  verdaderas  experiencias  a  los  c l ientes .  De manera que se  s ienta
cuidado y valorado.

        Otra  consideración que se  debe hacer ,  y  es  c lave,  t iene que ver  con el  lenguaje  gerencial  de las
organizaciones.  Mucho se  habla  del  valor  agregado,  la  propuesta  de valor  y  los  valores  diferenciales .  

        La propuesta  de valor  es  todo lo  que se  hace en favor  del  c l iente ,  e l  conjunto de beneficios  tangibles
o intangibles  ofrecidos,  f ruto de la  re lación de los  negocios  con sus  actores .  (Mejía  Cañas,  2012) .  La
misma se expresa en los  productos ,  en la  propuesta  de un servicio,  formas de pago,  servicios  adicionales ,
t iempos de entrega,  e tc .

        Sobre el  concepto de valor  agregado,  no es  necesar io ref lexionar  demasiado,  es  un concepto
vinculado con la  percepción del  c l iente  sobre la  capacidad de los  servicios  y productos  para  sat isfacer  sus
necesidades.  (Menger ,  1871)  Este  concepto mengeriano de valor ,  se  t raduce en la  creación de ut i l idad para
los  usuarios .

         En la  actual idad,  tener  una propuesta  de valor  y  generar  valor  no resul ta  suf iciente .  Se hace
necesar io el  tener  contenidos únicos y exclusivos que se  puedan comunicar  y  ser  percibidos como
diferenciales  reales  f rente  a  las  diferentes  propuestas  de los  competidores .  Es así  como se logra el  valor
diferencial .  Agregar  a l  servicio o producto algo que la  competencia  no ha hecho,  y  que es  valorado por  e l
cl iente  como tal .
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Cuadro 3:  Propuesta  de creación de valor  diferencial  

(Fuente:  e laboración propia)



         Por  tanto,  para  poder  generar  diferenciales ,  debemos entender  y  comprender  no solamente lo  que los
actores  esperan de nuestros  servicios  y objet ivos,  s ino estudiar  las  posibles  reacciones y percepciones que
real icen sobre el  abanico de diferenciales  que podríamos crear  y  ofrecer .  Será  clave poder  conocer  sus
preferencias ,  expresar les  las  a l ternat ivas ,  ya que no cualquier  diferencial  provocará una reacción posi t iva
en los  actores  c l ientes .



El cuadro estratégico:  permite  graf icar  las  curvas de valor  de la  competencia  en el  mercado a
part i r  de la  ident i f icación de las  var iables  con las  que compite  e l  sector  y  los  niveles  de cada
variable .

El  esquema de las  cuatro acciones:  permite  construir  una nueva curva de valor  e l iminando,
reduciendo o incrementando el  nivel  de algunas var iables  sobre las  que compite  la  industr ia  y
creando nuevas var iables  no tenidas  en cuenta  por  la  competencia .

La matr iz  “el iminar-reducir- incrementar-crear”:  complementa el  esquema anter ior  para
profundizar  e l  anál is is  de la  nueva curva de valor .

Explorar  industr ias  a l ternat ivas .
Explorar  los  grupos estratégicos dentro de cada sector .
Explorar  la  cadena de compradores .
Explorar  ofer tas  complementar ias  de productos  y servicios
Explorar  e l  a t ract ivo funcional  o  emocional  para  los  c l ientes .
Explorar  la  dimensión del  t iempo,  las  tendencias .

             
        Por  tanto,  para  poder  generar  diferenciales ,  debemos entender  y  comprender  no solamente lo  que los
actores  esperan de nuestros  servicios  y objet ivos,  s ino estudiar  las  posibles  reacciones y percepciones que
real icen sobre el  abanico de diferenciales  que podríamos crear  y  ofrecer .  Será  clave poder  conocer  sus
preferencias ,  expresar les  las  a l ternat ivas ,  ya que no cualquier  diferencial  provocará una reacción posi t iva
en los  actores  c l ientes .

        Chan Kim y Renée Mauborgne en su l ibro “La estrategia  del  océano azul”  proponen herramientas  y
esquemas anal í t icos  que permiten encontrar  diferenciales:

        Los autores  proponen seis  vías  para  encontrar  diferenciales:
       

         La estrategia  del  océano azul  propone “ir  más al lá  de la  demanda exis tente” centrándose no sólo en
los  cl ientes  s ino también en los  no cl ientes .

V. EL OVERMANAGEMENT FOCALIZADO, LA GESTIÓN DE LA INCERTIDUMBRE 
    Y LAS  PERCEPCIONES DE LOS ACTORES

         La aceptación de la  incer t idumbre y el  r iesgo que rodean a  nuestra  percepción sobre lo  que
consideramos como diferenciales  en los  modelos  de negocio,  se  entrecruzan inevi tablemente con las
real idades subjet ivas  de cada uno de los  actores  que interactúan en torno al  mismo.  La conjunción de todas
estas  percepciones genera lo  que conocemos bajo el  concepto de real idad emergente  (Podmoguilnye,  2017) .

         Esta  idea debería  hacernos ref lexionar  sobre la  necesidad de conocer  las  posibles  reacciones de los
actores  y  cuál  ser ía  la  real idad emergente  que se  provocaría ,  en el  marco de nuestra  propuesta  de valor ,
vinculada ineludiblemente con nuestros  diferenciales .
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        Cuadro 4 :  Real idad emergente  

(Fuente:  Los costos  y la  gest ión de la  incer t idumbre.  Podmoguilnye,  2017)

        La interacción y el  diálogo se  const i tuyen en las  bases  para  poder  generar  un escenario propicio a  la
hora de la  detección de los  diferenciales .  El  diseño estratégico deberá ser  acorde al  desarrol lo  de
signif icados y a  la  creación de real idades por  par te  de los  actores  par t ic ipantes  del  negocio.

        Tal  como se puede observar  en el  Cuadro 4,  la  real idad corporat iva desarrol la  sus  estrategias
presentando propuestas  es t ructuradas a  t ravés de una model ización de negocios  que favorezca la
real ización de la  propuesta  de valor  c lave y de los  diferenciales .  La real ización de estas  propuestas
provocará reacciones en los  actores ,  c l ientes ,  proveedores ,  recursos humanos,  inversores ,  las  cuales
convergen en el  surgimiento de una real idad provocada por  la  suma de percepciones de cada uno de el los ,
sumado a  las  expectat ivas  de la  organización respecto de las  es t rategias  t razadas y de las  propuestas  de
valor  real izadas.

        Será  necesar io entonces observar  la  dimensión de las  percepciones de los  diferentes  actores ,  es tar
aler tas  y  atentos ,  ya que el  dinamismo de cambio en los  escenarios  nos obl iga a  es tar  pensando y
desarrol lando de manera permanente  diferenciales  para  ofrecer  en nuestras  propuestas .  

        Al  mismo t iempo se hace oportuno compart i r  los  espacios  de las  re laciones y generar  e l  diálogo,  ya
que esto nos permit i rá  conocer  nuestras  oportunidades de intervención en función de la  dinámica del
entorno.

        En base a  es te  cambio de paradigmas,  e l  diseño estratégico,  nuestra  propuesta  de valor  y  la
presentación de los  diferenciales  i rán más de la  mano del  desarrol lo  de s ignif icados y la  creación de
real idades por  par te  de los  actores  vinculados con el  negocio.  
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Descripción del  s is tema:  permite  tener  una vis ión profunda del  mismo y del  contexto.

Simulaciones de comportamientos  del  s is tema:  posibi l i tan un mayor conocimiento del  s is tema y
sientan las  bases  para  la  def inición de escenarios .

Construcción de escenarios  a l ternat ivos de desarrol lo  futuro del  s is tema:  permiten est imar  la
evolución del  s is tema en el  horizonte  temporal  def inido.

             
        “El  conocer  las  perspect ivas  desde las  cuales  mirar ,  e l  saber  posicionarse para  conocer  nuestros
l ímites  en los  espacios  de acción,  e l  hacer  de las  re laciones y el  diálogo una práct ica  s is témica y el  def inir
y gest ionar  nuestro accionar;  se  const i tuyen en aspectos  claves para  la  generación de un espacio propicio
para la  generación de estos  s ignif icados y real idades” (Podmoguilnye,  2017) .

        La incer t idumbre con relación a  la  real idad emergente  que surgir ía  de la  interacción entre  la  ofer ta  de
diferenciales  de la  empresa y la  reacción de los  dis t intos  actores  puede anal izarse  a  t ravés de la
prospect iva.  

        Esta  discipl ina permite  proyectar  futuros  posibles .

        El  e jercicio prospect ivo par te  de la  def inición del  horizonte  temporal  para  luego desarrol lar  t res
etapas:
     

        El  overmanagement  focal izado debería  real izar  e jercicios  prospect ivos para  mit igar  la  incer t idumbre
de la  real idad emergente  frente  a  la  propuesta  de diferenciales .  Puede construir  un futuro deseable  a  t ravés
de la  ant ic ipación y la  acción.

VI.  LOS DIFERENCIALES Y SU VINCULACIÓN CON EL PROPÓSITO COMÚN

        Un joven en un garage.  Este  es  e l  lugar de gestación de muchas de las  leyendas de negocios
contemporáneas.  Apple  Computer ,  Amazon.com y Cisco Systems tuvieron su s tartup en sus  garages

fundacionales  (Theodore Kinni ,  2011) .

        Mucho se  ha subest imado desde las  organizaciones a  la  formulación estratégica de la  vis ión
compart ida,  la  misión comprometida y los  valores  comunes sobre los  cuales  deberíamos cimentar  nuestras
propuestas  de valor .  Podemos observar  en muchas publ icaciones y páginas web de empresas ,  la  banal idad
con la  que están formuladas estas  es t rategias  f i losóficas .  Con sólo leer las  podemos darnos cuenta  que han
sido desarrol ladas para  cumplir  formalmente con algún requerimiento normativo,  y  que no han ref lexionado
seriamente sobre qué esperan de su negocio,  cómo piensan lograr lo y en qué valores  se  sustenta  su futuro.

        Los l íderes  mueren,  los  productos  y servicios  se  vuelven obsoletos ,  los  mercados cambian,  las  nuevas
tecnologías  emergen frenét icamente,  las  modas en la  gest ión vienen y van,  pero la  idea central  de un
negocio perdura como fuente  de or ientación e  inspiración (Porras ,  2011) .

        La def inición del  propósi to  común es  e l  a l fa  y  el  omega de todo plan estratégico y de toda
model ización de negocios .  Focal izarnos en él  nos ayudará a  determinar  los  diferenciales  de nuestro
negocio,  a  entender  las  reacciones de los  actores  y  focal izar  e l  overmanagement  en estos  diferenciales ,  en
su evolución,  en su posible  caducidad y en su constante  reformulación.
 
        En muchas organizaciones se  desarrol la  a  par t i r  de la  def inición,  comunicación e  instauración del
propósi to  común,  e l  es tudio de las  percepciones de los  actores ,  especialmente los  c l ientes ,  con el  f in  de
encontrar  los  diferenciales  en los  negocios .  ¿Con qué deberíamos vincular  es tas  percepciones sobre las  que
enfocarnos a  la  hora de encontrar  aquel lo  que nos haga diferentes  a  nuestros  competidores?
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Las necesidades,  re lacionadas con la  vivencia  de las  carencias  y  los  consecuentes  requerimientos
de los  actores  para  hacerse de aquel los  bienes y servicios  que puedan sat isfacer las .  

Los deseos,  re lacionados con el  anhelar ,  codiciar ,  querer  cosas .

Los esterot ipos,  vinculados con percepciones s implif icadas y que generalmente buscan just i f icar
comportamientos  de los  actores .

Las emociones,  las  reacciones psicofís icas  de los  actores  f rente  a  las  propuestas .

             

        Cuando Walt  Disney,  en el  año 1955 def inió su propósi to  común,  lo  hizo con una frase muy s imple
“Mi negocio es  hacer  a  la  gente  fel iz ,  especialmente a  los  niños”.  Sin embargo,  detrás  de esta  formulación
había  un conjunto de s ignif icados.  En el  comienzo,  la  idea era  la  creación de los  parques temáticos,
par t iendo de la  herencia  de los  éxi tos  c inematográf icos.  La “fel ic idad” se  ident i f icó como el  “deseo” que
buscaba quien contrataba los  servicios .  

        Alrededor  de este  propósi to  se  fueron del ineando y detectando las  necesidades,  deseos,  es tereot ipos y
emociones de los  diferentes  actores  vinculados al  negocio.  Esto provocó que el  propósi to  común fuera
cambiando con el  correr  de los  años,  pero s in  modif icar  en esencia  su espír i tu .

        En 1971 el  propósi to  común cambió a  “Creamos fel ic idad proporcionando lo  mejor  en entretenimiento
famil iar” ,  y  en 1990 se  focal izaron en los  actores ,  agregando,  “para personas de todas las  edades y en todas
partes”.  Justamente en esta  década Disney había  reconocido la  enorme diversidad de posibles  vis i tantes  y
la  ampliación de su alcance a  nivel  global .

        Es  también en esta  década donde el  negocio Disney reconoce la  focal ización en las  necesidades,
deseos,  es tereot ipos y emociones de sus  actores ,  sentando las  bases  para  el  reconocimiento de sus
diferenciales  dinámicos y competi t ivos.
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         La comprensión de estas  percepciones,  indudablemente han servido de ayuda para encontrar  por  par te
del  Walt  Disney World Resort  ® los  diferenciales  y  real izar  la  sobregest ión sobre los  mismos,  de manera de
poder  estar  a ler tas  y  atentos  a  los  cambios en las  percepciones de los  actores  que nos moverán a  generar
nuevos diferenciales  que mejoren las  experiencias  de los  c l ientes .  El  sobregest ionar  de manera focal izada
sobre las  var iables  que puedan asis t i rnos a  encontrar  diferenciales  y  a  comprender  e l  comportamiento de
los  actores  de nuestro negocio en función de las  propuestas  real izadas,  se  const i tuye en un diferencial  en s í
mismo.



             
        Cuadro 5 :  Necesidades,  deseos,  es tereot ipos y emociones 

(Fuente:  e laboración propia)

        En el  cuadro 5,  se  muestran los  aspectos  a  focal izar  en el  overmanagement ,  los  cuales  son apl icables
en diferentes  t ipos de organizaciones,  y  en el  s tar tup de cualquier  negocio.  A modo de ejemplo,  se  muestra
el  anál is is  planteado en otros  t ipos de negocio.
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La apl icabi l idad del  overmanagement  s in  la  previa  exis tencia  de un modelo de negocios  o plan de
negocios  que nos ayude a  encontrar  los  diferenciales  y  la  vis ión global ,  ser ía  inviable ,  y  se
acercar ía  a  su par iente:  e l  overthinking.

             
       
        La vinculación de la  búsqueda de los  diferenciales  dinámicos y competi t ivos con las  necesidades,
deseos,  es tereot ipos concebidos y emociones generadas en los  actores  apuntados a  un negocio son
trascendentes .  

        “Un diferencial  es  aquel  e lemento que me permite  destacar  por  sobre mis  competidores  a  t ravés de
una ofer ta  or iginal .  Dicha ofer ta  debe representar  para  nuestros  c l ientes  una solución a  los  obstáculos  que
pueden alejar lo  de nuestra  propuesta” (Sbdar ,  2016) .

        En la  búsqueda de los  diferenciales ,  nos centramos en el  ¿qué? y obviamente en el  ¿para quién?

        A la  propuesta  real izada por  diversos autores  sobre ¿qué o cuál  es  e l  diferencial?  es  necesar io
adicionar  e l  comportamiento de los  diferentes  actores  que acusarán el  impacto de nuestra  propuesta  y  en la
medida que conozcamos su probable  comportamiento podrán funcionar  como disparadores  expansivos para
el  negocio.  Los cl ientes ,  los  recursos humanos,  los  proveedores  y los  inversores  o  socios ,  acompañados de
buenos procesos y estructuras  adecuadas,  forman el  conjunto de expansores  de nuestra  propuesta  de
negocio.

        Detectados estos  diferenciales ,  e l  overmanagement  se  focal iza  en el los ,  de manera permanente ,
real izando un monitoreo constante  de su performance y de las  posibles  modif icaciones en el
comportamiento de los  actores  relacionados al  negocio.  Manteniendo a  los  directores  en estado de aler ta  y
atención ante  los  posibles  cambios que sur jan y que nos l leven al  replanteo o al  redescubrimiento de
nuevos diferenciales .
   
        El  poder  de un negocio radica en su día  a  día  y  en la  permanente  construcción de diferenciales .  Si
bien nada es  para  s iempre,  los  diferenciales  ayudan a  la  perdurabi l idad de los  negocios .  A esta  ref lexión,
deberíamos agregar  e l  rol  que juegan nuestros  competidores  en el  desarrol lo  y renovación constante  de
nuestro modelo de negocio.

VII.  CONCLUSIONES
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Entendemos que el  overmanagement  focal izado debería  centrarse  en la  gest ión de los
diferenciales ,  tanto desde el  punto de vis ta  de los  ingresos que permiten obtener  como de los
costos  que genera la  consecución de dichos diferenciales .  La Teoría  General  del  Costo br inda a
esta  práct ica  de gest ión el  marco conceptual  adecuado para el  anál is is  y  gest ión de los  costos .

El  overmanagement  focal izado debería  ident i f icar  cuáles  son las  funciones de la  ofer ta  que
const i tuyen diferenciales  y ,  a  t ravés del  Anál is is  Funcional ,  evaluar  la  creación de valor  de cada
diferencial .  Muchas funciones pueden crear  valor  pero no ser  verdaderos diferenciales .

Se hace necesar io comprender  y  prever  las  real idades emergentes  de manera de hacer  dinámicos
los  procesos de reformulación de los  diferenciales  y  su impacto en las  percepciones de los
actores  vinculados con el  negocio.  El  overmanagement  focal izado debería  real izar  e jercicios
prospect ivos para  mit igar  la  incer t idumbre de la  real idad emergente  frente  a  la  propuesta  de
diferenciales .  Puede construir  un futuro deseable  a  t ravés de la  ant ic ipación y la  acción.

La def inición,  coherencia  y clara  formulación del  propósi to  común de un negocio se  const i tuye
en uno de los  pi lares  fundamentales  para  la  detección de los  diferenciales  dinámicos y
competi t ivos.  

Cada propuesta  de negocios  sat isface necesidades,  genera deseos,  dispara estereot ipos y provoca
emociones en los  actores  a lcanzados.  Es necesar io conocer ,  es tudiar  y  proyectar  es tos
comportamientos ,  ya que nos ayudará en la  detección de los  diferenciales  dinámicos
competi t ivos.  Su conocimiento provoca un efecto potenciador  de dichos diferenciales  y  favorece
a la  expansión de los  negocios .

Una vez ident i f icados estos  diferenciales ,  se  hará  necesar io incluir los  en nuestra  propuesta  de
valor ,  y  pract icar  sobre los  mismos el  overmanagement .  La sobregest ión focal izada en estos
diferenciales .

Este  proceso generará  un estado de aler ta  y  de atención sobre el  c ic lo de vida de estos
diferenciales .  Todo modelo de negocio debe prever  es ta  cont ingencia  y estar  preparado para
volver  a  pensar  es tos  e lementos cr í t icos .

Sobre el  a lcance de su apl icabi l idad,  es te  t ipo de técnicas  son apl icables  en el  s tar tup de un
negocio,  en empresas  ya desarrol ladas y en organizaciones que necesi ten una reformulación
sobre su modelo de negocio.  Es más una forma de pensar  y  desarrol lar  e l  negocio.  Propone una
forma de gest ionar  sobre la  base del  desarrol lo  de un modelo o un plan de negocio.  

Canale ,  S.  (2019) .  Mater ia l  de clases  de la  mater ia  “Gest ión Presupuestar ia”  dictada en el  marco
de la  Especial ización en Costos  para  la  Gest ión Empresar ial  en la  UNCuyo.

Cart ier ,  E.  (2017) .  Apuntes  para  una teor ía  del  costo.  Ed.  Thomson Reuters  -  La Ley.  Buenos
Aires .  Argent ina

Chan Kim, W y Mauborgne,  R.  (2016) .  La estrategia  del  océano azul .  Ed.  Profi t .  Madrid.  España.

Kaplan,  R.  y  Norton D.  (2008) .  The execut ion premium. Integrando la  es t rategia  y  las
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         El  costo total  del  propietar io ,  más
conocido en los  campos de apl icación
profesionales  como TCO (Total  cost
ownership) ,  es  una técnica de cálculo y de
gest ión de costos  que propone la  determinación
global  del  costo de un bien durable  a  lo  largo de
toda su vida út i l  operat iva en una organización.
Para poder  cumplir  con este  propósi to ,  la
herramienta  propone la  parametr ización y el
cálculo de cier tas  var iables  que deben ser
tenidas  en cuenta  para  poder  proyectar ,  a l
momento de la  adquis ic ión de estos  bienes,  e l
costo total  del  propietar io .  

Aquel las  organizaciones en las  cuales  sus
bienes durables  representan un porcentaje
signif icat ivo en sus  es t ructuras  de costos ,
pueden encontrar  en esta  herramienta ,  una
técnica de gest ión de costos  re levante ,  a  nivel
decisor io ,  vinculada a  los  act ivos f i jos
afectados al  negocio.

      Podríamos ant ic ipar  una conclusión de este
trabajo y es  que el  TCO se vincula  y
complementa con una técnica de gest ión muy
conocida en la  especial idad,  la  adminis t ración
del  c ic lo  de vida (LCM – Life  Cicle
Management)

       Es  objet ivo del  presente  t rabajo mostrar  los
aspectos  doctr inar ios  y  técnicos vinculados con
esta  herramienta ,  determinar  las  metodologías
propuestas  por  los  desarrol ladores ,  mostrar  casos
de apl icación y f inalmente encontrar  las
der ivaciones en desarrol los  de otras  técnicas  y
software asociados con el  TCO.

EL COSTO TOTAL DEL

PROPIETARIO (TOTAL

COST OWNERSHIP) 

P O R  N A D I A  S C A T A  ( * )  

(*)    Contadora Pública - Graduada de la FCE-UNLZ
        Estudiante de la Especialización en costos para la gestión empresarial - FCE-UNLZ 



             
I .  INTRODUCCIÓN AL TCO Y OBJETIVO DEL TRABAJO

        “El  TCO se reconoce como la metodología estándar de la  industr ia  para el  anál is is  f inanciero de las
TI  y  otros  costos  empresariales .  Frente  a los  controles  f inancieros más estr ic tos  y  la  creciente  inf luencia

de las  TI ,  e l  anál is is  del  TCO es más importante  que nunca.  Ha s ido adoptado por proveedores de TI ,
usuarios  y  anal is tas  de las  industr ias  l íderes” (Kirwin,  2005) .  

        En el  año 1987,  cuando Hil l  Kirwin real izó la  pr imera presentación del  TCO, no imaginó los  a lcances
que podría  tener  es ta  propuesta .  Creada y diseñada para la  gest ión de las  tecnologías  de información,  tuvo
inmediatas  der ivaciones al  campo del  anál is is  de los  costos  de los  bienes durables ,  y  sobre la  misma se han
construido propuestas  de desarrol los  de sof tware,  tanto a  nivel  específ ico,  como integrados a  los  SIG
(Sistemas integrados de Gest ión) .

        El  costo total  del  propietar io ,  más conocido en los  campos de apl icación profesionales  como TCO
(Total  cost  ownership) ,  es  una técnica de cálculo y de gest ión de costos  que propone la  determinación
global  del  costo de un bien durable  a  lo  largo de toda su vida út i l  operat iva en una organización.  Para
poder  cumplir  con este  propósi to ,  la  herramienta  propone el  cálculo de cier tas  var iables  que deben ser
tenidas  en cuenta  para  poder  proyectar ,  a l  momento de la  adquis ición de estos  bienes,  e l  costo total  del
propietar io .  “Es la  vis ión hol ís t ica  de los  costos  a  t ravés de los  l ímites  de la  empresa a  lo  largo del  t iempo”
(Kirwin,  2005) .
    
        Así  mismo,  se  const i tuye en una técnica dinámica,  la  cual  permite ,  una vez real izadas las  inversiones,
i r  s iguiendo la  evolución del  TCO, a  los  efectos  de poder  real izar  las  valoraciones en la  ef icacia
pert inentes  a  las  decis iones cursadas.  No es  un indicador  fáci l  de controlar ,  pero su seguimiento propone
una estrategia  competi t iva superadora a  la  hora de gest ionar  los  negocios .

        Aquel las  organizaciones en las  cuales  sus  bienes durables  representan un porcentaje  s ignif icat ivo en
sus estructuras  de costos ,  pueden encontrar  en esta  herramienta  una técnica relevante  para  la  gest ión de los
act ivos f i jos  afectados al  negocio.

        Podríamos ant ic ipar  una conclusión de este  es tudio y es  que el  TCO se vincula  y complementa con
una técnica muy conocida en la  especial idad,  la  adminis t ración del  c ic lo de vida (LCM – Life  Cicle
Management) .

        Es  objet ivo del  presente  t rabajo mostrar  los  aspectos  doctr inar ios  y  técnicos vinculados con esta
herramienta ,  determinar  las  metodologías  propuestas  por  los  desarrol ladores  de esta  técnica,  mostrar  casos
de apl icación y f inalmente ident i f icar  las  der ivaciones en desarrol los  de tecnologías  asociadas con el  TCO.

II .  MARCO TEÓRICO Y ANTECEDENTES

        Los pr imeros antecedentes  del  TCO nos remontan al  año 1986,  época de una creciente
descentral ización informática.  La consecuencia  inmediata  fueron la  aparición de al tos  costos  a  nivel  de la
implementación de TI  en las  organizaciones.  Al  mismo t iempo se generaron errores  de interpretación de
estos  costos ,  no teniendo en cuenta  aquel los  vinculados con la  capaci tación de los  recursos humanos o el
t iempo de inact ividad de los  s is temas.

        Por  otra  par te ,  las  pr imeras  invest igaciones de Hil l  Kirwin desde Gartner  Inc. ,   p lantearon la  fa l ta  de
responsabi l idad en la  determinación de los  costos  de las  TI ,  y  marcaron la  necesidad de entender  su ciclo
de vida.
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Determinar  e l  costo por  km recorr ido.
Precisar  los  recursos de costos  que provocarían posibles  as imetr ías  en los  mismos.
Ident i f icar  var iables  previs ionales  o  t r ibutar ias  que puedan impactar  en los  costos  de uso de
estos  vehículos .  (Podmoguilnye,  2005)

Los costos  correspondientes  a  los  usuarios  en general  del  servicio de t ransporte
Los costos  externos 
Los costos  sociales  en su total idad

             
        Esta  técnica se  extendió y se  comenzó a  pract icar  en vinculación con todos los  bienes durables  de las
organizaciones;  como equipos product ivos,  vehículos ,  hardware de base,  y  todo los  vinculado a  sof tware y
desarrol los  de automatizaciones.   

        Podríamos preguntarnos ¿cuál  es  e l  aporte  del  TCO sobre las  técnicas  de costeo que se  desarrol lan en
las  organizaciones vinculadas con los  bienes durables?

        Si  tomáramos como ejemplo,  una empresa de servicios  de t ransporte  terrestre  de cargas,  que posee
una s ignif icat iva f lota  de camiones,  y  tomando como antecedentes  t rabajos  presentados sobre el  anál is is  de
los  costos  de estos  vehículos ,  podríamos entender  que el  anál is is  de los  costos  se  enfocaría  en cier tas
perspect ivas  básicas ,  a  saber:
       

        En los  s is temas de costos  de este  t ipo de empresas  se  evalúan los  costos  directos  del  t ransport is ta  con
respecto a:
       

        A su vez,  los  costos  se  diferenciar ían en f i jos  y  var iables ,  precisando una función del  costo total
teniendo en cuenta  var iables  ta les  como:
 
        COSTO TOTAL = CFIJO + (CFV * NC) + (CPK * KM) + (CCAR * tn)  + (CVJ*NV)

        Donde:
 
        CFIJO        =  costos  asociados a  la  planta  f ís ica  y a  la  adminis t ración
        CFV            =  costos  sensibles  a  la  cant idad de vehículos  de la  f lota
        NC              =  número de vehículos
        CPK           =  costos  sensibles  a  los  km recorr idos
        KM             =  km recorr idos
        CCAR         =  costos  asociados a  los  volúmenes de carga
        tn                 =  carga medida en toneladas
        CVJ            =  costos  sensibles  a  la  cant idad de viajes
        NV              =  número de viajes

        El  enfoque TCO, en cambio,  se  posiciona en un momento vinculado con el  bien durable;  en la
mayoría  de los  casos en el  de la  evaluación de la  inversión del  mismo,  teniendo en cuenta  las  var iables  que
nos permit i r ían calcular  e l  costo total  colect ivo y asociar lo  con la  adquis ición y el  funcionamiento
operat ivo de estos  recursos,  proyectándolo,  con esta  f inal idad,  a  los  dis t intos  momentos de la  vida út i l  del
bien.

        En los  pr imeros t rabajos  sobre TCO, se  plantearon las  s iguientes  var iables  parametr izables  a  tener  en
cuenta  para  lograr  su cálculo:
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El costo de adquis ición (A) :  e l  vinculado con la  incorporación del  bien al  patr imonio de la
empresa.

El  costo de funcionamiento (F)  :  los  vinculados con la  instalación de un equipo,  la  prueba,  la
capaci tación de los  recursos humanos y el  costo de energía  para  operar lo.  A mayor complicación
técnica,  se  incrementarán los  costos  de funcionamiento.

El  costo de mantenimiento (M) :  incluye el  costo de reparaciones regulares ,  como ser ,  l impieza,
inspección,  lubricación y otros  a justes  que aseguren el  buen funcionamiento del  equipo.

El  costo de la  inact ividad (I)  :  implica el  anál is is  de costos  laborales  de recursos humanos cuyo
trabajo se  retrasa por  la  inact ividad,  los  costos  de los  supervisores  que abordan la  resolución del
problema,  y  la  pérdida de producción y de ventas  est imada por  dicha inact ividad.

El  costo de oportunidad (O) :  por  la  e lección de un equipo sobre otro,  sus  diferentes
potencial idades e  impactos  medioambientales ,  s i  eventualmente exis t ieran.

El  valor  residual  (R)  :  es  decir  e l  valor  restante  calculado en función del  c ic lo de vida del
equipo.

             

        Así ,  e l  TCO ser ía  e l  resul tante  de :  A + F + M + I  + O – R
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        Cuadro 1 :  Propuesta  de cálculo or iginal  del  TCO (elaboración propia)

III .  CONSIDERACIÓN DE VARIABLES PARA EL CÁLCULO DEL TCO EVOLUCIONADO

        ¿Qué elementos se  pueden considerar  esenciales  para  crear  una model ización de información del  t ipo
TCO? Independientemente del  uso que se  le  va a  dar  a  los  datos  que sur jan de la  apl icación de esta  técnica,
exis ten algunos aspectos  clave que se  podrían considerar  esenciales  a  la  hora de su desarrol lo:

         



Ident i f icar  c laramente la  act ividad para la  que se  requiere  un TCO. Esto puede cambiar  e l
horizonte  temporal  del  desarrol lo  de la  técnica.  En un anál is is  TCO refer ida a  una TI ,  se  real izan
anál is is  anuales .  En un TCO relacionado con un bien durable ,  por  e jemplo:  un vehículo para
transporte  de carga terrestre ,  la  técnica br inda información út i l  para  el  desarrol lo  de la  inversión
inicial  y  luego se  monitorean las  var iables  t razadas año a  año,  hasta  su reemplazo y puesta  fuera
de operación.

Desarrol lar  una l is ta  de var iables  de costos  que permita  apl icar  la  técnica TCO. También será
importante  lo  desarrol lado en el  punto anter ior  ya que los  e lementos de costos  a  re levar  serán
diferentes  según el  t ipo de bien y el  uso que le  demos a  la  información que se  pretende obtener .

Asegurarse que todas las  var iables  de costo br inden una vis ión hol ís t ica  que f i je  los  l ímites
empresar iales  a  ser  contemplados.  Es decir ,  tener  una vis ión más amplia  y  abarcat iva de los
costos .

Será necesar io revisar  cont inuamente las  var iables  de costos  para  asegurar  una vis ta  actual izada
del  TCO. Al  mismo t iempo asegurarse que los  e lementos de costo cr í t icos  se  hayan incluido y no
exis tan superposiciones entre  e l los .

Depreciación

Seguro

Patente  y tasas

Financiación 

Impuestos

Mantenimiento

Combust ible

             

        Teniendo en cuenta  esta  información de base podríamos plantear  e l  caso del  TCO apl icado a  las
operaciones de f lota  de una empresa de servicio de t ransporte  de cargas terrestre .  Como ya hemos
precisado el  TCO es una técnica de gest ión de costos  que ha s ido diseñada para ayudar  a  la  ident i f icación y
determinación de los  costos  directos  e  indirectos ,  as í  como los  beneficios  relacionados con un bien durable
o s is tema.  Entonces deberían ser  considerados var iables  ta les  como:

        Estas  var iables  podrían considerarse  de fáci l  acceso por  par te  de los  anal is tas .  Sin embargo,  a  la  hora
de poner  en práct ica  estas  técnicas  las  empresas  se  encuentran con dif icul tades a  la  hora de lograr  precis ión
en los  datos ,  con información dispersa en diversas  áreas  y con adolescencia  de métodos para  el
procesamiento y consol idación de la  misma.

        Ahora bien,  en la  actual idad,  y  como ya hemos señalado,  es tas  var iables  pueden ser  consideradas
como tradicionales  a  la  hora de anal izar  los  costos  totales  de propiedad de un vehículo.  Hoy,  exis ten en
rigor ,  otras  var iables  relevantes  vinculadas y de necesar ia  consideración.  En muy pocas empresas  hemos
detectado el  costo por  la  inmovil ización del  vehículo,  como ser :  t iempos desaprovechados relacionados a
un proceso extenso de mantenimiento,  o  de un s iniestro de daños parciales ,  o  e l  impacto de las  conductas
de los  conductores  en términos del  anál is is  TCO.
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        Asimismo se han desarrol lado programas de seguridad basados en información relevada a  t ravés de
software y disposi t ivos instalados en los  vehículos ,  que colocan en el  centro de la  escena la  problemática
de la  seguridad.  A t ravés de estas  TI  se  han logrado mejorar  las  conductas  asociadas a  la  ut i l ización de los
vehículos .  Se monitorea la  conducción segura,  evi tando daños potenciales  sobre los  vehículos  y las
personas.  

        Se logra la  corrección de hábi tos  inseguros y la  incorporación adecuada del  conocimiento sobre los
elementos de seguridad.

        A los  efectos  de clar i f icar  es te  punto de nuestro t rabajo,  presentamos un caso de apl icación de TCO,
real izado para la  compra de una unidad en una empresa de t ransporte  de carga terrestre .  En la  tabla  de
datos  s iguiente  se  presentan las  var iables  parametr izadas de costos  consideradas en función de la
metodología  propuesta  por  e l  TCO. Cabe señalar  que esta  l is ta  no es  taxat iva y puede tener  cambios en
función de las  consideraciones funcionales  que real ice  cada usuario.
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        Cuadro 2 :  Parametr ización de datos  para  la  obtención del  TCO (elaboración propia)



             
        En el  cuadro 2 se  pueden observar  datos  relacionados con la  adquis ición y f inanciamiento del  bien,
otros  vinculados con su funcionamiento,  la  re lación con el  c ic lo de vida previs to de la  unidad,  recursos
humanos apl icados a  la  operación,  datos  refer idos a  la  inact ividad previs ta ,  y  mejoras  que se  podrían
incorporar ,  como los  PCS,  refer idos a  programas de conducción segura y la  incorporación de úrea al
combust ible  para  la  reducción de la  emisión de gases  contaminantes  que provoca el  uso del  gasoi l  en este
t ipo de unidades.

        Los sof tware  v inculados con TCO permiten i r  modif icando estas  var iables  en función de su
combinación y arrojan informes de los  diferentes  costos  totales  de propiedad para diferentes  escenarios
propuestos .  En este  e jemplo,  la  incorporación del  PCS provoca un descenso marcado en los  días  de
inact ividad de la  unidad por  fal las  en la  conducción y en el  t ra tamiento del  vehículo.  Si  descar táramos su
ut i l ización,  no tendríamos el  costo del  PCS pero se  disparar ía  e l  costo de inact ividad.  La faci l idad de
parametr ización nos permit i r ía  construir  diferentes  escenarios  en la  e tapa previa  a  la  inversión.  

        Con los  datos  planteados en la  e l  cuadro 2 se  obt ienen como resul tado los  s iguientes  informes de
costos  totales  del  propietar io ,  separándolos en informes de costos  f i jos  y  var iables .
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        Cuadro 3 :  Costos  f i jos  calculados en TCO (elaboración propia)

        Los datos  fueron tomados al  31 de agosto de 2020,  y  la  mayoría  de los  sof tware disponibles  en el
mercado,  para  la  práct ica  de esta  técnica,  nos presentan herramientas  de visual ización que nos permiten
apreciar  la  información focal izada,  a  t ravés de gráf icos de dis t into t ipo y en forma anal í t ica .  La
parametr ización de estas  herramientas  de exposición de datos  las  puede real izar  e l  usuario de acuerdo a  sus
necesidades de uso informativo.

        Por  otra  par te ,  la  información puede mostrarse ,  como se observa en el  cuadro 3,  en valores  globales ,
par t ic ipaciones porcentuales ,  determinar  e l  costo por  km o por  unidades de t iempo (mes,  año) .  En todos los
casos,  es tos  sof tware pueden convert i r ,  cada í tem de costos  parametr izado,  en un indicador;  es tableciendo
pautas  de seguimiento a  poster ior i  de la  incorporación del  bien durable  a  la  empresa,  y  pautando rat ios  de
cumplimiento,  de manera de establecer  la  dinámica y la  evolución del  TCO con el  t ranscurso del  t iempo y
las  modal idades de uso del  bien.
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        Cuadro 5 :  Costos  var iables  y  totales  del  TCO (elaboración propia)

        En el  cuadro 5,  podemos observar  e l  cálculo de los  costos  var iables ,  y  e l  TCO calculado en valores
globales ,  por  km y mensual .

IV.  LA NECESARIA VINCULACIÓN DEL TCO CON EL LCM

        A la  hora de hablar  del  TCO se hace necesar io ref lexionar  de manera obl igator ia  sobre el  LCM, ya
que son herramientas  de gest ión que se  complementan.  “Entendiendo que el  TCO nos permite  medir  los
costos  en el  t iempo y el  LCM nos permite  organizar  y  controlar  la  operación también en el  t iempo”
(Saff i r io ,  2012) .

        Si observamos el  cuadro 1,  desde el  concepto or iginal  del  TCO, encontraremos esta
complementar iedad casi  obl igator ia .  Al  evaluar  la  var iable  “F”,  e l  costo de funcionamiento,  se  contempla
el  c ic lo de vida;  ya que todas estas  var iables  se  mueven en función de la  vida út i l  es t imada del  bien
durable  bajo anál is is .  Lo mismo sucede con la  hipótesis  del  valor  residual  y  la  var iable  M refer ida al
mantenimiento en el  t iempo.  

        El LCM hace referencia  a  la  gest ión del  c ic lo de vida de un bien durable ,  de un sof tware,  y  de una TI .
Todos estos  recursos referenciados t ienen un ciclo de vida que se  inicia  con su concepción,  se  desarrol la  en
la  operación,  t iene su t iempo de mejor  rendimiento y f inalmente termina s iendo reemplazado por  otro o
puesto fuera  de act ividad.  

        Las experiencias  profesionales  con s is temas de información y TI ,  evidencian un promedio de vida de
los  s is temas de s ie te  años con un desvío de dos años.  Esto muestra  la  posibi l idad que los  problemas de
funcional idad y fal las  en los  mismos se  esperen a  par t i r  del  quinto año y hasta  e l  noveno año de
implementado.

        Es destacable  que no todos los  bienes durables  t ienen la  misma forma de interpretación y
entendimiento de su ciclo de vida.  Un vehículo ut i l izado para el  t ransporte  de cargas terrestre  inicia  su
ciclo con el  es tudio previo de la  inversión y la  adquis ición.  Se est ima su vida út i l  operat iva en diez años
con un plan de mantenimiento y de seguimiento de todas las  var iables  que provocan su desgaste .  Cierra  e l
ciclo con su reemplazo o su puesta  fuera  de servicio.  

        En cambio,  s i  hacemos el  anál is is  LCM en un s is tema de información,  las  e tapas de su ciclo de vida
ser ían muy dis t intas .  Dependiendo de la  naturaleza y lo  complejo del  SI ,  su ciclo de vida se  podría  anal izar
en etapas ta les  como:



Anteproyecto:  en el  cual  se  ident i f ican y val idan las  oportunidades de mejorar  la  empresa o
solucionar  problemas de inef iciencia  en el  negocio;  entendiendo las  restr icciones de la  solución
precisa  y recomendando la  búsqueda de al ternat ivas  y metodologías  que sat isfagan su necesidad.

Especif icación del  concepto:  es ta  fase del  c ic lo determinará s i  exis te  una solución fact ible  desde
la  vis ión f inanciera  y desde los  beneficios  en función de las  es t rategias  de negocios .  Se ver i f ica
la  exis tencia  de la  tecnología  adecuada para sostener  e l  desarrol lo  del  s is tema en cuest ión.

Anál is is  y  diseño:  fase en la  que el  s is tema queda planeado desde su arqui tectura  y diseño
lógico.

Desarrol lo  e  implementación:  diseño,  integración,  parametr ización,  carga de datos  y ver i f icación
de la  es t ructura  lógica del  s is tema.

La puesta  en operación:  instalación del  s is tema,  capaci tación de los  usuarios  y  ver i f icación sobre
los  soportes  para  que estén en condiciones de funcionar .

La operación:  es  la  fase más extensa del  c ic lo de vida,  t iene que ver  con la  operator ia  funcional
del  s is tema,  revis iones,  anál is is ,  actual izaciones.

Reemplazo o “fuera de servicio” del  s is tema.
  
        Las  empresas  que cuentan con SAP,  lo  ut i l izan para el  anál is is  del  LCM a t ravés del  SAP Solut ion
Manager  ®.  Este  módulo divide el  c ic lo de vida de los  s is temas integrados en dos etapas:  la
implementación y la  operación.  Para la  implementación provee metodologías  que ayudan a  ordenar  las
act ividades propias  de un proyecto.  Para la  operación asis te  con t res  mecanismos:  las  órdenes de cambio,
que s i rven para controlar  e l  mantenimiento de los  s is temas;  e l  tablón o mesa de ayudas para  controlar  e l
soporte  a  los  usuarios;  y  e l  monitoreo,  para  medir  los  niveles  acordados SLA (Service level  agreement) .
Esta  herramienta  nos permite  medir ,  en todos los  casos,  los  t iempos que nos l leva cada act ividad
específ ica ,  y  a l  tener  una medición de estos  t iempos se  hace una est imación del  costo y se  logra tener  una
medida para  construir  e l  TCO.

        En cada etapa del  c ic lo de vida de los  act ivos,  se  deben real izar  diferentes  evaluaciones a  f in  de
conocer  e l  costo del  bien a  lo  largo de su vida út i l ,  lo  cual  incluye,  la  determinación de todos los  costos
asignables  a l  act ivo desde la  e tapa de anteproyecto y adquis ición,  hasta  los  costos  de operación,
mantenimiento y disposición f inal .

        Comprender  estos  conceptos  es  de vi ta l  importancia  para  los  gerentes  y  directores  responsables  de la
gest ión de act ivos en las  empresas .

V. ESTRATEGIAS DESARROLLADAS A RAÍZ DE LA APLICACIÓN DEL TCO

        Si bien el  TCO fue gestado como una herramienta  para  la  evaluación de compra e  inversiones en
bienes durables;  poco a  poco esta  técnica se  ha convert ido en una herramienta  def ini t iva para  la  evaluación
y gest ión del  costo global  de f lotas ,  concesionarios  y fabricantes  de equipos or iginales .  El  objet ivo es
poner  a  disposición de sus  potenciales  c l ientes  e l  TCO de su compra,  teniendo en cuenta  las  var iables
mencionadas en el  punto IV.

        Sin embargo,  con el  auge de los  servicios  de viajes  y  el  uso de vehículos  compart idos,  se  prevé que el
mercado,  comience a  focal izarse  en el  uso de los  servicios  que br indan estos  bienes,  en lugar  de estudiar  la
viabi l idad de la  posesión del  mismo.  Por  tanto el  TCO ya no apl icar ía .  Aunque como un der ivado del
mismo se comienza a  pensar  en el  TCM (Total  Cost  of  Mobil i ty) .  Migrando del  modelo del  propietar io  al
de la  movil idad.
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El TCO que nació en el  año 1987 como un s imple método de calcular  los  costos  globales  de los
bienes durables  en estado de operación y teniendo en cuenta  su ciclo de vida,  fue evolucionando
a lo  largo de los  años para  convert i rse  en un evaluador  de inversiones en equipamiento y
herramientas  TI  de al to  a lcance en las  organizaciones.

Es una técnica de gest ión de costos  que ayuda tanto a  los  consumidores  como a los  e jecut ivos de
empresas  en la  evaluación de los  costos  directos  e  indirectos  relacionados con la  compra de
cualquier  act ivo de capi ta l ,  ta les  como equipamientos  y vehículos  product ivos,  sof tware,
hardware y s is temas.  Su valor ización ofrece una aproximación de los  costos  relacionados con la
adquisición.  e l  uso y la  manutención de los  mismos.

Es ut i l izado como metodología  soporte  de decis iones de compra y de planif icación,  para  un
abanico cada vez mayor de act ivos que generan costos  s ignif icat ivos de operación,
funcionamiento y manutención relacionado con la  gest ión del  c ic lo de vida de los  mismos.  Por
tanto el  TCO y el  LCM son herramientas  de gest ión perfectamente compatibles  y
complementar ias .

        “Pasar  del  TCO a TCM será una real idad y nuestro objet ivo es  ser  los  pr imeros,  o  a l  menos uno de los
primeros en ponerlo a  disposición de nuestros  c l ientes” (Schmitz ,  2017) .
A medida que el  modelo t radicional  de propiedad de automóviles  mute hacia  un abanico diverso de
servicios  de movil idad,  las  empresas  automotr ices  comenzarán a  pensar  es t rategias  de reconversión a
empresas  de movil idad.  Se espera que a  medida que disminuya la  propiedad de vehículos  pr ivados,  es tas
empresas  reconfigurarán sus  segmentos de mercado hacia  los  proveedores  de viajes  compart idos,  y
probablemente incursionen en el  mercado de los  servicios  de movil idad conectados a  t ravés de plataformas
y apl icaciones.

        De estudios  de mercado real izados en los  EE.UU.,  se  es t ima que el  70% del  mercado de viajes
compart idos se  encuentra  s in  explotar .  Al  mismo t iempo se esperan comportamientos  en los  actores  que
provocarán una reducción del  poder  de atracción de las  marcas .  Esto implicará  una reconversión de las
empresas  automotr ices  hacia  un nuevo modelo de negocios ,  con una propuesta  de valor  mult imarca
focal izado.  

        Así  es  que Volkswagen lanzará su marca MOIA, dir igida a  los  proveedores  de servicios  de viajes
compart idos caut ivos;  es  decir  aquel los  que t ienen como estrategia  asociarse  con una empresa y operar  con
el la .

        A esto podría  agregarse la  adquis ición por  par te  de la  compañía de estacionamientos  del  t ipo
PayByPhone y la  empresa LogPAy que se  especial iza  en la  gest ión de combust ibles  y  peajes .  El  objet ivo es
incrementar  su capacidad en servicios  de movil idad más amplios ,  ya que apunta  a  convert i rse  en una
empresa de movil idad que at ienda todas las  necesidades de viajes  en vehículos  para  sus  cl ientes .  

        Podríamos aseverar ,  que el  punto de par t ida de esta  es t rategia  fue la  herramienta  TCO, moviéndose a
su der ivada el  TCM, como consecuencia  de la  reconfiguración de par te  de sus  objet ivos estratégicos.

VI.  CONCLUSIONES 

        Del relevamiento bibl iográf ico y de casos vinculados con la  apl icación del  TCO (Total  cost
ownership)  se  arr iba a  las  s iguientes  conclusiones:
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Con el  correr  de los  años,  es ta  técnica ha evolucionado.  Direccionándose hacia  la  industr ia  del
hardware,  sof tware y herramientas  vinculadas con las  TI .  Pasó de anal izar  la  l is ta  de var iables
relevantes  en la  adquis ición,  uso y funcionamiento de los  bienes durables ,  a  real izar  es tudios
vinculados con la  no operat ividad,  y  las  posibi l idades de apl icaciones de mejoras  técnicas
simulando la  proyección de los  costos  y beneficios  que ocasionaría  en el  recálculo del  TCO.

Con el  correr  de los  años dejó de ser  una herramienta  apl icable  a  las  operaciones de compra de
bienes durables ,  y  comenzó a  ut i l izarse  como un asis tente  en la  venta  de las  empresas  que los
ofrecen.  Es así  que concesionarias  de vehículos  y desarrol ladores  de sof tware,  les  ofrecen a  sus
potenciales  compradores  apl icaciones web para que puedan calcular  e l  TCO de sus  potenciales
compras;  ofreciendo accesorios  que provocarían beneficios  en este  indicador .
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